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 المقدمة:

إن نجاح المؤسسة يعتمد أساسا عمى حسن تسيير مواردىا المادية والبشرية ، وىي من الأمور التي  
بيا الإدارة ويعتبر موضوع كفاءة مدراء الموارد البشرية من أىم الموضوعات التي استحوذت عمى  تضطمع

في مجال التنظيم ، لان العنصر البشري يعتبر أساس عمل  الباحثيناىتمام وتفكير الكثير من الكتاب و 
خصم بيئة ديناميكية  بكفاءة وفعالية في أىدافو، وتحقيق  أدائوىذه الإدارة ويسعى لمتطور والتمييز في 

وجود موارد بشرية ذات كفاءة عالية في العمل يزيدىا قوة وحصانة  إلىوتنافس شديد فان حاجة المؤسسة 
 وينعكس بصورة ايجابية عمييا . 

تعتبر مفتاح نجاح ليا ووسيمة التي وجود كفاءة يتمتع بيا المدير والعاممين في المؤسسة و حيث ان      
زيادة الثقة والتفاعل والولاء بين أطرافيا ، وىذا راجع لمكفاءات الشخصية  جوة ومن وسائل تقميص الف

والإدارية التي ترتكز عمييا المؤسسة ونخص بالذكر في مجال التنظيم ومجال الرقابة ومجال التوجيو 
ن أىم الأمر الذي يزيد من مستوى الأداء والثقة والاستقرار الوظيفي ، وان الصفات الشخصية ىي واحدة م

المتطمبات لوظيفة الموارد البشرية لكونيا تراعي السمات والقدرات المناسبة لمفرد في عممو حتى يحقق 
 أىدافو . 

ومنو فدراستنا الحالية جاءت لمعرفة مدى كفاءات مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ،      
 نظري وجانب تطبيقي .  ولتحقيق ىذا المبتغى قسمت دراستنا إلى جانبين : جانب

 اشتمل الجانب النظري عمى ثلاثة فصول وىي عمى النحو التالي : 

الفصل الأول :  بعنوان " موضوع الدراسة " حيث تناولنا فيو إشكالية الدراسة ،أسباب اختيار الموضوع، 
 الموضوع .  أىمية وأىداف الدراسة ، تحديد المفاىيم الأساسية ، وأخيرا عرض الدراسات السابقة حول

تطور النظرة  والعوامل المساعدة عمى الكفاءة " تناولنا فيو حول : بعنوان " أساسيات  نيالفصل الثا
التي أىم الاىتمام بالكفاءة  في العمل بالإضافة إلى أىميتيا و أنواع الكفاءات وأبعادىا مع ذكر 

العمل وأخيرا عناصر تنمية كفاءات الخصائص التي تمييزىا كما تطرقنا إلى مؤشرات قياس الكفاءات في 
 .الموارد البشرية

: كان بعنوان " ماىية إدارة الموارد البشرية " حيث تناولنا فيو نشأة وتطور إدارة الموارد  لثالفصل الثا
البشرية ، أىمية وأىداف إدارة الموارد البشرية ، والصفات والميارات المطموبة لمدير الموارد البشرية ، 
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ريات المفسرة لموضوع الدراسة ، حيث تناولنا التنظيم الإداري لمنظرية البيروقراطية والنظريات وأيضا النظ
النيو كلاسيكية ونظرية العلاقات الإنسانية ونظرية الحاجات ونظرية الفمسفة الإدارية وأخيرا النظريات 

 ونظرية الإدارة بالأىداف ، ونظرية النظم .  اليابانيةنظرية الالحديثة 

 الجانب الميداني فقد اشتمل فصمين ىما: أما

الفصل الرابع : بعنوان " الإجراءات المنيجية لمدراسة " حيث تناولنا فيو مجالات وحدود الدراسة )البشري، 
 الزمني ( وفرضيات الدراسة ، وأدوات جمع البيانات ومنيج الدراسة ، أساليب التحميل . 

سير البيانات ومناقشة النتائج " وفيو تم عرض وتحميل الفصل الخامس : بعنوان " عرض وتحميل وتف
وتفسير البيانات ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء فرضيات الدراسة وكذلك في ضوء الدراسات السابقة ثم 
في ضوء النظريات ، ومن ثم عرضنا النتائج العامة لمدراسة ونقص الاقتراحات والتوصيات وخاتمة تكون 

 . حوصمة لموضوع الدراسة 

 



 

 الجانب النظري

 للدراسة

 



 

 الفصل الأول :موضوع الدراسة

 تمهيد
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ــيد:  تمهــ

الدراسة الركيزة الأساسية وجوىر البحث العممي ، لكون ىدا الفصل يعطي موضوع  يعد فصل      
بحثنا لك فمن خلبلو نستطيع تبيان حدود دتصورا واضحا لما يريد الباحث الوصول إليو خلبل دراستو ، ل

الراىن من خلبل إبراز أىمية الدراسة و أسباب اختيار الموضوع ، أىداف الدراسة ، إشكالية الدراسة  ومن 
 عرضنا لمدراسات السابقة حول الموضوع. أخيراتم تحديد الدراسة الأساسية ، و 
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 : أهمية الدراسة وأسباب اختيار الموضوع  أولا

 الدراسة: أهمية-1

توفر الكفاءات لدى مدراء الموارد البشرية وما ينتج عنو من دور ميم  أىميةالدراسة من  أىميةتنبع        

في منتجاتيا، حيث توفر  والإبداعتساىم في تغطية قيمة المنظمة، ويسيم في تحقيق كفاءة المنضمة  

المعرفة والميارات والقدرات لمدراء الموارد البشرية يعود بالإيجاب عمى العاممين التابعين ليؤلاء المدراء 

يتميز بالكفاءة ،الخبرة  الذيالفرد  أصبحولدلك  أخرىمباشرة وعمى تعظيم نقاط قوة المنظمة من جية 

نمالامتلبكيا فقط  والتجربة لو قيمة عالية تسعى المنظمات ليس المحافظة عمييا وتدريبيا باستمرار  وا 

ومعارف وقدرات وخبراتو  إمكاناتوالاستفادة من  ثمةوالابتكارية ومن   الإبداعيةبيدف رفع قدراتو  

والنماء وبفضميا ترتقي المنظمات ،تتطور تستمر  الإنتاجيمكنيا من قيادة عجمة  الذيواستغلبليا بالقدر 

 ي وسط التحولات التي يشيدىا العمم من خلبل التوجو نحو اقتصاد المعرفة.تحقيق التميز ف

مدراء الموارد  امتلبك والحرص عمى  أىميةالدراسة في لفت انتباه المنظمات إلى  أىميةكما تكمن   -

ىمزة وصل  والوسطى في المنظمة  الإدارةباعتبارىا ، ات المطموبة ليدا المنصب الحساس كفاءلمالبشرية 

 .أىدافياركيزة المنظمة لتسيير مصالحيا وبموغ  أوالدنيا فيي العمود  والإدارةالعميا  الإدارةن بي

كبيرة بسبب كونيا من  أىميةكما لأىمية الدراسة علبقة بأىمية إدارة الموارد البشرية نظرا لاحتلبليا   -

 الذيالموارد  أصبحأىمالموارد البشري  أنالوظائف التي يعتمد عمييا نجاح المنظمة ولا يخفى من  أىم

حتميا  أمراالاىتمام بيم  فأصبحالمنظمة ،فمبال بمدراء ومسيرين الموارد البشرية  أداءيحدد كفاءة 

الخبرة  وأصحابتعني إدارة الخبرة والكفاءة دلك لان الكفاءات  أصبحتوضروريا لان إدارة الموارد البشرية 

 ولية عوامل التغيير ويعممون عمى تحقيقيا .والميارة ىم الدين يتحممون مسؤ 
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 الجزائرية.اكتشاف مواطن القوة والضعف وكفاءات الموارد البشرية العاممة في المؤسسات  -

 : النظرية الأهمية 1-1

التنبيو إلى أىمية أفكار وتصورات عممية خاصة من خلبل -تنظيم وعمل -إثراء بحوث عمم الاجتماع  -
 ومكوناتيا ومعاييرىا. وأنواعياكفاءات مدراء الموارد البشرية وتسميط الضوء عمى مفيوم الكفاءات ب

 :العممية  الأهمية 1-2

استخدام مخرجات ونتائج ىده الدراسة في عممية التعميم ولتسيم في التعرف عمى الكفاءات المتوفر لدى  -
 .الجزائرية إطارات ومدراء الموارد البشرية بالمؤسسة 

صفاتيا( وتحديد الاحتياجات المستقبمية مما  أوتوفير معمومات حول تقدير الكفاءات الحالية )مواصفاتو  -
 تسيم في المساعدة عمى إعادة الييكمة التنظيمية)إعادة توزيع لممدراء البشرية(.

 الجزائريةسسات تكون ىده الدراسة مرجعا يسترشد بو المدراء العاممون في المؤ  أنومن الممكن -
 ومساعدتيم من اجل الوصول إلى تطبيق امثل لوظيفة إدارة الموارد البشرية وتسارع تطورىا.

 اقتراح تدابير وسياسيات من شانيا تطوير كفاءات الموارد البشرية العاممة في المؤسسات الجزائرية . -

 أسباب اختيار الموضوع : -2 

عشوائيا بقدر ما ىو مبني عمى دوافع  أوستو لا يتم اعتباطيا إن اختيار الباحث لموضوع درا         
وعوامل ذاتية وموضوعية تدفعو لتناول موضوع دون غيره ، وليدا فإن اختيارنا ليدا الموضوع جاء نتيجة 

 تضافر مجموعة من الأسباب وىي :

 وتتمثل في :اب الذاتية : بالأس  2-1
 المتحصل عمييا .إثراء المعارف الفردية وتكممة لمشيادات  -
 الرغبة في اكتشاف الكفاءات الواجبة توفرىا في مدير الموارد البشرية . -
الميل الشخصي إلى معرفة واكتشاف كفاءات المتوفرة في  مدراء الموارد البشرية عمى مستوى  -

 المؤسسات الجزائرية .
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 الأسباب الموضوعية : 2-2
مكانية دراستو ميدانيا .ارتباط الموضوع بالتخصص عمم الاجتماع تنظيم وعم -  ل وا 
 . كفاءات مدراء الموارد البشرية محاولة إثراء المكتبة الجامعية بموضوع  -
محاولة التعرف عمى مدى توفر الكفاءات المطموبة لدى مدراء الموارد البشرية في الواقع  -

 ومقارنتيا بالكفاءات النظرية المدروسة .

 أهداف الدراسة: ثانيا :

يتمثل اليدف العام لمدراسة معرفة واقع الكفاءات المتوفر لدى الموارد البشرية في المؤسسات        
 ولدراسة ىدا الواقع ىدفت ىده الدراسة لتحقيق ما يمي:الجزائرية،

 تمعبو الكفاءات المدير في وظيفة إدارة الموارد البشرية. الذيتشخيص الواقع الفعمي -

 المدراء لمفيوم ومضمون إدارة الموارد البشرية. التعرف عمى مدى إدراك -

 التطرق إلى مختمف الجوانب المتعمقة بالكفاءات مدراء الموارد البشرية. -

 جيجل. مؤسساتولايةدراسة مدى توفر الكفاءات لمدراء الموارد البشرية في  -

 وظيفة مدير الموارد البشرية. طمبوتدراسة أي نوع من الكفاءات ت -

بنموذج من الكفاءات مناسب ويتناسب مع مدير الموارد البشرية ويعمم عمى باقي المؤسسات الخروج  -
 والوحدات التنظيمية.

تعزز الكفاءات لممدراء في وظيفة إدارة الموارد  أنتقديم بعض المقترحات ذات الفائدة والتي من شانيا  -
 البشرية.
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 الدراسة: إشكالية ثالثا:

والرؤى التي تنظر من خلبلو المنظمة إلى  الأفكارتطورات كبيرة في  الأخيرةشيدت السنوات           
بيئتيا،بدفع من  التغيرات المتسارعة في البيئة ليدا فقد زاد الاىتمام بالعنصر البشري في المنظمات 

عمال المعرفة المال البشري،  رأسمنيا  الشأنوتعددت مداخل دراستو ،كما ظيرت مفاىيم جديدة في ىدا 
، والدي بدا يحظى الإداري.و...الكفاءات،يعد موضوع الكفاءات من الموضوعات الحديثة في الفكر 

والمختصين كوسيمة لتحقيق النجاح ودعم  والأكاديميينبالعناية والاىتمام الكبير من طرف الباحثين 
المؤسسات، كما اجمع كتاب ،ليدا  ظيرت الحاجة إلى دراسة ىدا التصور الجديد في  الإبداععمميات 

كفاءة من شانيا العمل عمى تطوير  ذاتوالباحثين عمى حاجة المؤسسات إلى موارد بشرية  الإدارة
المؤسسة واكتسابيا ميزة تنافسية غير تقميدية بغية التكييف مع التغيرات الاقتصادية والاجتماعية 

 والتكنولوجيا الحاصمة.

فشل أي تنظيم بالاستناد إلى كل ما  أولبشري محرك كل نجاح ليدا فقد أضحى المورد ا          
يممكونو من كفاءتو ومياراتو وما يمتمك من مؤىلبت عممية تدعم التنظيم باعتبار  الاستثمار الناجح ىو 

الموارد  إدارةالذي يعني بالمورد البشري ،وخصوصا في المراكز التنظيمية والوظيفية الأعمى ليدا تحتل 
 العميا و العاممين في المنظمة . الإدارةالوسطى لموحدات التنظيمية ، فيي حمقة وصل بين  دارةالإالبشرية 

مرت بالعديد من المراحل  إنماوان تسمية وظيفة الموارد البشرية ليست وليدة بمحض الصدفة و         
حيث كانت تسعى إلى توفير العمالة ىدفيا تحقيق ( 1946إدارة الأفراد ) التطورية بداية بتسميتيا

 الإدارةظير مصطمح إدارة المستخدمين بظيور  20، وفي مطمع القرن الاحتياجات المتزايدة من العمل 
العممية التي اعتمدت عمى استخدام الأساليب العممية في العمل ، وقد انحصرت دور إدارة المستخدمين 

 الفعمي لكل عامل، الأجور الإنتاجية. الأداءمين، الأداء المعياري مع في حفظ السجلبت  الخاصة بالعام

إلى وظيفة   إدارةالأفرادكان المفصل الحيوي في تحول  20وفي مرحمة  الثمانينات من القرن          
 غير كافية وغير ممبية  لمتغمب عمى حالات الاتاكد البيئي الأخيرةإدارة الموارد البشرية إدا صبحت  ىده 

المؤسسات ومثل ىده التطمعات اتضحت وتحققت في  أعمالوعمى احتياجات العاممين وطبيعة التغير في 
تبنت توجو  أنينظر لمعامل كمورد وليس كتكمفة، إلى  أصبحظل تطور إدارة  الموارد البشرية، حيث 

 كفاءة المؤسسة من كفاءة المورد البشري. أنفكري مفاده 
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درست المؤسسة كنسق مغمق والتي قامت  التصورات الكلبسيكيةالتييرت وفي ىدا الصدد ظ          
 تايمور ممكنة حيث دىب إنتاجيةكفاءة  أعمىتسعى دائما إلى تحقيق  أنالإدارةمفاده  أساسيعمى افتراض 

فقد حاول فايول أما، الإنتاجيةلتحقيق الكفاءة  الإدارةتتبعو  أنإلى تقديم نموذجو العممي كإجراء يجب 
الحل يكمن  أن فيبر رأىبينما  ،  ضرورية لضمان سير المؤسسة رآىاإعطاء مجموعة من السمات التي 

العمل وان كفاءة  إنتاجيةفقد ركز المدخل الكلبسيكي عمى  فميذافي فيم السمطة ونمط البيروقراطية القائم، 
 . الإنتاجيةالموارد البشرية تطير جميا من خلبل الكفاءة 

الكلبسيكية التي  تأثيرأفكارالإدارةتراجع  أعقاب)النيو كلبسيكية( في  النظريات الحديثةظيرت           
عمى ان التفويض يؤدي إلى تحمل  التون مايوأكدوالاجتماعية، حيث  الإنسانيةتيتم بالمشاعر والعلبقات 

لمعامل يكفل رفع  الإنسانيانب وان التكفل بالج الإداريةفي مختمف الوظائف  إشراكالمسؤولية وضرورة 
المدراء  أوالنظرية السموكية عمى ضرورة معرفة القادة  أكدتفي حين  إنتاجيةكفاءتو ما يحقق كفاءة 

( الموارد البشري  الإداريعمى ضرورة مساعدة المدراء ) القائد  ماسمو أكدوعلبقاتيم حيث  الأفرادلدوافع 
لمعمل عمى  النظرية الدافعيةالقرار والتحفيز ،كما ركزت  اتخاذعمى تحقيق حاجاتو من خلبل المشاركة في 
بروح معنوية وزيادة معارفو  إنتاجيتودافعية لمعمل وزيادة  إثارةتغيير سموك الفرد في موقع العمل من اجل 

والشخصية التي من شانيا رفع كفاءة العامل وبالتالي الزيادة في  الإداريةتحقيق كفاءتو  أيوالقدرات 
 .تاجالإن

إلى النظر لممؤسسة كنظام  التي دعت الإداريةفقد اىتمت بدراسة القيادة  التصورات المعاصرة أما         
القرار  اتخاذالمورد البشري في  إشراكاليابانية اىتماميا عمى ضرورة  الإدارةكمي متكامل ،في حين ركزت 

 وتحفيزىم . إثارةدافعتييموالعمل عمى 

عمى الكفاءات المطموبة لدى مدراء الموارد البشرية وتشمل الكفاءات  ترتكزودراستنا الحالية          
، حيث تتمثل الكفاءات الشخصية في مجموعة من السمات الشخصية التي  الإداريةالشخصية والكفاءات 

صبح جزء منيا ماىو موروث ومنيا ماىو مكتسب ينمو من خلبل مسيرتو المينية فتظير في سموكياتو وت
والمتمثمة في مختمف  الإداريةالكفاءات  أما،  الأحيانر من الكثيمن شخصيتو و التي لايمكن تغييرىا في 

فانو  تنفيذىاالمعارف و الميارات العممية و العممية التي يستعمميا في مجال عممو ويحسن تسييرىا و يتقن 
 يمكن تطويرىا نتيجة تطوير سموكو في العمل من خلبل تنمية دوافعو وطريقة تفكيره.
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نقاط القوة لممؤسسة نظرا  إبرازفضلب عن اكتساب مدير الموارد البشرية لتمك الكفاءات فيي تسيم في 
ملبتو ،فتجمي لتعاملبتو   مع مختمف الموارد الداخمية والخارجية فيو يعكس صورة المؤسسة بناء عمى تعا

العاممين و  أىداففي عمل مدير الموارد البشرية و يظير من خلبل تحقيق  الإداريةمختمف الخصائص 
 المؤسسة عمى ارض الواقع. أىدافتجسيد 

ولتسميط الضوء عمى ىدا الموضوع والتعرف عمى مختمف الكفاءات التي يتميز بيا مدراء           
الكفاءات مدراء الموارد البشرية في حاول الدراسة الراىنةمعالجة موضوع "ت ،الموارد البشرية ومدى توفرىا

 المؤسسات الجزائرية دراسة حالة عينة من المؤسسات بولاية جيجل".

 التالية: الإشكاليةصياغة  سبق يمكنواستنادا مما 

 :التساؤل الرئيسي

 .؟المؤسسات الجزائريةما مدى توافر الكفاءات المطموبة لدى مدراء الموارد البشرية في 

 تندرج منيا عدة تساؤلات فرعية تمثمت في :

 :الأولالسؤال الفرعي 

 مامدى توافر الكفاءات الشخصية لدى مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ؟.

 السؤال الفرعي الثاني: 

 لدى مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية ؟. الإداريةمامدى توافر الكفاءات 

 

 

 

 

 

 



موضوع الدراسة                                                             الأولالفصل   

 

 19 

 
 الدراسة:مفاهيم تحديد  رابعا:

يتبعو الباحث عمى  الذيالمرجعي لأية دراسة كانت بتحديدىا المسار  الإطارتشكل المفاىيم ت
  أيةتقنية ، تحدد كيفية قياس الظاىرة البحثية واختيارىا ميدانيا ولا يخفى عمى  أنياأصبحتأدواتاعتبار 
لا ينبغي تجاوز تحديدىا في أي بحث من  إذكبيرة في البحوث العممية ، أىميةالمفاىيم من  لأىميةباحث 

وم انو البحوث لان البحث العممي يتميز بدرجة عالية من الدقة والتحديد. ومن ىنا يمكن تعريف المفي
من مؤثر واحد  أكثرالواقع المعيشي  أوأو إدراك المشكل عن طريق الملبحظة المباشرة  الذىنية"الصورة 

 1في واقع ميدان البحث "

كل حسب توجيياتو والدراسة التي سوف نتناوليا  لآخروفي ىدا الصدد فإن المفاىيم تختمف من باحث  
 وىي :التعاريف مجموعة من تحتوي عمى 

 الكفاءة:أولا:

مجموعة  "حيث عرف عمى انيا  1930إن اقدم مفيوم لمكفاءة جاء في القاموس التجاري سنة           
من المعارف  ، المميزات ،القدرات والسموكيات التي تسمح بمناقشة ، وفحص اتخاد القرارات في كل ما 

، فيي تفرض معارف مبررة و بصفة عامة لا توجد كفاءة تامة ادن لم تواكب المعارف يخص المينة 
، وقد استعمل ىدا التعريف عمى المدى الواسع المتخذالقرارات  بتنفيذالنظرية ،الميزة والقدرة التي تسمح 

 2سنة20ولمدة تقارب 
عمم النفس ودلك في مقالة بعنوان " اختبار لجل  أدبياتطير ىدا المصطمح في  1973حيث في عام 

الاختبارات التقميدية  أنحيث كانت قائمة عمى فكرة  David Maclellanلمعالم  لأجلبلذكاءالقدرة لا 
الوظيفي  ولا في النجاح في الحياة ،لدا  الأداءعن  تتنبأومحتوى المعرفة ىي في الواقع لا  الأكاديمية

بالفاعمية في مكان العمل فظير مصطمح الجدارة  وتتنبأتتسم بالموثوقية  أداة الاىتمام والبحث عن بذات
 يوازي الكفاءة . الذي3

                                                                 
 .128،دار الكتاب المصرية ،دار الكتاب المبناني ،بيروت ،دس ،ص  مجمع العموم الاقتصاديةأحمد بدوي زكي :   -1
،ورقة بحثية ،مقدمة ضمن  نوعي لتنظيم العمل و تسيير الموارد البشرية نموذجتسيير بالكفاءات موساوي زىية ،خالدي حديجة :  -2

 .07،ص 2005 ، الأردنمؤتمر العممي الدولي الخامس حول إدارة المعرفة ،جامعة الزيتونة، 
3
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 أن،مكافأة أي جازه لقول مالي بو قبل ولا كفاءة أي مالي بو طاقة عمى الشيء  كافأهكفأ :  لغة : -1
 أكافئو. 

 والكفوء عمى وزن فعل وفعول ومصدر الكفاءة بالفتح والمد. ،  الكفء وكذلكء :النظير يالكف

 1مصدر أي لا نظير لو ،والكفء ىو النظير و المساوي " الأصلونقول لا كفاءة لو بالكسر وىو في 

لاتيني  ذاتالأصلالقدرة عميو وحسن تصرفو وىي كممة مولدة ولفظة الكفاءة  ىي " والكفاءة في العمل
compètent 2بمعان كبيرة ومختمفة" الأوروبيةفي المغات  1468 وقد طيرت سنة 

 : اصطلاحا -2

مجموعة سموكيات اجتماعية ووجدانية وكدا ميارات نفسية حسية حركية  "الكفاءة ىي لويس دينواتعريف 
 3نشاط بشكل فعال" أووظيفية  أوتسمح بممارسة دورا ما 

التي تؤدي إلى فعالية  أوالسموك والميارات التي تتجسد في فعالية النشاط  أننلبحظ من ىدا التعريف 
 .النشاط ىي الكفاءة 

ميام محددة ،وىي قابمة لمقياس والملبحظة في النشاط  تنفيذالقدرة عمى  " الكفاءة ىي لوك بايوزتعريف 
 4العمل " أثناءالكفاءة ىي استعداد لتجميع ووضع الموارد في العمل ولاتظير  أوسعوبشكل 

نشاط  أوالقدرات أي عندما نلبحظ شخص قادر عمى القيام بشيء  أونلبحظ انو حصر الكفاءة في القدرة 
 ..متوسط، ضعيفكيف قام بالنشاط جيد  يذكرلم  كما نلبحظ نقص في التعريف حيثفيده الكفاءة 

ا تختمف عن الملبمح أني"،فيو يعرف الكفاءة عمى(Claude-Lévy Leboyer) كمودليفيموبويأما
الشخصية و القدرات التي تسمح لنا بالتمييز عن الأشخاص ، فيي ترتبط باستعمال الملبمح الشخصية 

                                                                 
 .107،ص  1،ط2008،الأبحاث،دار 12/13،ج  ابن منظور، لسان العرب: ينظر  -1

 .42،ص،ب س، ب ط،الجزائر -عين مميمة -،دار اليدي المدخل إلى التدريس بالكفاءاتمحمد صالح الحثروبي: - 2
، 2002،الإسكندرية،الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع ،  الإدارة المبادئ والمهاراتاحمد ماىر ، محمد الدعيج :  -3
 .104،ص1ط
 .104ص ،نفس المرجعاحمد ماىر:  - 4
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والقدرات بالإضافة إلى المعارف المكتسبة ودلك لانجاز الميام المعقدة كما ينبغي ، في إطار ثقافة 
 1المنظمة و إستراتيجيتيا " 

ان صاحب التعريف جمع الكفاءة في الخصائص الشخصية والقدرات والمعارف المكتسبة التي  نلبحظ
يستعمميا في العمل أي انو حصر الكفاءة في العمل فقط ، بشرط أن لا تتعارض مع ثقافة المنظمة و 

 .وتؤدي في نفس الوقت إلى تحقيق نتائج ايجابية  إستراتيجيتيا
 (Savoirs) حصيمة المزج بين المعارف العممية"الكفاءةىي  أنونوآخر  (LoicCadin) لواكادانويرى

استجابة الموارد البشرية لمتطمبات  اجل تحقيق ممارسات وبراىين ،من(  Savoir-faire)،معرف عممية
 .2ولا تظير الكفاءة إلا أثناء العمل "  الوظائف،

إلى اليدف من  أشاريشترط استعمال الكفاءةفيالعمل،إضافة إلى انو  أيضافحسب  ىدا التعريف       
 مع متطمبات الوظائف ، وليس تحقيق الأىداف الإستراتيجية لممنظمة لكنو  استعماليا وىو تحقيق التكيف

المعارف العمميةوالممارسات ،  رف العمميةاالمع،وىي ي تتكون منيا الكفاءة المعارف الت واعأنيوضح 
 والبراىين.

مجموعة من المعارف العممية  بأنياءة عرف الكفا  (Jean –Marie Peretti) جونماريبوروتي أما
،العممية والسموكية ، سواء كانت ىده المعارف مستخدمة في العمل او قابل للبستخدام مستقبلب ، والتي 

 .تحت تصرف المنظمة  تكون أنيامياميا، أي  أداءمن اجل  التنفيذتضعيا الموارد البشرية قيد 
الملبحظ من تعريف بوروتي لمكفاءة انو يتفق مع التعريفات السابقة من حيث مكونات الكفاءة ، لكنو      
نماكونو لا يشترط استخدام المعارف في العمل فقط حتى تعتبر كفاءة ، و  منيا اشمل تشمل كل المعارف  ا 

 إلى المعارف الكامنة لدى الموارد البشرية التي لم تستخدم بعد. بالإضافةالمستخدمة في العمل .
 
 
 
 
 

                                                                 
1 - Jean Brilman:Les meilleures pratiques de management ،4eme édition, édition d’Organisation, 
Paris, 2003, p.411. 
2LoicCadin et autres, Gestion des ressources humaines : pratiques et éléments de théorie , 
édition Dunod, Paris, 2002, p : 121,122. 
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 1:قصد تقريب الصورة أكثر  نورد بعض التعاريف التاليةو 

الفرد لممبادرة و تحممو لممسؤولية في مختمف الوضعيات المينية  اتخاذالكفاءة ىي "P.Zaritian":تعريف 
 .التي تواجيو

 أثناءمن خلبل ىدا التعريف انو تميز عن الآخرين في كونو ركز عمى السمات التي يتميز بيا الفرد نجد 
 العمل.

استخدام موردىا في شكل  أوالكفاءات ىي قدرة المنشاة عمى بدل  "Amit et Shoemater":تعريف 
ىي عبارة عن الكفاءة  أنمركب اعتيادي واستعمال مسارات تنظيمية لتحقيق ىدف محدد ، ويضيفان 

مسارات ممموسة او غير ممموسة ، ترتكز عمى المعمومات وىي خصوصية لكل منشاة وتتطور بمرور 
 " الزمن عبر تفاعلبت معقدة بيم موارد المنشاة

عالية دل عمى دلك عمى  الإنتاجوكمما كانت كفاءة  الإنتاجالمؤسسة عمى  أوالكفاءة ىي قدرة الفرد 
 .الجيدة"يتصف بالوفرة والنوعية  الإنتاجأن

أي عمى الربح و  نلبحظ انو حصر الكفاءة في كفاءة أداء المنظمة  انالتعريف نداامن خلبل ى
من يصنف الكفاءة  نجد أننايعني ، ،عكس التعريفات التي ركزوا عمى الكفاءة من ناحية أداء الفرد الإنتاج

 عمى أساس أداء المنظمة ومنيم من يصنفيا عمى أساس أداء الفرد  كا تعريف تروميمي .

مينة حسب متطمبات  أوقدرة الشخص عمى استعمال مكتسباتو لشغل وظيفة  " انيا تروميميياعرف حيث
 2محددة ومعترف بيا "

 أساسيةالكفاءة ىي " خاصية  أنجاء فيو  الذي، (Boyatsis) بوياتزيسو نجد اشمل التعاريف تعريف
 3عالي "   أووظيفي فعال  أداء، ينتج عنيا بتحقيق الأشخاصيتميز بيا الشخص عن غيره من 

                                                                 
يوسف بن شني ،امين مخفي :إشكاليات نقل الكفاءة في المؤسسات الجزائرية ، مداخمة في الممتقى الوطني الاول حول تسيير  -1

 .5،ص21،العدد 2012فيفري 22الموارد البشرية ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة 
 .21،ص1،2012ط،  الأردن، دار البازوري لمطباعة والنشر ،عمان ، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةرافد الحريري: -2

3  - Derek Torington and Laura Hall, Human resource management, 4eme edition, Pearson 
education, England, 1998, p.416. 
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تعريف بوياتزيس ربط الكفاءة بالنتائج المحققة و المتمثمة في الفعالية و الأداء وتشمل الكفاءة  أننلبحظ
صائص الخ ىدهتساىم  أنميز بيا الموارد البشرية،بشرطجميع الخصائص التي يت حسب ىدا التعريف  

 ن مستوى الأداء و تحقيق الفعالية عند انجاز الميام الوظيفية )كفاءة الفرد(.في تحسي
عبارة عن مكتسب شامل بدمج قدرات الفكرية والميارات الحركية والمواقف الثقافية " الكفاءة ونجد أن   

 1حل وضعيات إشكالية في الحياة اليومية" والاجتماعية ،وىي تمكن لممتعمم من

حصيمة القدرات والميارات التي نستعمميا في المواقف الثقافية  أنياىذا المفيوم حيث نمتمس من 
 .خارج العمل بل في مواقف الحياة اليوميةوالاجتماعية أي حدد الكفاءة 

تعتبر القدرة التي تستند إلى  القدرة عمى العمل بفاعمية ضمن وضعية محدودة معينة كما "ىي الكفاءة
 .عمييا"معارف دون الاقتصار 

 الكفاءة تتجاوز المعارف.  أنفي ىدا التعريف حصر الكفاءة في الفاعمية فقط يعني نلبحظ 

فالكفاءات ىي" مجموعة المعارف العممية التي تضمن تميز تنافسيا في  الوجهة الإستراتيجيةأما من 
السوق فالكفاءات الأساسية تعزز الوضع التنافسي لممنشاة داخل تشكيمة المنتجات او الخدمات ، وبالتالي 

نافسية فان المنشاة التي لدييا كفاءة يعني ليا ميزة تنافسية تمثل إحدى نقاط القوة التي تدعم بيا قدرتيا الت
 "2. 

تحقق في نياية  الأىدافمجموعة مندمجة من فنجد الكفاءة عبارة عن"  منظور المنظومة التربويةمن أما 
 3مرحمة دراسية وتظير في صيغة وضعيات تواصمية ليا علبقة بحياة التمميذ" أوفترة تعميمية 

حصيمة تحصيل حاصل عن طريق تمقين التمميذ بطريقة تساعده في اكتساب الدروس  أنياحيث يرى 
 .الكفاءةفي نياية المطاف نجد نتيجة  يأ، التعميمية

 :لمكفاءة  التعريف الاجرائي
 :أنياعمى  تعريفا إجرائيا فنعرف الكفاءة

                                                                 
 .42المرجع السابق  ،ص  -1
سهامه في تنمية الكفاءات داخل الاقتصاديات المبنية عمى الدراسات : سعيدعيمر - 2 ، مداخمة ضمن الممتقى التكوين الالكتروني وا 

 89 .،ص2005الدولي حول الاقتصاد المعرفي، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر ،
 .44،ص2004:وزارة التربية الوطنية ،   الثانية متوسطالسنة دليل المغة العربية  - 3
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مجموعة من المعارف العممية، العممية والسموكية ، التي تبرز في الموارد البشرية ،والتي تمنحيا القدرة 
المنظمة ، سواء كانت  ىده المعارف  أىدافعمى الاستجابة لمتطمبات الوظائف ، وبالتالي تحقيق 

 .مستخدمة في العمل ، او كانت  طاقات كامنة لدى الموارد البشرية يمكن الاستفادة منيا مستقبلب
الخصائص مجموعة من  عمى أساس أنيامن الناحية التطبيقية فان  تركيز ىدا البحث عمى الكفاءة  أما

التي يمتمكيا  الخبرة المكتسبةالمتمثمة في  لمهارةوان () التكوياو المعارف والمعرفية لمفرد  الشخصية
مع  من ناحية المعاممة  الأداءأوالمؤسسة سواء من ناحية  أىدافوالمدراء بشكل يساىم في  المسئولين
 .) مع الموارد البشرية (  الآخرين

 
 السموكالقدرة، المعرفة، الاستعداد، المهارة، الكفاءة:لمفهوم  صمة ذاتمفاهيم ومن ال

 والخبرة

 المهارة -1

 1فيو ، فيقال مير يمير ميارة فيي تعني الإجادة. الحذق و إيجاده تعني إحكام الشيء ولغة :

ىي القدرة عمى التعبئة ، و مزج وتنسيق الموارد في إطار عممية محددو ،بغرض بموغ نتيجة : اصطلاحا
 2جماعية  أوتكون فردية  أنا وتكون معترفا بيا وقابمة لمتقييم ، كما يمكنيا محددة بي

كما يقصد بيا كمما تييأ من خلبل استعدادات وراثية والكفاءات الحركية وتعني خصوصا المعرفة 
 .3الفعمية"

 .4ونجد انيا عبارة عن وسيمة تعمم مرتبطة باستعمال المجال الحركي والمعرفي والوجداني "

 المبذولمع الاقتصاد في الوقت  الأعمالعمل من  أداءسرعة والدقة في  بأنيافتعرف : في عمم النفس أما
 .1بسيطا " أووقد يكون ىدا العمل مركبا 

                                                                 
 .1989دمشق،دار طلبس لمدراسات والنشر والترجمة، المعمولتعميم المغة العربية بين الواقع و محمد أحمد السيد: -1
 بسكرة، خيضر (محمد ،جامعةالعموم الانسانية  ،مجمةساهمة في تطوير اداء لدراسة دورة حياة المهارات ، م:  إسماعيل حجازي  -2

 .40 ،ص 2006 ،نوفمبر 10 العدد
 .130،ص ،ب س،ب طالكفاءة مفاهيم نظريات: فاطمة بعكرمة -3
 .85ص  ، ب س، ب ط ،التدريس عن طريق الاهداف والمقاربة بالكفاءات،ينظر: محمد بن  يحي  - 4
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من التصرفات والعادات السموكية التي  الأنماطو  الإتقانىي مستوى الاجاد و : لممهارة  الإجرائيالتعريف 
دلك العمل والاستفادة بالتطبيق العممي لتمك المعرفة المتخصصة السابق تحصيميا ويتوقف  أداءيتطمبيا 

من توافر استعدادات وقدرت وضعت  الأعمالعمى ما تتطمبو ىده النوعية من  الإجادةىدا المستوى من 
 وصمت إلى ىدا المستوى. أنبالتدريب موضع الحركة والفعالية إلى 

 Savoirعمى تجسيد المعرفة  الأفرادالكفاءة تعني قدرة  أنكفاءة والميارة حيث وىنا يبرز التفرقة بين ال

 فتكون في المنظمة ضمن قيود محددة. Savoir faireالميارة  أماالميام  تنفيذ و الأعمالانجاز  أثناء

 القدرة:-2
التمكن من  يعني القدرة تعني2منو. تمكنتقويت عميو و الشيء:ورد في مجمع البحرين "قدرت عمى  لغة:

 الفعل وتركو.
 3ورد في لسان العرب "يقال قدره عمى الشيء أي ممكو فيو قادر. كما

 إمكانيةفيشغل ..... مدرجة المطموبة في الإتقان ل إليوالعمل الموكل  بأداءيقوم العامل  أنىي : اصطلاحا
 4.نظري ترتبط بخاصية معينة  أوالنجاح وكفاءة ضمن مجال عممي 

معينة وىدا يتطمب  أعمالأو استطاعة الفرد الفعمية في القيام بعمل معين  ىي:لمقدرة  الاجرائيالتعريف 
 .التذكر،  والمعرفة الإدراكمستوى موصفات عديدة منيا  السلبمة الجسدية والنفسية ، 

 المعرفة:-3

 أنياالمعرفة في المغة من الفعل عرف وجمعيا معارف وتعني إدراك الشيء عمى ما ىو عميو كما  لغة :
 5محصمة عممية التعميم عبر العصور.

                                                                                                                                                                                                           
 .18،ص2008العممية لمنشر والتوزيع ،عمان  ازوىبدار ال، التدريس المصغر: ربيع محمد وزميمو  -1
 .3/466، نمجمع البحري: السيخ الطريحي -2
 . 11/57،لسان العرب: ابن منظور -3
أطروحة مقدمة ، 2013  ،سيير الكفاءات والاداء التنافسي المتميز لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ت،منى مسغوني  -4

 .239 ص، 2012، ،جامعة ورقمةلنيل دكتوراه في عموم التسيير 
 .04/04/2019اضطمع عميو يوم www.https//mazdoo3.comمعجم المعاني الجامعتعريف ومعنى معرفة في  -5

http://www.https/mazdoo3.com
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الخبرة التي تقدم إطار لتقسيم  الرؤىىي المزيج السائل من الخبرة والقيم والمعمومات السابقة و  اصطلاحا:
 1وتقرير الخبرات والمعمومات الجديدة"

والطرق التي يعرفيا ويفيم  الأساليبمفيوم المعرفة من منظور التحميل الاقتصادي فيي "تمثل  أما
 2عميق عمى الاقتصاد" تأثيروالتي ليا  الإنساناستخداميا 

الصحيح لمظواىر والحقائق من خلبل الخبرات والثقافات  والإدراك"الفيم الراقي  أنياكما تعرف عمى 
 3ة والمكتسبة لدى الفرد والمؤسسة "والميارات والقدرات الكامن

إن المعرفة تعبر عن قدرة الفرد عمى التعميم والاكتساب وتجسيد دلك في :لممعرفة  الإجرائيالتعريف 
قيام المؤسسة بالاستعانة بالوسائل المتاحة لاكتشاف تمك المعارف وجدبيا من اجل  أوىو بنفسو  أعمالو

 تخزينيا ومن تم تطبيقيا.

 الاستعداد: -4

 . يعني حالة استعداد تييؤ وترقب 4عمى استعداد: جاىز ومنتظر  اسم،استعداد  لغة:

متوقع سيتمكن الفرد من انجازه فيما بعد، عندما يسمح لو  أوأداءالاستعداء ىي قدرة ممكنة، اصطلاحا:
عوامل مختمفة و تتوفر الشروط الضرورية ،و الاستعداد كأداء يمكن عمى أساسو التنبؤ لقدرة في 

 .المستقبل

ىي القدرة الكامنة لمفرد وىي عبارة عن مجموعة المصادر الفكرية : للإستعداد الإجرائيالتعرف 
 منتظرة.والخصائص الشخصية المجسدة في وضعية مينية محددو لتحقيق نتائج 

 

                                                                 
 .26-25،ص 2008،الطبعة الثانية ،مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع ،عمان ، دار المعرفة: م عبود نجم نج -1
،بحث مقدم إلى المؤتمر العالمي السنوي  في اقتصاديات الوفرة المعرفيدور التراكم : سعد خيضر عباس وليد اسماعيل سيفو، -2

 .06ص، 2004نيسان ابريل  28-26الرابع لجامعة الزيتونة الاردنية،
 غير ماجستير،مدكرة  تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفمسفية واثرها عمى مستوى الاداء: وليد المدلل اللهعبد 3-

 .22منشورة ،تخصص إدارة اعمال الجامعة الاسلبمية ،عزة،ص
 . 7/4/2019ضطمع عميو بتاريخ ا     Www almaany.com :Http:  مفيوم الاستعداد لغة  -4
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 السموك:-5
السموك في المغة حسب ما ورد في لسان العرب ىو من مصدر لمفعل سمك طريقا، وسمك المكان  لغة:

 1سمكا،يسمكو 
 

 2.في تفاعمو مع بيئتو من اجل تحقيق اكبر قدر من التكيف معيا الإنسانيشمل نشاط  اصطلاحا:
سواء  انيالإنسالمختمفة التي يقوم بيا الكائن  الأفعالمجموعة من  يعني :لمسموك  التعريف الإجرائي
 مختمف حاجاتو ورغباتو. لإشباعلا شعورية اتجاه المحيطين بو ،ودلك  أوبطريقة شعورية 

 مدراء الموارد البشرية: ثانيا :
 لغويا لمفيوم مدراء الموارد البشرية ارتأينا تقسيمو إلى قسمين :  أولم نجد تعريف اصطلبحا  لأننا

 المدراء: -1

تعريف كممة مدراء في قاموس المعاني الفوري مجال البحث مصطمحات المعجم الوسيط لمغة العربية  لغة:
 .3المعاصر

 المدراء ىم الرائد وىي جمع لمدير 

من موارد بشرية او موارد مادية   أمورىممدراء او المدير ىو كل من يدير شؤون من يتولى اصطلاحا :
 .ولو كل صلبحيات  والمسؤوليات داخل المؤسسة وخارجيا ) الموردين (

مادية والبشرية والتي تخول لو ىو القائم عمى إدارة المؤسسة بجميع ىياكميا ال:لممدير  الإجرائيالتعريف 
 السمطة الكاممة لدلك.

 البشرية:الموارد  -2

 1المنبع :لغة مورد كممةوتعني   الرزق مصدر ، الطريق ، المنيل يعني لغة المورد لغة:

                                                                 

.7/4/2019بتاريخ اضطمع عميو .    http // mazdoo3.com :  مفيوم السموك لغة واصطلبحا -. 1 
مداخمة في الممتقى الدولي السابع حول الصناعة ، الأمينينمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية لممنتج ت :أحمد مصنوعة2

 .63 ،ص 2012 ،،جامعة حسيبة بن بوعمي  -تجارب الدول-الواقع وافاق التطور -التأمينية 
3

 .http // mazdoo3.com .7/4/2019اضطمع عميو بتاريخ :لغة واصطلبح مدراءمفيوم  -
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 :كما يمي HumanResources،المواردالبشريةالإداريةيعرف معجم المصطمحات اصطلاحا:

عملب في  يؤدونجميع العناصر البشرية من المديرين والعاممين الدين  حيشمل ىدا المصطم" -
 2المنشاة  

 لأيةالموارد البشرية  و تمثل"دلك الجزء من السكان الدي تم استغلبلو في النشاط الاقتصادي ، -
دولة اعز مواردىا الطبيعية بحكم تمتاز من إمكانيات النمو والقدرة عمى تسخير باقي الموارد 

 3البشرية"
عنصر من عناصر  أىممصطمح يطمق عمى قوة العمل في المنظمة والموارد البشرية  -

 ذاتوىي تجعل من تمك العناصر  الأخرىكالأموال والتكنولوجيا والتسييلبت  الإنتاجالأخرى
 4العمل " أىداففعالية وتأثيرا عمى تحقيق  وتعتبرأكثرىامعنى وفائدة لممنظمة 

المؤىمين دوي الميارات والقدرات المناسبة للؤنواع معينة من  الأفرادىي تمك الجموع من  -
 5بحماس و اقتناع." الأعمالتمك  أداءوالراغبين في  الأعمال

 ذاتوعميو فان الموارد البشرية ىي عبارة عن مجموع القوى العاممة والمشاركة والمؤىمة :الإجرائيالتعريف 

 وسياسة نشاطيا التي تقوم بيا المؤسسة. أىدافالخبرات والمعارف اللبزمة لأداء العمل ورسم 

 الموارد البشرية:           لمدراء الإجرائيالتعريف 
 أوالبشرية المتمثمة في فئة من القوى العاممة في المنظمة المواردعمى إدارة شؤون  ىم القائمين        

الأساسي او المورد الرئيسي لمتنظيم مما يتمتعون بو من دوافع واتجاىات  العنصرالمؤسسة حيث يعتبر 
 .وميول ، بالإضافة إلى تكونيم الجسماني وقدراتيم الفيزيولوجية 

 
 
 

                                                                                                                                                                                                           
 .1167 ،ص 1983، لمطلاب الجديد القاموس: المسعدي محمود -1
 العربية المممكة، الرياض ،العبيكان ،مكتبة الإدارية المصطمحات معجم:  لله عبد ،محمد البرعي و يمھإبرا محمد ، لتويجريا-2

 .198ص،  1993،  1ط ، السعودية
 .128،دار الكتاب المصري ،دار الكتاب المبناني ،بيروت ،دس ،ص تصاديةمجمع العموم الاق: احمد بدوي زكي  - 3
 .1،ص1998،عمان ،1،مكتب لبنان،طمعجم الادارة الموارد البشرية وشؤون العاممينحبيب الصحاف : -4
 .16،ص20009،مكتب الجامعي الحديث الاسكندرية، الاجتماعية من الحداثة إلى العولمة التنميةطمعت مصطفى السيروجي :5
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 ، إدارة الموارد البشرية  الإدارة:لمفهوم مدراء الموارد البشرية صمة  ذاتمفاهيم 

 الموارد البشرية: إدارة-1

 الإدارة: 1-1

 Administrationكممة إدارةمنالكممةاللبتينية اشتقتولقد  تحقيق غرض معين ، أداةلغويا لغة:
 :التيتتكونمنمقطعين 

 AD, Mistrar بينما نجد البعض يفضل استخدام ، ومعناىا أداء خدمة للآخرينManagement  لمدلالة
 .1عمى البعد الاجتماعي للئدارة  وأىمية الجانب الإنساني لممشروع

الأعضاء الدين يشرفون سياسة الشؤون العامة او الخاصة ، شؤون شركة او  : أنياكما تعرف عمى 
 .2المكان التي تقوم فيو الييئة التي تدير الشركة او المؤسسة  الإدارة،مركز مؤسسة 

 اصطلاحا: 
ويصدر ينظمبالمستقبل ويخطط بناء عميو ،و  يجب عمى المدير انيتنبأيعرف الادارة " هنري فايول  تعرف :
 . 3وينسق و يراقب  الأوامر

الكفاءة التي يجب ان يتصف بيا من خلبل مجموعة إبراز انو اعتمد عمى  الإدارةنلبحظخلبل تعريف  من
القرارات  اتخاذ،  الأدوارمن الميارات تتمثل في : التخطيط تحديد ما يجب عممو ، التنظيم توزيع 

 ،التنسيق ، الرقابة.
القيام بتحديد ماىو مطموب عممو من العاممين بشكل صحيح ثم تعني الإدارة "فريديريك وينسمو تايمور : 

 .4وارخص الطرق أعمالبأفضل يؤدون ما ىو مطموب منيم  من أنيممن  التأكد
والاستخدام الفعال  الكفءة ، الموجية نحو الاستخدام المتميز الأنشطةمجموعة من  أنياعمى  الإدارةوتعرف

 .1  "الأىدافلمموارد ،ودلك لتحقيق ىدف ما او مجموعة من 
                                                                 

 الأزاريطة الحديث الجامعي المكتب ، الرعاية مشروعات تقويم و الاجتماعية المنظمات إدارة: كشك بيجت محمد و خاطر أحمد - 1
 .115 ص ، 1999 ، الإسكندرية ،
 .36 ص سابق، مرجع:  الأبجدي المنجد - 2
 .15 ،ص 1993التوزيع،، و لمنشر العربية ،الشركة المعاصرة اتجاهاتها و أصولها الإدارة: النجار الحسيني نبيل -3
 .17 ،ص 1997الجامعية، الدار ، المعاصرة الإدارة:  الشريف عمي -4
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كم استخدام الفعال والكفء لموارد حالتي توالقدرات  ىي مجموعة الخبرات :للإدارة  الإجرائيالتعريف 

التخطيط، التنظيم، التوجيو، المتمثمة في  الأنشطةالإداريةالبشرية و المادية وذلك من خلبل العمميات و 
 .تحقيق أىدافالمنظمةوالتقويم بغرض  الرقابة،

 
 إدارة الموارد البشرية: 1-2

العممية الإدارية المتعمقة بتخطيط وتوظيف ا " يعرف حبيب الصحاف إدارة الموارد البشرية عمى أني     
والمحافظة عمى جميع العناصر البشرية من موظفين وتنظيم، وتطوير وتعويض ورقابة الأداء والإنتاجية 

 .2" ومدراء الذين يؤدون عملب لممنظمة
كما يعرفيا مؤيد سعيد السالم بأنيا: مجموعة الميام المرتبطة بالحصول عمى الأفراد وتدريبيم وتطويرىم 

 3البعيد.عمييم بأساليب تمكن المنظمة من تحقيق أىدافيا في الأمد  وتنظيميم والمحافظةوحفزىم 

والتنمية  الأداءتعني استخدام القوى العاممة بالمنشاة ، و يشمل دلك عمى عمميات التعيين وتقييم ."
 4والتعويض والمرتبات وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية لمعاممين 

وتطويرىم ، والمحافظة عمييم في إطار تحقيق  الأفرادىي العممية الخاصة باستقطاب إدارة الموارد البشرية 
 5.أىدافالمنظمةوأىدافيم

الموارد البشرية مجموعة منالممارسات والسياسات  إدارةتعني :لإدارة الموارد البشرية  الإجرائيالتعريف 
التي تشمل الجوانب المتعمقة بالموارد البشرية داخل المنظمة والتي تتميز بخمسة وظائف رئيسية ىي : 

 التخطيط ،التنظيم ، التوجيو،الرقابة والتقييم .

 

 

                                                                                                                                                                                                           
 .17ص ،نفس المرجععمي الشريف:   -1
 . 10لبنان, بيروت ص  ، مكتبةإنجميزي –، عربي العاممينمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون  :حبيب الصحاف -2
 2009, 01، دار إثراء لمنشر والتوزيع عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي تكاممي :مؤيد سعيد السالم -3
،  المنصورة ، التوزيع و لنشر العصرية ،المكتبة "حدود بلا تميز - البشرية لمموارد المتميزة الإدارة: حسن عمي العزيز عبد -4

 .14،ص 2009 الأولى، الطبعة مصر،
 . 6ص،1435-1434 الأعمالكمية إدارة  جامعة الممك فيصل،، إدارة الموارد البشرية: محمد الدوغان -5
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 المؤسسة : ثالثا:

 
 أوخيرية  أولغاية  أسستشركة  أو، يؤسس ،مؤسسة وتعني جمعية  أسس: مشتق من الفعل  لغة

 .1اقتصادية 
 : اصطلاحا

وحدة  أنياالمنظمات الاقتصادية المستقمة ماليا كما  أشكال" جميع  بأنيايعرفيا اسماعيل عرباجي 
الاقتصادي والاجتماعي  للئنتاجةألازماقتصادية تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية 

 2" أوألخدماتي،الصناعي،
من الموارد المادية و  ،تضم مجموعة بيامال خاص  رأسوحدة اقتصادية ليا   أنيفيم من ىدا التعريف 

 اىتماميا تصب في الجانب المادي فقط . أيأنالسمع والخدمات. لإنتاجالبشرية الضرورية 
فييا  تؤخذما  نوعااقتصادية واجتماعية مستقمة  منظمة" أنياكما يعرفيا عبد الرزاق بن حبيب عمى 

 .3"الأىدافرارات حول تركيب قيمة مضافة حسب الق
العوامل الضرورية اقتصادي و اجتماعي مستقل يشمل مجموعة من  تنظيمالمؤسسة  أنيبرز ىدا التعريف 

 المتفاعمة فيما بينيا ) بشرية ،مالية ، مادية،.....(من اجل تحقيق النتائج المسطرة من قبل لممؤسسة.
 .4" كل مكان لمزاولة نشاط اقتصادي وليدا المكان سجلبت مستقمة "أنياتعرفيا مكتب العمل الدولي عمى 

 
 :لممؤسسة الإجرائيالتعريف 

مال ،  رأس)  الأساسيةيقصد بالمؤسسة دلك التنظيم الإداري التي تتفاعل بداخمو مجموعة من العناصر  
 صناعية . أوإنتاجية كانت  أىدافمواد خام ،موارد بشرية( اليادفة إلى تحقيق 

 
 
 
 
 

                                                                 
 .517،ص 1997،الدار الجامعية لمنشر والتوزيع ،لبنان ، القاموس العبي  الشاملامل عبد العزيز محمود: -1
 .15،ص 2013، دار موفم لمنشر والتوزيع ، الجزائر ، اقتصاد وتسيير المؤسسة: اسماعيل عرباجي -2
 . 28،ص2009،الجزائر ، 4، ديوان المطبوعات الجامعية ،ط اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب : -3
 .18،ص  2013لجزائر ،،دار ىومة لمنشر و التوزيع ،ا أساسيات في إدارة المؤسسات: يوسف مسعداوي -4
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 الدراسات السابقة :خامسا : 

 
من  إليياالتي سبق التطرق  الأدبياتإلى  الصددسنستعرضفي ىدا بالغة  و  أىميةلمدراسات السابقة    

متخصصة في  أبحاثالاختصاص وبحثوا في موضوع  مدراء الموارد البشرية  وما نشر من  أىلطرف 
تحدد  أنياخاصة اد  أىميةالصمة بالكفاءة ،و الدراسات السابقة ليا  ذاتمفاىيم ومفردات ومصطمحات 

تراكمية في المعرفة العممية والتكاممية في البناء عمى ما سبق  مبدأوتوجو الباحث نحو اليدف ، لتحقيق 
في إدارة الموارد البشرية   أواءات في مجال بحثنا ىدا  سواء في الكف الإسياماتمختمف  إليووتطرق 

حيث  من خلبل البحث والتنقيب في المصادر المعتمدة  لمحصول عمى الدراسات السابقة تبين لنا نقص 
   09 إلىالمحمية والعربية ، حيث توصمنا  الأبحاثوندرة في الدراسات التي تناولت ىدا الموضوع لاسيما  

    أجنبيتاندراستان  02) خمسة ( دراسة عربية و  05ة محمية،    )اثنان (  دراس  02دراسة   ، منيا   
دارة  أنإلى  الإشارة، ويجدر   الأعمالالدراسات المحمية كانت تحظى اىتمام من جانب  الاقتصاد  وا 

لمكفاءات  خاصة في تحقيق الميزة التنافسية و من جانب كفاءة المورد البشري بشكل عامة أي لا توجد 
 .الموارد البشرية   مدراء بكفاءاتدراسة اىتمت 

 العربية:الدراسات 

لدى مدراء الموارد  الإداريةبعنوان مدى توفر الكفايات  :( 2012)دراسة وائل نزيه اسماعيل طه
 .1البشرية في الدوائر الحكومية في الخدمة المدنية الفمسطينية الشمالية

لدى مدراء الموارد البشرية في الدوائر الحكومية  الإداريةمعرفة مدى توفر الكفايات  إلىىدفت الدراسة 
المكونات التي يحتاجيا  أيالمباشرين ،و   مسئولييمالفمسطينية في المحافظات الشمالية من وجية نظر 

مدراء الموارد البشرية في ىده الدوائر .حيث استخدم المنيج الوصفي التحميمي ،في وصف الكفايات بشكل 
مديرا  101البيانات التي تم جمعيا في الدراسة .كما كانت عينة الدراسة تشمل عام ومدى توفرىا وتحميل 

وقد قسم الباحث مجالات الكفايات ،  بالمئة من مجتمع الدراسة 20نسبة مدير أي ب 500 أصلمن 

                                                                 
مدى توفر الكفايات الادارية لدى مدراء الموارد البشرية في الدوائر الحكومية   في الخدمة المدنية وائل نزيو  اسماعيل طو :  -1

 .2018في المحافظات الشمالية، رسالة  لاستكمال متطمبات ماجستير تخصص التنمية المستدامة،فمسطين،،الفمسطينية 
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مجال كفاية التنظيم  أنحيث توصل الباحث إلى : ، إلى ثلبث محاور المعرفة والميارة والخبرة  الإدارية
ابة ،ثم ،ثم مجال كفاية الرق  مجال كفاية التوظيف  ،يمييا ثمالكفايات الادارية المجالات في  الأكثرىو 

خمصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات التي من  ومجال كفاية التوجيو  وأخيرامجال كفاية التخطيط  
 . أخرىرا من جية توف الأقلتوفرا من جية ولتجسير الفجوات  ذاتالأكثرالكفايات  تثمينشانيا 

رسالة ماجستار بعنوان ادراك واتجاهات لممدراء ( 2014)فدوان محمد ابو شريعة  الباحثةدراسة  
 1العاممين في مؤسسات الخدمة المدنية الفمسطينية نحو ممارسات ادارة الموارد البشرية .

المدراء العاممين في مؤسسات الخدمة المدنية الفمسطينية  إدراكىدفت ىده الدراسة إلى التعرف عمى مدى 
،التدريب(والوقوف عمى  الأداءلبعض ممارسات ادارة الموارد البشرية )تخطيط الموارد البشرية ،تقييم 

اتجاىاتيم نحو تطبيق ىده الممارسات ،كما ىدفت الى دراسة العلبقة بين مستوى ادراك المدراء لتمك 
حيث اعتمدت الباحثة عمى المنيج ،  جاىاتيم نحو تطبيق تمك الممارساتابية اتالممارسات ومدى ايج

مدير مجتمع الدراسة .واستخدم  935مدير من اصل  360الوصفي التحميمي ،وكانت عينة الدراسة تشمل 
وقد توصمت إلى مجموعة من ، لمتحميل الاحصائي spssاداة الاستبيان لقياس متغيرات الدراسة و برنامج 

 :اىمياالنتائج 

تعتبر  إدارتومستوى ادراك المدراء ممارسات إدارة الموارد البشرية التي يشارك بيا كل مدير عمى نطاق  -
 جيدا.

مستوى إدراك  المدراء لممارستي تخطيط الموارد البشرية والتدريب يعتبر عاليا ،في حين مستوى  -
 ىو جيد فقط. داءالأإدراكيم لممارسة تقييم 

 اتجاىات المدراء نحو ممارسات إدارة الموارد البشرية موضوع الدراسة جاءت ايجابية وبدرجة جيدة . -

ىناك علبقة طردية موجبة بين إدراك مدراء مؤسسات الخدمة المدنية الفمسطينية لبعض ممارسات إدارة 
 الموارد البشرية وبين اتجاىاتيم نحو تطبيق ممارساتيا.

بين استجابة المبحوثين لمدراسة حول إدراك المدراء لبعض ممارسات إدارة  إحصائيةدلالة  ذاتفروق  توجد
 الموارد البشرية و اتجاىاتيم نحو تطبيقيا تعزى لممتغيرات )سنوات الخدمة ،نطاق المسؤولية (

                                                                 
1

ادراك واتجاهات المدراء العاممين في مؤسسات الخدمة المدنية الفمسطينية نحو ممارسات إدارة الموارد ابو شريعة : فدوان محمد -
 .2014،استكمالا لمحصول عمى درجة الماجستير ، كمية التجارة ، الجامعة الاسلبمية ، غزة، البشرية
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ء لبعض ممارسات دلالة إحصائية بين استجابة المبعوثين لمدراسة حول إدراك المدرا ذاتلا توجد فروق -
إدارة الموارد البشرية واتجاىاتيم نحو تطبيقيا تعزى لممتغيرات ) مكان العمل ، الجنس، العمر ، الوظيفة ، 

 المؤىل العممي ،عدد العاممين الدين يشرف عمييم المستجيب (

تفوق بعنوان تأثير ادوار مدير الموارد البشرية في تحقيق ال  2012دراسة  اسامة علاء حمد الله  
 :  1التنظيمي  

دلك في  تأثيرالمعاصرة وما  لأدوارىمىدفت الدراسة إلى معرفة مستوى ممارسة مديري الموارد البشرية 
تحقيق  التفوق التنظيمي فقام الباحث بتشخيص وتفسير طبيعة العلبقة بين ادوار مدير الموارد البشرية 

 83شركات نفطيا وعينة حصريا شاممة قدرت ب  39مجتمع البحث في  و كان ،والتفوق التنظيمي 
والييئات  الأقساممبحوثا المتمثمة في المناصب الوظيفية مديرين، معاوني المديرين العامين ، رؤساء 

 والشعب.

الاستبيان والمقابمة الشخصية لتدعيم الاستبيان ، واستعمل  أداةجمع وتحميل البيانات فكانت  أماأدوات
 ذاتارتباطييمقياس ليكارت في بناء الاستمارة ،واىم ما توصمت إليو الدراسة فكانت في  وجود علبقة 

دلالة   ذاتوجود علبقة  تأثير  وكذلكعلبقة معنوية بين ادوار مدير الموارد البشرية والتفوق التنظيمي  
 ار مدير الموارد البشرية في تحقيق التفوق التنظيمي .معنوية  لدو 

تشخيص الكفايات الجوهرية  في المنظمات الحكومية دراسة مقارنة  "دراسة عمى حسون الطائي  بعنوان
 2.  "في مستشفى بغداد التعميمي والشركة العامة لصناعة  البطاريات 

الكفايات في المنظمة  واعتمد عمى دراسىة ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى  تفحص إمكانية وجود ىده 
يراىا جوىريا  أنواعالكفايات الجوىرية الموجود فتوصل إلى ستة  أنواعلمجموعة من العاممين ليحدد  أولية

كفايات القيادة، كفايات الاتصال، كفايات التنفيد المتميز تستحق الدراسة والتحميل والتمحيص وىي :

                                                                 
،مستل من رسالة ماجستير ، كمية الادارة تحقيق التفوق التنظيمي تاثير ادوار مدير الموارد البشرية فياسامة علبء حمد الله : -1

 . 178-150،ص ص 24،المجمد  102و الادارية ،العددوالاقتصاد، بغداد ،مجمة العموم الاقتصادية 
دراسة مقارنة في مستشفى بغداد  التعميمي والشركة  ،تشخيص الكفايات الجوهرية  في المنظمات الحكوميةعمى حسون الطائي:  -2

العدد  13العامة لصناعة البطاريات ،رسالة ماجيستير، كمية الادارة والاقتصاد ، بغداد ، ، مجمة العموم الاقتصادية و الادارية ، المجمد 
 .2007سنة  45
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اعتمد الباحث في تصميم ، حيث  إدارةالذاتوير ،كفايات الابداع ،كفايات ،كفايات التطوير ،كفايات التط
 .استمارة استبيان الخاصة بتمك الكفايات عمى مقاييس عممية 

العاممين في مستشفى بغداد التعميمي والمجموعة  الأطباءمن  ولىالأشممت العينة منظمتين عامتين حيث 
   54في الشركة العامة لصناعة البطاريات وكان عدد المبحوثين  والأقسامالشعب  مسئوليالثانية من 

 إليوما توصل  أىمكان و ، من شركات صناعة البطاريات    28 من مستشفى بغداد و 26شممت  
 .   المبحوثتينالباحث ىي وجود فروق معنوية في وجود ىده الكفايات بين المنظمتين 

العميا موضوع الكفايات الجوىرية الاىتمام الكافي ودالك  لإدارةاالتوصيات فتمثمت في ضرورة إيلبء  أماأىم
والعاممين بالدورات التدريبية وتوسيع مدركاتيم لمتابعة مثل ىدا الموضوع  الإدارةىده  إشراكمن خلبل 
 الحيوي .

سمات الشخصية القيادية المميزة لدى المدراء العاممين  بعنوان "ة محمد عبد الله سميمان ابو زيد دراس
 1. 2015 "بالوزارات الفمسطينية بقطاع غزة

ىدفت الدراسة لمتعرف إلى سمات الشخصية القيادية المميزة ) العقمية المعرفية ،الوجدانية ،الانفعالية 
ع غزة ، والعرف إلى درجة توافرىا ،الاجتماعية ،الجسمية ،(لدى المدراء العممين بالوزارات الفمسطينية بقطا

س لدييم ،كما ىدفت إلى التعرف إلى درجة الاختلبف في توفرىا باختلبف متغيرات الدراسة : الجن
حيث استخدم المنيج الوصفي ،وعميو تم تصميم استمارة استبيان لقياس ،  ،المؤىل العممي ،سنوات الخبرة 

 مديرا. 268عاممين بالوزارات الفمسطينية ،وقد شممت العينة توافر سمات الشخصية القيادية لدى المدراء ال

 التالية:وقد توصمت الدراسة إلى النتائج 

المتوسط الحسابي النسبي لتوافر سمات الشخصية القيادية لدى المدارء العاممين بالوزارات الفمسطينية -
 بالمئة . 79.21بقطاع غزة 

الصدق  الأمانةتميزا  بالمائة.وأكثرىا 80.87بمتوسط حسابي نسبي  توفرا أكثرالسمات الاجتماعية -
 الإنسانيةالعلبقات  السمطة، الذكاءالاجتماعي، فاعميةالنزاىة واقميا تميزا تفويض  الإخلبص

                                                                 
1

الماجستير في ،رسالةالفمسطينيةلمدراء العاممين بالوزارات سمات الشخصية القياديةالمميزة لدى امحمد عبد الله سميمان ابو زيد : -
 .2015القيادة الادارية،اكاديمية الادارة و السياسةلمدراسات العميا، جامعة الاقصى،غزة،
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سمة حسن المظير  بالمائةوأكثرىا 80.22تمييا السمات القيادية الجسمية بمتوسط حسابي نسبي 
القدرة عمى استخدام لغة الجسد.. في المرتبة الثالثة السمات القيادية الوجدانية واقميا تميزا ىي والأناقة،

 الانضباطتميزا الثقة بالنفس ،تحمل المسؤولية ، بالمائةأكثرىا 79.41الانفعالية بمتوسط حسابي نسبي 
المعرفية  اقل سمة ىي السمات القيادية العقمية وأخيرا،الانتماء واقميا تميزا ىي المشاركة الوجدانية 

،الخبرة واقميا تميزا  الذكاءتميزا ىي الطموح ،  أكثرىاوكانت  بالمائة 77.04بمتوسط حسابي نسبي 
 . الذاتية،الشورى ،القدرة عمى التوقع ،المبادرة  الإبداعالابتكار 

 الدراسات المحمية :

-مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنضمة " دراسة غانم هاجر بعنوان 
 2013.1 "دراسة حالة جامعة تممسان 

ىدفت ىده الدراسة إلى معرفة مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة 
 ،مستعينة بثلبث فرضيات :

المنظمة  استراتيجيووانجاز  تنفيذوفق متطمبات واحتياجات  تياأنشطالموارد البشرية بممارسة  إدارةتقوم  -
 الحالية والمستقبمية ،

 ،المنظمةتؤثر وجود إدارة الموارد البشرية عمى فعالية وكفاءة  -

توجد فروق جوىرية بين الثقافية التنظيمية السائدة في الجامعة والثقافة التنظيمية المطموبة لتطبيق جودة  -
 البشرية  من الناحية العممية .إدارة الموارد 

وعمى  البشريةحيث استخدمت الباحثة عمى المنيج التاريخي لسرد مختمف تطور مراحل إدارة الموارد 
دارة الاستراتجية لمموارد  المنيج الوصفي عند تحميل التعاريف والنظريات المتعمقة بالموارد البشرية وا 

،وفي الجانب التطبيقي اعتمدت عمى منيج   دراسة  الأخيرةاتو البشرية وجودة وكدا الكفاءة والفاعمية في ى
الاستمارة الموجية  بغية الوقوف عمى واقع ومكانة الموارد البشرية في جامعة  أداةالحالة معتمدة عمى 

 المسيمة والجيود المبذولة في تطويرىا.

                                                                 
 مذكرة ،مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة،دراسة حالة جامعة المسيمةغانم ىاجر :  -1
 .2013في عموم التسيير ،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة المسيمة، الجزائر، )غير منشورة(جستيرام
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حول انو يجب التركيز عل دور  ميدانيا  تمحورتالو توصمت الباحثة إلى مجموعة من النتائج النظرية و 
 جودة عالية . ذاتىدا العنصر ومنو سنحصل عمى مخرجات  أىميةالعنصر البشري وان نتمثل 

نتاجتسيير  إشكالية"دراسة سلامة امينة بعنوان   "الكفاءات في المؤسسات العمومية الجزائرية  وا 
2015 1 

مومية الجزائرية لولاية سيدي بمعباس  وىل ىدفت الدراسة إلى معرفة كيفية تسيير عمال المؤسسات الع
المسطرة  وزيادة  الأىدافوتحقيق  الإبداعىناك فعلب اىتمام بموضوع الكفاءات البشرية تكون قادرة عمى 

المال الفكري  والكفاءات  ولرأسعمى الدور الاستراتيجي  لمموارد البشرية  الباحثةفعالية المؤسسات وركزت 
دارةالبشرية والمعرفة و  واعتمدت  الدراسة ، الجودة الشاممة في تحقيق وتطور الميزة التنافسية لممؤسسة  ا 

 أسموبعمى منيج الوصفي لفيم الموضوع نظريا ونيج دراسة الحالة في الجانب التطبيقي  كما استعممت 
 جمع البيانات الاستبيان. أداةالمسح لاستخدام العينة و 

لامتلبك المؤسسة  أساسيارد البشرية والكفاءات الفردية تعتبر مصدرا الموا أنوقد توصمت ىده الدراسة إلى
تحقيق الميزة التنافسية كيدف  إلىميزة تنافسية وانو في ظل التسيير الاستراتيجي  تسعى المؤسسة 

في تحسين  ساىمواتنمية الكفاءات الفردية وتطورىا بالمؤسسة وكدا تسيير الجودة   أناستراتيجي ، كما 
 وارد البشرية .الم أداء

 الأجنبيةالدراسات 

، John W. Lounsbury ،Robert P. Steel ، Lucy W. Gibsonدراسة ل :  -1
Adam W. Drost   بعنوان  سمات الشخصية والرضا الوظيفي لمحترفي الموارد البشرية

 2 2002بالولايات المتحدة الأمريكية

                                                                 
1

،رسالة لنيل شيادة  دكتوراه في العموم  اشكالية تسيير وانتاج الكفاءات في المؤسسات العمومية الجزائريةسلبمة امينة :  -
 .2015الياس سيدي بمعباس، الجزائر ، ،جامعة الجلبلي)منشورة( الاقتصادية 

2- John W.Lounsbury ,Robert P.Steel ,Lucy W.Gibson,AdamW.Drost : Personality Traits 
andcareer Satisfaction of HumanResourceProfessionals,2008, Article in Human Resource 
Development International.September 2008. 
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ىدفت ىده الدراسة إلى التركيز عمى عوامل الشخصية  والرضا الوظيفي لمديري الموارد البشرية  حيث  
من مديري الموارد  1846تم اختيار الخمسة الكبار وسمات الشخصية الضيقة حيث شممت الدراسة عمى 

، وظائفمن الالعاممين في مجموعة واسعة  الأفرادمن  51297من غير المديرين  و  1375البشرية و 
شرية وما يمييا من الدراسة عمى اختبار جزئي من خلبل دراسة سمات الشخصية لمدير الموارد الب أجريت
الاستنزاف التي  -الانتقاء-جدب شنايدر  ونموذجحيث كانت انطلبقو من نظرية ىولان المينية  ، المين 

نحو رضاىم في المين والتي يوجد توافق جيد بين شخصيتيم وبيئة العمل  أنالأفرادينجذبونتقوم عمى 
وىو مقياس قائم عمى شخصي psi Personal Style Inventoryالشخصية  أداة،حيث استخدمو 
لقياس الرضا الوظيفي فقد استخدم مقياس مكون من خمسة عناصر لقياس الرضا  أماقائم عمى العمل 

،مع عناصر تقييم الرضا  عن التقدم الوظيفي وىو مقياس  Lounsbury et al 2007الوظيفي 
cientalphaientCoe ، المرتبط  الإداريحيث كان انطلبقيم ماىي سمات الشخصية ومتغيرات النمط

بالرضا لمدير الموارد البشرية  ومعرفة أي الصفات لمديري الموارد البشرية التي ترتبط بشكل ايجابي في 
 : إلىالدراسة  توصمتوقد الرضا الوظيفي 

 كبيرا.ارتباط السمات الشخصية بالرضا الوظيفي ارتباط  -
 يوجد توافق جيد بين شخصيتيم وبيئة العمل . -
 ىناك صفات شخصية  ليا علبقة مباشرة بالرضا الوظيفي لمديري الموارد البشرية .  -

دراسة بعنوان H.H.D.N.P. Opathaو  A.  Anton Arulrajahدراسة ل    -2
ات / الخصائص الشخصية المتوقعة من قبل المنظمات ئاستكشافية عن الف

 .20101ة الموارد البشرية في سري لانكا لموظائف الرئيسية لادار 

                                                                 
1 - A.AntonArulrajah , H.H.D.N.P. Opatha : AnExploratoryStudyonthePersonalQualities 
/CharacteristicsexpectedbytheOrganisationsforKeyHRMjobsinSriLanka(2012), Sri Lankan 
Journal of HumanResourceManagement  ,Vol.3, No.1, 2012,pp32-48. 
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ىدفت ىده الدراسة إلى استكشاف وجود فجوة في المعرفة التجريبية فيما يتعمق بالصفات 
الشخصية المتوقع من المنظمات لشغل وظيفة إدارة الموارد البشرية في سيري لانكا حيث 

التوظيف الرئيسية المتعمقة بوظائف  إعلبنات 08الدراسة الاستكشافية باستخدام  أجريت
-2006سنوات  5ية التي تظير في صحيفة  صنداي اوبزرفر خلبل الموارد البشر  إدارة

ىي وحدة تحميل الدراسة حيث تم تطبيق تحميل شامل ومنتظم  الإعلبن.فكانت 2010
الصفات الشخصية  أنوتوصمت الدراسة إلى ، لممحتوى و الاحصاءات الوصفية 

ظيفة الموارد الشعب لو  اختيار)الخصائص(  ىي واحدة من المتطمبات اليامة جدا في 
الصفات الشخصية المتعمقة مدير الموارد  98البشرية في سيري لانكا وكشفت ان ىناك 

الصفات الشخصية  50لمموارد البشرية ، التنفيذيالصفات الشخصية المتعمقة  81البشرية ،
 15الصفات الشخصية تتصل مدير التدريب ،و  32المتعمقة موظف بالموارد البشرية ، 

الرئيسية  الأبعادمن  11وقد تم تحديد  ،من تجنيد مدير ية تتعمق بريد الصفات الشخص
،  ذات، بحسن الخمق ، فريق  بالمواقفالتي تتعمق  بالإضافةإلىلمصفات الشخصية 

، المظير الجسدي ، سمات القيادة ، والجوانب المتعمقة بالموارد البشرية   الأعمالالمينية ، 
وان ىده الخصائص مفيدة في تطوير حسن احترافية لممينيين الحاليين بإدارة الموارد 

 البشرية والموظفين الدين يرغبون في إنشاء مينة في إدارة الموارد البشرية 

 التعقيب عمى الدراسات السابقة :

ىناك نقاط اتفاق واختلبف مع دراستنا الراىنة و  أنخلبل استعراضنا لمدراسات السابقة العربية  يتضح من
الموارد البشرية  لية كفاءات مدراءاتحمل نفس المتغير لدراستنا الحة دراسأيحصولنا عمىرغم عدم 

 في عدة جوانب تكمن في النقاط التالية: و استفدنا منيا  إلاأنياأسيمت

 . الدراسة، ومن تم تحديد عنوان ليابناء فكرة  -

 تحديد الفئة المستيدفة ومجتمع الدراسة وعينة الدراسة.-

مناقشة  الدراسة،منيجية  السابقة،الدراسات  الحالية،الإطارالعام،الإطارالنظري،البناء العام لييكمية الدراسة -
 النتائج.وتحميل 
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 وضوع الدراسة .الصمة بم ذاتالتزويد بالعديد ممن الكتب والمراجع -

 السابقة:ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات 

موضوع مدراء الموارد البشرية  أوالكفايات  أوتباينت الدراسات السابقة في تناول سواء موضوع الكفاءة 
لدى مدراء الموارد  الإداريةمدى توفر الكفايات فكل دراسة تختص جانب معين حيث نجد الدراسة العربية 

دراستنا الحالية تتميز عنيا بدراسة الكفاءات الشخصية  أنقريبة وشبية بدراستنا الحالية غير  البشرية
اىتمت بدراسة الكفايات  ذكرىاالدراسة السابقة  أنالتي تتمثل في التوجيو التنظيم الرقابة فير  والإدارية

 الاستبيان . أداةساعدتنا في بناء الوظيفية فقط المتمثمة في التخطيط ، التنظيم ، التوجيو ، الرقابة ، وقد 

مقارنة  فقد اتفقت مع دراستنا   الجوهرية في المنظمات الحكومية دراسةتشخيص الكفايات الدراسة  أما
المتميز ،  التنفيذ،الذاتالمتمثمة في كفاية القيادة ، الاتصال ،إدارة  الإداريةفي تناوليا لجانب الكفايات 

أي معرفة الخصائص  والإبداع.وقد استفدنا منيا في تكوين نظرة عمى الكفايات القيادة  والإبداعالتطوير 
 وروح الابتكار . الإبداعالقيادية لدى المدراء وكفاءة 

فساعدتنا ىده  تأثير ادوار مدراء الموارد البشرية في تحقيق التفوق التنظيمي التي كان بعنوان دراسةوال
التي يقوم  الأدوارفي تحديد مختمف  دراستناالموارد البشرية فيي تتفق مع  الدراسة في معرفة ادوار مدير

 بيا ىؤلاء المدراء .

دراكاتجاهات كما نجد في  الدراسة العربية التي بحثت في  مدراء الموارد البشرية لممارسات وظيفة  وا 
ومدى  الإداريةلميام وممارسات ىده المدراء لوظيفتيا  أكثرساعدتنا عمى التعرف  فقدإدارة الموارد البشرية

مرؤوسييم ليم فتمتقي  أراء، وكانت من خلبل  تأديتيالحجم المسؤولية التي عمى عاتقيا ولابد من  إدراكيا
لوظيفة إدارة الموارد البشرية ومنو معرفة ماىي الكفاءات الواجب  الإداريةىده الدراسة في معرفة الوظائف 

 .، التدريب الأداءعمميا وقد شممت وظيفة التخطيط ، تقييم  توفرىا في

اتفقت مع دراستنا في تحديد السمات الشخصية  بالسمات الشخصية القياديةالدراسة التي اىتمت  و 
 القيادة في عممو فيو قائد عمى مرؤوسيو. بميمةمدير الموارد البشرية يقوم  أنوالقيادية باعتبار 
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 مساهمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمةالمحمية التي بعنوان  اتالدراس أما
التي  الإسياماتلتطوير الكفاءات أي جل  أداءىافقد ساعدتنا في معرفة تطور إدارة الموارد البشرية وحجم 

 تقدميا إدارة الموارد البشرية .

نإشكالية تسيير والدراسة التي قامت ب دراسة  وجدناىا الكفاءات في المؤسسات الجزائرية العمومية تاجوا 
تقديم  ارتأيناركزت عمى الدور الاستراتيجي لممورد البشري وباعتبار مدير الموارد البشرية فرد بشري فقد 

 الكفاءات وكيفية الحفاظ عمييا . أنواعىده الدراسة التي حددت 

والتي شممت العينة مدراء الموارد  والرضا الوظيفيالسمات الشخصية الدراسة الغربية المتمثمة في  أما
الاستمارة الخاصة  أسئمةاتبعناه في إعداد  الذيpsiليولاند  نمودج إتباعالبشرية فقد ساعدتنا عمى 

بالمحور الثاني المتعمقة بالكفاءات الشخصية فتمتقي دراستنا مع ىده الدراسة في التطرق  والتعرف عمى 
 توفرىا. الخصائص الشخصية الواجب

 الخصائص الشخصية المتوقعة من طرف المنظمات لوظيفة إدارة الموارد البشريةالدراسة الغربية  أما
ىي الوسيمة البحث عن ىده الخصائص فقد ساعدتنا في التعرف عمى السمات  الإعلبنوالتي كانت 

كجانب في  اتخذناهالراغبة المنظمة الحصول عمييا فقد اتفقت مع دراستنا في السمات الشخصية التي 
 دراستنا.

 والإداريةالشخصية  الخصائصدراستنا الحالية تتميز عنيا في البحث عن  أنوفي الخير يمكن القول 
 المتمثمة في كفاءة التنظيم والتوجيو والرقابة )التقييم( فقط.
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 خلاصة الفصل :

لقد حاولنا من خلبل ىدا الفصل تقديم نظرة عامة عما نريد دراستو في ىدا البحث ودلك بعرضنا         
) إشكالية الدراسة ،تحديد المفاىيم الاساسية ...( لتوضيح الجوانب والأبعاد  أساسيةلمجموعة من عناصر 

ة الدراسة وتبيان ، فتم حصر مشكم اللبحقةالتي ستكون موضع الدراسة و القياس خلبل مراحل البحث 
 حدودىا مما سيساعدنا عمى إتمام خطوات البحث بشكل دقيق وعممي .

 

 

  
 



 

 الفصل الثاني ماهية الكفاءات

: تطور النظرة والعوامل المساعدة عمى الاهتمام بالكفاءة أولا
 في العمل 

  الكفاءات البشرية  أهميةثانيا: 

 عمى مستوى الفردي-1
 عمى مستوى الجماعي -2
 عمى مستوى المؤسسة -3

 الكفاءات  أنواعثالثا: 

 الكفاءات الفردية -1
 الكفاءات الجماعية -2
  الإستراتيجيةالكفاءات -3

 الكفاءات  أبعادرابعا: 

 خامسا: خصائص كفاءات الموارد البشرية 

 سادسا: مؤشرات قياس الكفاءات في العمل

العمل سابعا: تنمية كفاءات الموارد البشرية في  

                                      خلاصة الفصل
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 :تمييد 
 والتربویة  والاجتماعیة  الإنسانة العموم في تجنبو لا یمكن مفيوما عصرنا ىذا في الكفاءة تعتبر       
 معینة وضعیة في الیومیة والممارسة المينیة الخبرة عن تنتج الكفاءة أن فیو شك وممالا السیاسیة  وحتى
 سموك إلى ملاحظة الغیر  المعرفیة قدراتو  یترجم   المتعمم الفرد تجعل التي مشكل حل وضعیة ،أي

 في البشریة الموارد أىمیة إلى الأماكن من العدید في الإشارة جاءت لقد ،و  1الآخر طرف من ملاحظ
 دور من الموارد ىذه بو تقوم ما خلال من نموىا، ویتبین دلك  و استمرارىا و حیاتيا الاقتصادیة المؤسسة
المؤسسة، حیث یعتبر المورد البشري المحرك الاساسي لجمیع النشاطات واساس  إنتاجیة و بكفاءة یتعمق

فاعمیتيا. من ىدا المنطمق سنحاول في ىدا الفصل التطرق إلى  اساسیات حول مفيوم الكفاءة  بدایة 
عمى الظيور ،والوقوف  والعوامل التي ساعدتوليدا المفيوم باعتباره من المفاىیم الحدیثة  بتطور النظرة

ليدا تصنيفات في العمل او عمى مستوى التنظیم ،كما سنقوم بدكر بعض ال مكانتو واىميتوعمى  
ائص لخصىدا المفيوم ،مع  تحمیل  مختمف ا الى ابعادالمفيوم أي انواع الكفاءات في المؤسسة إضافة 

في العمل  ،كما سنحاول  دكر ماىي العناصر  مؤشرات قياسووالكشف عمى  الدي یتمیز بيا،والمميزات 
 .علاقة ىده التنمية بنشاطات ادارة الموارد البشريةو  لبشريةا لتنمية  كفاءات المواردالاساسیة 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
،رسالة مكممة لنیل شيادة الماجستیر في عمم الاجتماع تخصص تنمیة  القيادة الادارية وكفاءة الموارد البشريزینب بریزة : - 1

  70، ص 2014-2013الموارد البشریة، سكیكدة، الجزائر، 
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  والعوامل المساعدة عمى الاىتمام  بالكفاءة في العمل تطور النضرة اولا: 

إدراج  مفيوم الكفاءة في ادبیات الادارة في اواخر الثمانینات من القرن الماضي ، والدي یعتبر   تم       
الامر  بادئحیث كان الاىتمام  في  ،عدة عوامل  ظيورهوقد سبق   1من المفاىیم الجدیدة في عمم الاج

العنصر انتقل إلى التركیز عمى  ثم  (للألةمقتصرا عمى المستوى الكمي لممؤسسة ) الكفاءة الانتاجیة 
 البشري أي كفاءات الافراد.

)عمم النفس عمى المستوى الفردي    ،مختمف العموم ضمن  لقد تطور ىدا المفيوم ولقي اىتمام 
وكدلك عمى  )عمم الاجتماع ،عمم النفس المجتمع( ماعي المستوى الاجت عمى ،الارغونومیا ،عمم التربیة (

 .الكفاءة،حیث كل عمم لو نظرتو الخاصة لمفيوم ،الاقتصاد، عموم التسییر ( ) الحقوقالمستوى المؤسسي 

وبالرغم من كون مصطمح الكفایات من المصطمحات الاداریة یمكن القول إجمالا ان الكفاءات ودراستيا 
البشریة لممنظمات تحدیدا وىدا الاىتمام  والموارد  بالإنسانوالابحاث المتعمقة فیيا تعد نوعا من الاىتمام 

تي كانت بقیادة كل من  ماسمو كان في مدارس الفكر الاداري التابعة لمدرسة العلاقات الانسانیة وال
 .،فولت ،التن مالیو 

الدي اصبح فیما  البشریة  بيا إلى الباحثین في حقل المواردبالكفاءات تحدیدا ترجع بدایات الاىتمام    
  Qualificationبعد مدخلا تستند عمیو الدراسات التنظیمیة حیث انيا ظيرت كبدیمة لمصطمح اىمیة 

 2التطورات الحاصمة في تنظیم العمل الدي لم تعد تتماشى مع 

حیث  اوروبا،ي وبعدىا ف 20السبعینیات من القرن  وكان اول من استخدام ليدا المصطمح بالو.م.ا في 
ودلك من خلال خمق وظائف  لممؤسسات،كان المجوء إلى الموارد البشریة بغرض تعزیز المكانة التنافسیة 

المناصب، بدلا من اعتمادىا عمى المؤىلات التي تحددىا  البشریة،مرونة تعتمد عمى كفاءة الموارد  أكثر
 ،ىده الوظائف لشغلاستوجب وضع معاییر خاصة بالكفاءة  مما

                                                                 

- 
، مدكرة مقدمة ضمن متطمبات نیل شيادة الماجیستر  تنمية كفاءات الافراد ودورىا في دعم الميزة التنافسيةا بو القاسم حمیدي ،  1

 .21، ص 2004-2003ة الجزائر، في عموم التسییر، جامع
، مجمة اقتصادیات المال 2017،جامعة میمة الجزائر ،  اىمية تنمية كفاءات الموارد البشرية بالنسبة لممنظماتحیمر ، حمودي  - 2

  .  161،ص JFBN،  والاعمال
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باستخدام طریقة  أاول من جمع البیانات الشاممة في الو.م. " Boyatzs"كان الباحث  1982وفي عام 
مكمفة بوضع نظام وطني لمعاییر الكفاءات  انشات لجنة 1994وفي سنة  الكفایة الوظیفیة في المؤسسة ،

 1. بالمنظمات الضروریة لشغل الوظائف

      عمى ظيور مفيوم الكفاءات المساعدةالعوامل 

 2منيا :وفیما یمي ندكر العوامل المساعدة عمى ظيور مفيوم الكفاءات 

كون المؤسسة تتواجد في ظل سوق تتمیز بالتطور والتغیر المستمر مع تزاید طمبات العملاء في  -1
توزیع اكثر لممنتجات و الخدمات وجودة عالیة و الطمبات الجدیدة لمعملاء ادت إلى اشتعال حدة 
المنافسة خاصة مع ظيور العولمة ،مما انعكس مباشرة عمى طرق الانتاج وعمى المنتجات وعمى 

كطریقة التمكین التي  الإدارة ونظریاتاتيا و كدا في تطور طرق واسالیب ذبیعة العمل في حد ط
 المشرفین كلتقضي بمنح العمال صلاحیات وحریات اكبر في اتخاد  القرارات دون الرجوع إلى 

 إفرازات ىده الكفاءة باعتماد ىده طرق لتصب في النيایة في تحقیق الاىداف.
فبعد اختفاء التنظیم العممي لمعمل  التنظیمیةإلى تطور الطرق والاسالیب یرجع السبب الثاني  -2

موردا متفردا  المؤسسة باعتبارهلتایمور الدي ینادي بشعار الانسان كالة واصبح ینظر لمفرد داخل 
ینبغي التعامل بحدر معو فت الانتقال من الطرق التقمیدیة في التنظیم لتتماشى مع ىدا الفكر 

 بتوظیفاتجيت إدارة الموارد البشریة في محال إدارة افرادىا  من الاستعانة  الجدید فمثلا
عمل ما، حیث اعتمدت ىده الطریقة لتحدید متطمبات  لأداءالميارات  توظیفالمناصب إلى 

ميارات الافراد لضمان التوصیف الجید لمميام و توجیييا نحو تحقیق اىداف الادارة ،وىناك 
ى المناصب في عممیة تحدید السمم اليرمي إلى التركیز عمى الافراد تحول اخر من التركیز عم

 وتدید كفاءاتيم.
وكمحصمة لمعاممین السابقین فقد ادت تمك التغیرات في الافكار والنظریات إلى ضرورة وحتمیة  -3

مع  لتتلاءمفي المؤسسة بيدف جعل الموارد البشریة اكثر مرونة  ضمان الحركیة الداخمیة
 لعمل ،التنظیم ....الخ.التغیرات في ا

                                                                 
 .161حمودي حیمر : المرجع االسابق  ، ص  - 1

2- Sandra bellier:le savoir-étre dans l’entreprise ,édition vuibert,Paris ,france,1998,pp69-71. 
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لكن بالمقابل فان ضمان مرونة الموارد البشریة یستمزم اعتماد طرق وبرامج تدریبیة قد تكون مكمفة 
في بعض الاحیان ،فتتم الاستعانة باستغلال الكفاءات الموجودة اصلا بالمؤسسة عوض تدریبيا 

 ودلك عبر معرفتيا وتحمیميا ومن ثم قیاسيا.

 فان مفيوم الكفاءة ضير بشكل معبر بن تیارین ىما: 1992سنة  MERLEوكما قال   

، عي وفردي لبناء المعرفة والميارةوتیار دو بعد جما للأفرادتیار من منطمق تصنیفي ومنطق تحریكي 
بمعنى ان الحركیة الداخمیة في المؤسسة فرضت عمیيا الحث عن دلك العامل الدي یؤدي ىده الوظیفة 

محصورة بین الاستعانة بتدریب افرادىا وبین التكمفة العالیة لمتدریب ،فكان مفيوم ،فكانت المؤسسة ىنا 
الكفاءة ىو العامل الدي إدا تم تحمیمو واكتشافو و قیاسو  فانو یمكن المؤسسة من ضمان وتوفیر  الحركیة 

 والمرونة لأفرادىا

 یرة بالتنبؤ والتخطیطتم ىده الاخایضا عامل الادارة التنبؤیة بالمناصب و الكفاءات حیث تي -4
بین  تتراوحبشكل جید ودلك في مدة  المؤسسةوالمناصب التي تشكل ضرورة لعمل  مكفاءات ل

ة بالمناصب والكفاءات كان استجابة التنبئیان سبب ظيور الادارة ، مس سنواتخالثلاث وال
 عممیات وكدا الموارد البشریةى تقمیص التكالیف المتزایدة في عممیات الاستثمار في ال ةلمحاج

من  المؤسسةوتخطیط ما تحتاج الیو  بتوقع البحث و التطویر و ...الخ فقامت ىده الادارة 
 1في مدة زمنیة معینة ". وكفاءةمناصب 

یتضح من خلال تتبع العوامل التي ساىمت في بروز وبمورة مفيوم الكفاءة بانيا عوامل                   
الخارجیة المتمثمة في متطمبات السوق الخارجي وظروف المنافسة والتغییر تراوحت بین العوامل  متعددة ،

السریع والمستمر الدي تعرفو ،كما اسيم عامل التغییر في اسالیب تنظیم وادارة المنظمات في الدفع إلى 
 طمب الميارات والقدرات العالیة المتخصصة من اجل الرفع من كفاءة الادارة ،ىدا وقد اسيم عامل التنبؤ
بتخطیط الكفاءات والمناصب الضروریة عمى عدة سنوات من اىتمامات المؤسسة بدل من تنمیة تطویر 

 ریب التي تزید من تكالیف المؤسسة.الموارد البشریة أي القیام بالتكوین والتد

 

                                                                 
1 -  Christophe parment. fouad arfaoui :TOUT SAVOIR OUR E-FORMER,2EME édition 
d’organdisations ,pris ,france. 
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 اىمية الكفاءات البشرية :ثانيا/ 

 :  دجحیث نمكانة عدة لأىمیة الكفاءة ضمن جمیع المستویات داخل المؤسسة 

 اىمية الكفاءة عمى مستوى الفردي : :1-1

 وبیئة التأكد وعدم بالصعوبة یتمیز الذي الجدید الاقتصاد یفرزىا التي الجدیدة التحدیات ظل في        
والتي تتمثل   التالیة للأسباب لمفرد بالنسبة  كبرى أىمیة تشكل الكفاءة أصبحت التغیر المتسارعة العمل
 : 1 ما یميفي 
زیادة خطر فقدان الوظیفة او المنصب سواء بالنقل او التسریح نظرا لمتطمبات المنافسة التي توجب  -

 دلك.

في حالة امتلاك الفرد كفاءة معینة عمى النحو جید فان دلك سیعزز من فرصة الحصول عمى مكان  -
 في سوق العمل.

ق الدراسات الجامعیة فإنيا لا امام تضخم الشيادات وبالرغم من اىمیة المعرفة المحصمة عن طری -
توحي بانيا تحقق میزة تنافسیة )فان ىدا السبب لو شقین الاول یقمص من حظوظ الافراد في الحصول 

  . (عمى عمل والثاني یحفز تنمیة واستغلال كفاءاتيم لمحصول عمى المكانة المطموبة
الأخیر  وىذا التأىیل، بامتلاكيم لعنصرإلا  كالترقیة وضعیتيم تحسین المؤسسة داخل للأفراد یمكن لا -
 .كبرى أىمیة الكفاءة بإعطاءالا  یأتيلا 
تشكل الكفاءات التصوریة )النظریة(* لدى الاطارات المسیرة اىمیة بالغة في عدة مجالات منيا الكفؤة -

 لمفریق وحسن وضمان سیره عمى النحو المراد.
من تطویر كفاءاتو وتحسین قدراتو المينیة قصد مبدا  وعموما نجد ان الكفاءة ادت إلى تمكین الفرد    

الاحترافیة ،وتنامي قابمیة الاستخدام وقابمیة الحراك في سوق العمل ،وتقاسم السمطات ومنو الاستجابة 
من   الذاتلاحتیاجات المؤسسة من جية وتحقیق الطموحات الشخصیة لمعمال في التطویر والرقي وتحقیق 

 جية اخرى .

                                                                 
 .47ص،المرجع السابق ، تنمية كفاءات ودورىا في دعم الميزة التنافسية ابو القاسم حمیدي ، - 1
تعني القدرة عمى اتخاد القرارات جیدة في ظل حالات معقدة وغیر مؤكدة .و تتناسب مع وظائف الادارة العمیا نظرا لحساسیة ىده -*

 الوظائف.
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 :الجماعياىمية الكفاءة عمى مستوى : 1-2
 

 مع الجید والعمل الاتصال في والميارة المعرفة تعنيتم التطرق الیو في مفاىیم الكفاءة والتي  كما         
 حسن الدال عمى  العنصرتمثل  المؤسسة في جماعةفميا اىمیة بالنسبة لمجماعة خصوصا ان ال الآخرین 

تتجمى اىمیة الكفاءات البشریة عمى ىدا  ونظرا لروح الفریق وحب التعاون التي تطبع عمیيا  عمميا، سیر
 : ما یميالمستوى من خلال 

 
 أو لمسمطة المجوء دون الأفراد بین والنزاعات الصراعات بعض حل في الكفاءة ىذه فعالیة تساىم -

 .المؤسسة أىداف لخدمة التعاون روح فیيم وتزرع الأفراد بین الجید التفاىم عمى تساعد فيي لممدیر،
 وىي " الأفراد بین التعاون أساس عمى یقوم المؤسسة داخل الناجح فالعمل فقط، لفردالكفاءة   ترتبط لا

 في عنيا ینتج التي المتكاممة الكفاءات بین ما المتبادل التأثیر علاقات " الاعتمادیة إقامة بذلك تضمن
 1." لوحده الفرد یحققيا التي تمك من بكثیر أحسن نتائج النيایة

 وتعتبر المؤسسة، أىداف تحقیق سبیل في الجماعي العمل تنمیة في ىاما دورا البشریة الكفاءة تمعب -
 .والمعمومات المعرفة عصر في لمعمل الفیصل العامل بمثابة الكفاءات ىذه
 المؤسسة بضمان  وذلك تيا اوحركا سیرىا ضبط من بد ولا كان المينیة والحالات الأوضاع تعقد أمام  -
 ىذه وصیاغة وتحمیل فرز من لمتمكن حل وضع الضروري من أصبح حیث وخارجيا داخميا من

حیث  , الجماعي لعملبا إلا یأتيلن  المؤسسة، وذلك أىداف تخدم مفیدة معمومات شكل في المعمومات
 من بد لا ىذه ولخدمة وصیاغتيا، المعمومات ىذه بإدارةخاصین  بعض المؤسسات بتحضیر  عمال بدأت
 وتخفیض اختصار في بو تقوم الذي لمدور نظرا ,أنواعيا وبكل خاصة الكفاءة لعنصر لغةبا أىمیة إعطاء

 .العمل لظروف الحسن والسیر العمل نجاعة وضمان  التكالیف
 ما ىداو  لممؤسسة الجدیدة الحاجات بعض ظيرت والنتائج، والدراسات المفاىیم في السریع لمتطور نظرا -

 الكفاءات شبكة نظام تعتمد المؤسسات بعض نجد ان  حیث المعمومات، ومجتمع الجدید الاقتصاد فرضو
 المشاكل حل یسيل مما الشبكة ىذه إثراء في یساىم فرد كل حیث الفردیة الكفاءات مجموع من المكونة

                                                                 

الممتقى الدولي  ،"المعرفة اقتصاد في اندماجيا و  المؤسسة لتأىيل عامل الكفاءات إدارة و البشري الاستثمار "بوقمقول، اليادي -1 
 .207 ص .،2004حول التنمیة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة ،جامعة ورقمة،الجزائر،
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تضافر جيود الكفاءات الفردیة یعزز مكانة الكفاءات الجماعیة في  ،بمعنى 1"التنظیم أو لإنتاج با المتعمقة
 سیر عممیة الانتاج والتنظیم عمى حد سواء.

ویمكن القول ان عائد الكفاءة بالنسبة لمجماعة یكمن في حل المشاكل بین بعضيم البعض سواء        
بيا الافراد  والحنكة التي یتمیز تعمق الامر بالمشاكل التنظیم او الانتاج وىدا  نظرا لمحكمة والخبرة

العاممین في نفس الوحدة او القسم او المصمحة فبموغ اىداف المؤسسة راجع لميدف المشترك الدي یجمع 
بتظافر جيود الكفاءات الجماعیة ،لان بعض الاعمال  الجماعة الواحدة وىدا ما یضمن سیر المؤسسة،

الميام في وقتيا وباقل  الاخیر بالكفاءة ستؤدىتتطمب حصرا العمل الجماعي فعندما یتصف ىدا 
 .التكالیف

 
 عمى المستوى إدارة المورد البشرية :اىمية الكفاءة  :1-3
 

 البحث ثقافة في تتمثل الموارد البشریة  لإدارةجدیدة بالنسبة  واستقطاب توظیف ثقافة انتشرت        
 تشيدىا أصبحت بسبب التحدیات العالمیة التيبدلمن التركیز عمى الفرد او المنصب وىدا  كفاءات عمى

 الموارد إدارة في الجدیدة الاتجاىات تطور البشریة، فنجد  الموارد إدارة عمى انعكست والتي المؤسسات
 2:ىما  ىامین بعنصرین الاىتمام إلى البشریة

 )الفریق؛ كفاءة عمى التركیز إلى الواحد الفرد كفاءة عمى التركیز من الانتقال *
في   Polycompétenceالمتعددة   الكفاءات مبدأ إلى التخصص عمى الاعتماد من الاتجاىات تغیر *

 الوظائف. جمیع
 التقنیات مع التعامل إلى البشریة الموارد إدارة تحتاج الجدید الاقتصاد تحدیات مواجية سبیل في -

 مختمف في المعمومات تقنیات استخدام وتعمیق بنشر إلا ذلك یتأتى ولن مراحميا جمیع في المعموماتیة
 والدینامیكیة بالسرعة یتصف والتدریس لمتعمیم منظم وتطویر استحداث طریق عن والوظائف المجالات
 .3والكفاءات بالمعمومات والمتجدد الدائم التزوید فرص وتوفیر

 إن التكنولوجیا مجال في خاصة العالم یشيدىا التي التطورات مبادرة البشریة الموارد إدارة عمى اد لابد  -
 المسار الترقیة، تقاریر إعداد والعطل، الأجور مثل أعماليا، وتنظیم تحریر مجال في وىذا البقاء، أرادت
 أىمیة إعطاء البشریة الموارد عمى یفرض مما الأنترنیت، عبر یتم أصبح التوظیف فحتى .الخ....الميني
 الاحتیاجات. تمك سد لغرض لمكفاءات كبرى

                                                                 
 .48-، صالمرجع السابق:ابو القاسم حمیدي  -  1
 .49، ص  المرجع السابقابو القاسم حمیدي:   - 2
 . 335ص ،  2001مصر، القاىرة، لمنشر، غریب دار ،المعاصرة الإدارة في خواطر :السممي عمى - 3 
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ان تمیز سوق العمل  بالأفراد الحاممین لممعارف والمعمومات والخبرات الجیدة من شانيا ان               
الموارد البشریة استقطاب الاكفاء خصوصا ادا عندما اصبحت تبحث عن ایادي عاممة دات  لإدارةتسيل 

المزیج من  كفاءة عالیة ولیس عمى استقطاب مؤىلات عممیة نظریة جافة تحتاج ىي في الاصل الى
التعمم والاعمال التطبیقیة في الواقع خصوصا مع تزامن عصر العولمة والتكنولوجیا ، ليدا اصبح محور 

 ولیس عمى المستوى الملائم لممنصب المطموب شغمو. الفنییناىتماميا عمى التقنیین او 
 
 عمى مستوى المؤسسة :اىمية الكفاءة : 1-4  
 

 :یمي فیما المؤسسة مستوى عمى الكفاءات أىمیة وتبرز
تعتبر كفاءات الافراد بمثابة المنقذ الرئیسي لممؤسسة في حالة مواجيتيا لمتحدیات الواقع الجدید الدي  -

 والكفاءة عموما، المعرفة عمى تعتمد المؤسساتاوجبتيا ظروف العولمة والتطورات التقنیة، حیث اصبحت 
 مزایا من للاستفادة المباشر التدخل دون من لمعامل أكبر حریة طریق إعطائيا عن وىذا، خصوصا
مثل التمكین والشيء الدي دفع بالمؤسسة لدلك ىو قناعتيا المطمقة بان رأسماليا الحقیقي  الإبداع

  1. ومصدرىا الاساسي في خلاق القیمة یتمثل في كفاءات افرادىا
فمن الموارد  barneyسة كما یراه تشكل كفاءات الافراد احد اىم الموارد الاساسیة والاستراتیجیة لممؤس -

 2راس المال والبشري والتنظیمي . التالیة :
 ىؤلاء وجيل (،الخ...ميارات معارف،) الشخصیة الموارد من مجموعة عمى لدى الافراد العاممین یتوفر -

دراكيم درایتيم وعدم  فمن لذلك فائدة، المؤسسة بادنى عمى یعود لن الموارد ليذه والتحریك التوفیق بكیفیة وا 
 أماميا الوحید السبیل أولویاتيا باعتباره ضمن الكفاءة عامل بوضع الأخیرة ىذه تقوم أن الضروري 

 أن معموم ىو كما و إذ الوقت، مرور مع والاختفاء لمتلاشي تعرضيا عوض عماليا، موارد  لاستغلال
او  یتةالم الكفاءة عمیو یطمق ما وىو تختفي فسوف مستمرة بصورة وتنمى تستغل لم إذا الموارد ىذه

 المنسیة .
نجد لمكفاءة عنصرا اساسي في سیرورة نظام المؤسسة وتحقیق اىدافيا ىدا ادى ما توفر لدى مسؤولیيا   -

 ومدیري شؤنيا الميارات والمعارف الازمة لتبرز اىمیة المؤسسة عن باقي المؤسسات.

                                                                 
 . 123-122،  ص ص المرجع السابقعمى السممي :  - 1
 .67،ص الممتقى السابق، العنصر البشري من منطمق اليد العاممة إلى منطمق الرأسمال الاستراتيجي :بن عیسى محمد المخدي - 2
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ت الى مخرجات عن طریق مجموعة من ان عممیة سیر أي مؤسسة تتم عموما من تحویل المدخلا    
العممیات ىي في الاخیر نشاط تمك المؤسسة عمى اختلاف انواعيا فتحرص أي مؤسسة عمى جودة 
مخرجاتيا وعمى ان تكون ممیزة تضمن مكانتيا بین المؤسسات الاخرى المماثمة لكن بالرجوع الى جودة 

موارد البشریة التي یحمل كل منيا معارف المخرجات نجده مرتبط بنوعیة المدخلات التي من بینيا ال
عمى تمك المؤسسة فالكفاءة مطموبة في كل انتاجیة سواء كانت  بالإیجابوميارة یجسدىا في عممو تعود 

 خدماتیة او انتاجیة او غیر دالك.
 

 انواع الكفاءات ::ثالثا 
وفق  التصنیف في یتمثل أبرزىا أن إلا لمكفاءة، التصنیفات من العدید وضع في الباحثون اختمف        
 الكفاءات ویوافق الجماعي والمستوى الفردیة الكفاءات یوافق و الفردي المستوى وىي مستویات، اربع 

 أو الأساسیة بالكفاءات البعض یسمیو ما أو التنظیمیة الكفاءات ویوافق التنظیمي والمستوى الجماعیة،
من شانيا تطویر خصائص الموارد التي الكفاءات الفردية ، ولعل اىم نوع من ىدة ىي  الاستراتیجیة

 البشریة بصفة عامة ومدراءىا بصفة خاصة وىي التي تخدم بحثنا ىدا.
 

   les compétences individuelles اولا الكفاءات الفردية :
 الميارات، الفردیة، المعرفة تتضمن الملاحظة، الأداء أبعاد مجموعة" أنيا عمى تعرف          
 وتزوید عالي أداء عمى الحصول اجل من البعض ببعضيا المرتبطة التنظیمیة والقدرات ،السموكیات
 Medef)عنيا یعبر حیث المينیة، الكفاءة أیضا الفردیة الكفاءة تسمى كما ،"مدعمة تنافسیة بمیزة المنظمة
 محدد، سیاق في المزاولة السموكیات و الخبرات و العممیة المعرفة المعارف و من تولیفة بأنيا ( 2002
 و تثبیتيا و اكتشافيا عن المسؤولة ىي تمتمكيا التي والمنظمة مينیة، وضعیة أثناء ملاحظتيا یمكن والتي

 1"تطویرىا
الممارسات  من ميیكل و مستقر خاص مجموع ىي الفردیة الكفاءة فإن Cécile Dejoux و حسب
 2. الخبرة و بالتدوین الأفراد یكتسبيا التي المعارف و الميني التحكم و فیيا المتحكم

                                                                 
مجمة ابحاث اقتصادیة ،جامعة محمد ،  الاطار المفاىيمي والمجلات الكبرى،تسيير الكفاءات : كمال منصور ،سماح صولح  - 1

 .52،ص2010جوان ، 07العدد  ،خیضر بسكر الجزائر كمیة العموم الاقتصادیة والتجاریة ،وعموم التسییر
Ed d’organisation, Paris, 2001,p. . Les Compétences Au Coeur De L’entreprise: Cécile Dejoux - 2

141. 
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 في وتتمثل الفرد یمتمكيا التي والظاىرة الموارد الباطنیة من تولیفة تمثل الفردیة الكفاءة أن القول ویمكن
 فيي العمل، أثناء تظير أن یمكن الاجتماعیة التي والقیم والمعارف والاستطلاعات والسموكیات القدرات
 الوضعیات في التحكم من أجل معا المكتسبة العممیة رایات والمعارفذال استخدام عمى القدرة عن تعبر
 . 1 النتائج المنتظرة وتحقیق معینة مينیة

حیث نلاحظ من الشكل ادناه ان المعارف الفردیة تشكل الموارد الداخمیة لكل عامل والتي تمنحو           
الارادة وامكانیة التحریك ومعرفة التصرف  قدرة غیر كافیة عممیا ادا ما توفرتالقدرة عمى التحریك ،وىده ال

فبتوفر الرغبة والقدرة ومعرفة تجسید الميارات  فالرغبة والقدرة عمى التصرف ىي اساس تطبیق الكفاءة ،
 الملائمة لتمك الميارات التي  تتطمب  كفاءة معینة. 

                     
 
 
 
 
 
 
 

\ 
 يمثل الجبل الجميدي: شكل   (01الشكل )

 
 كنوز دار عممي، دلیل البشریة، الموارد إدارة الحموري، سمیم صالح المعایطة، رولا نایف :المصدر

 .176،ص2003. 1طّ   الأردن، عمان، والتوزیع، لمنشر المعرفة
 

بغض النظر عن مستواىم في اليیكل التنظیمي لممنظمة  الأفراد في توفرىا ینبغي التي الكفاءات ومن
 : 2 )حیث ان طبیعة المنصب ىي التي تحدد نوع الكفاءة المطموبة ( ندكر منيا

 الصعبة؛ و المتغیرة الظروف مع التأقمم و العمل عمى القدرة و المثابرة -

                                                                 

 حول السابع الدولي ىالممتق في مقدمة مداخمة ،الأميني لممنتج التنافسية لتعزيز كمدخل الكفاءات تنمية :أحمد مصنوعة - 1 
 .7 ص ،2012الشمف بوعمي، بن حسیبة جامعة الدول، تجارب– والتطویر والآفاق الواقع التأمینیة، الصناعة

 .21صسابق ،ممتقى الالورقة بحث مقدمة في  ، ادارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات: صالح مفتاح  - 2

 

 الميارات
 المعارف
 السموكيات

 القيم
 السمات

فعالدو ا  

 لملاحظةاسهلة هارات م

 صعبة الملاحظةميارات 
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 التجاریة؛ و العممیة التقنیات في السریع التحكم و التعمم قدرة -
 ؛ فعالة بطریقة المرؤوسین قیادة و ، إدارة و القرار، اتخاذ عمى القدرة -
 بینيم؛ الجیدة العلاقات إرساء و المواىب، توظیف -
 الصعبة؛ الوضعیات من الخروج قدرة مع المشاكل مواجية و ، المرؤوسین لتطویر ملائم جو إیجاد -
 .الخاصة الحیاة و العمل بین التوازن تحقیق و بمرونة العمل -

تفاعميا مع بعضيا البعض  فالكفاءة الفردیة ىي تشكیل الموارد الداخمیة أي الباطنیة لكل فرد و        
الى القدرة عمى تحریك وبمورة ىده الميارات في افعال ومعرفة  إضافةوالمتمثمة في الميارات والمعارف 

التصرف في أي عمل یتطمب أي  نوع من  الميارة او المعرفة فالسموك التي یتبناه الفرد یمكن ان یكون 
الى القیم التي یتمتع بيا كل فرد والتي من شانيا ان تؤثر عمى  إضافةملائم ویمكن ان یكون غیر ملائم ،

 للإبداعممو ،ىدا ولابد من وسط ملائم یستطیع ترجمة ىده الكفاءات في عمل تطبیقي قد یصل لع تأدیتو
 لاستفاقةالتكوین والتدریب  عممیة المؤسسةمن خلال التطور والاستمراریة في التعمم .وعن طریق تبني 

 الخبرات الكامنة . 
             

   1Les compétences collectives ثانيا :الكفاءات الجماعية :
 إدارة عمى القادرمشروع(  مجموعة، شبكة، وحدة، ،مصمحة)العمل  فریقفي  تمثلت ىي             

نما الفردیة، الكفاءات مجموع لیست وىي .المسطرة والنتائج الأىداف إلى لموصول كفء بشكل مياميا  وا 
 تسيل أو تسمح والتي العمل، فرق وتنظیم لفردیة ا الكفاءات بین الموجود والتآزر التعاون محصمة ىي

 الموجودة التجمع وأفضمیة التعاون من انطلاقا ینشأ محصل أو نتیجة ىي الكفاءات إذن النتائج، تحقیق
 أو أخذ معرفة التعاون، معرفة ومنيا : أفضمیة التجمع، المعارف من جممة وتتضمن الفردیة الكفاءات بین

 وعمى المؤسسات، تنافسیة مجال في ضعفيا أو المؤسسة قوة تحدد التي فيي جماعیا، الخبرة اكتساب
 :منيا نمیز نوعین  مستواىا

 وىي محدد، وجدلني أو مياري أو معرفي بمجال مرتبطة كفاءة وىي :النوعية أو الخاصة ا/ الكفاءات
كل  اختصاص أن حیث المؤسسة، داخل الأقسام إطار في تندرج التي الميام من محدد بنوع ترتبط خاصة
  .إلیيم الموكل العمل بنوع المرتبطة خاصة لكفاءاتالتحمي  با الموظفین عمى یفرض معین مجال في قسم

                                                                 

الأردن  عمان، والتوزیع، لمنشر المعرفة كنوز دار عممي، دلیل ،البشرية الموارد إدارة :الحموري سمیم صالح المعایطة، رولا نایف -1 
 .176 ص ،1،ط
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 جدیدة إذ سیاقات داخل وتوظیفيا تطبیقيا مجال یمتد التي وىي :المستعرضة أو الممتدة الكفاءاتب/  
 ومختمفة عن مجال و الوضعیة  واسعة الكفاءة فیيا وتطبق توظف التي والسیاقات كانت والوضعیات كمما

 .كبیرة الكفاءة ىذه امتداد درجة كانت كمما الأصمیة
ان الكفاءات الجماعیة ىي لیست عبارة عن حوصمة لمجموع الكفاءات الفردیة ففریق العمل الدي         

ف یعمل في مصمحة واحدة او مشروع واحد او قسم واحد القادر عمة سیر ىده المصمحة بشكل یحقق اىدا
والنتائج المنتظرة منو فروح التعاون والتآزر الدي یشمل ىدا الفریق ىي التي تسیطر عمى اعماليم ولیس 

اما تضافر وتجمیع ىده  لأخرالكفاءات الفردیة فيدي الاخیر قد نجد سمات وفروق وقیم مختمف من فرد 
ة منيم وتسيل عمیيم سیر الخبرات واكتساب من بعضيم البعض ىو الدي یؤدي الى تحقیق النتائج المرجو 

العمل وىده الكفاءات الجماعیة ىي التي تزید من قوة المؤسسة ونجد ضمنيا نوعین كفاءات تفرض 
ىي الكفاءات الخاصة او الوظیفة نوع الكفاءة التي تستخدم فیيا أي المجال یحدد الكفاءة المطموبة و 

المیادین او النشاطات فيي متعددة وكفاءات نستطیع تعمیميا عمى عدة اعمال في جمیع ، النوعیة 
 الاستعمالات في مجالات شتى وتسمى كفاءات ممتدة او المستعرضة. 

 
 les compétences Stratégique الاستراتيجية الكفاءات : ثالثا

 
 تحدید یجب إذ ، البشریة الموارد بتسییر المتعمقة الإشكالیات من" یعتبر الكفاءات مفيوم إن              

 الاستراتیجیة الأىداف تحقیق یتطمبيا التي تمك مع مقارنتيا و العاممون بيا یتمتع التي والقدرات الكفاءات
 توجد حیث ، بیئتيا مع المنظمة تكیف في تساىم لم ما استراتیجي طابع ذات تعد لا فالكفاءات لممنظمة،
 محیطيا، و بینيا فیما L’interdépendance الاعتمادیة درجة خلال من المنظمة إلى تنظر مقاربة

 تنمیة و استغلال عمى بقدرتيا مشروطا یكون ذلك في نجاحيا و ، محیطيا عمى التأثیر تحاول فالمنظمة
 .1 "الأصیمة الداخمیة الموارد
 : 2عناصر أربعة من تتكون لممنظمة الأساسیة الكفاءات فإن Leonard-Batron ووفق *     
 لممنظمة؛ التكنولوجي و العممي التراث من المؤلفة الموظفین ميارات و معارف -
 المعارف؛ و التقنیة الأنظمة -

                                                                 
 .207،صمرجع سابق:مقول بقاليادي  - 1

, gestion stratégique : une approche fondamentale: La Claive Malo -Marcel Coté, Marie -2

Gaétan Morin, édition, Canada, 2002, p. 102. 
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 الإستراتیجیة؛ الیقظة كذا و التسییر أنظمة -
 . الأساسیة الكفاءات تطویر و إنشاء عممیة ترسخ بيا التي المعاییر و القیم -
 و بیئتيا في المتجذرة و ، الزمن عبر المتراكمة الكفاءات من مجموعة بمثابة تعتبر المنظمة إن

  البشریة. مواردىا بین ما العلاقات و الروتینیة، عممیاتيا و تكنولوجیاتيا،
 بیئتيا مع یا إیجاب التفاعل عمى المؤسسة بقدرة او الاستراتیجیة  تتعمق  التنظیمیة فالكفاءات       

 وادارة التواصل، رت ا لميا امتلاكيا خلال من ذلك ویتم فیيا، الحاصمة لمتغیرات واستجابتيا التنظیمیة،
 نظم وتطبیق العاممین، وتمكین والوظیفیة، التنظیمیة، والفعالیة المستمر، والتطویر الإبداع عممیات
 بیئتيا دینامیكیة مع سریعة وبصورة أكثر الاندماج ليا یتیح مما المرنة، والقیادة واللامركزیة التفویض
 1.التنظیمي مناخيا ضمن والمرتقبة الطارئة،التحولات  كافة ومواكبة التنظیمیة،
والتي تساعدىا  نشأتيامجموعة من الكفاءات مند بدایة  تضم المنظمةیبرز في ىدا النوع ان   

في تحقیق استجابات لمتغیرات التي تحدث عمى المحیط فالكفاءات استراتیجیة ىي التي  تفرض نفسيا 
عمى محیطيا والاندماج في بیئة عمميا من خلال نجاح المنظمة في تحقیق اىدافيا واستغلال مواردىا 

الاستراتیجیة  فالیقظةارة في العمل ،الداخمیة قصد اعطاءىا حریة الابداع والتطویر وتحقیق التمیز والجد
التي یتمتع بيا المؤسسة والفاعمیة التنظیمیة وميارات التواصل ىي التي تحقق قدرة المؤسسة عمى التفاعل 

 اكثر .

  2الكفاءة : لأنواعتصنيف اخر  ونجد
 :الاتية الانواع Coyne, 97, P44-  45) )تصنيف اولا :
 ) التبصير(  العقمية الكفايات 1-
 والتي التنافسیة لممیزة الاول المحرك تعتبر التي والنماذج الحقائق تعمم خلاليا من یتم التي الكفایات وىي
 :خلال من تأتي ان یمكن

 .الابداع تنتج التي التكنولوجیة المعرفة -
 .بالابتكار المؤدیة العممیة المعرفة -
 .المنظمة في الفكریة الممكیة -

                                                                 
دفاتر  ، مجمةالمعرفةالمنيجية للاستثمار وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع  المتطمبات :لخضرحرز الله محمد  -  1

 .335ص، 2016جوان ، 14كمیة العموم السیاسیة والعلاقات الدولیة جامعة بسكرة ،الجزائر العدد  السیاسیة والقانون،
 13، مجمة العموم الاقتصادیة والاداریة ، المجمد لجوىرية  في المنظمات الحكومية تشخيص الكفايات ا :عمى حسون الطائي  - 2

 .116-115ص ،ص  20007سنة  45العدد 
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 .المنتجات بعض للإنتاج المؤدي الناجح الابداع -
 والتركیز التمیز تحمیل -

 غیر محددة ثماراً  النيایة في تعطي والتي المحددة غیر قیمتيا ىي الكفایات من النوع ىذا یمیز ومما
 المتميز التنفيذ كفايات 2-
 وزیادتيا لنيائیةا والخدمات المنتجات تنویع في توظیفيا ليم یمكن والذین بالعاممین المرتبطة الكفایات وىي
 تباین ازداد وكمما العاممین، لدى عالیة حرفیة الى الكفایات ىذه وتستند مدخلاتيا، تساوي من بالرغم

 .المنظمة مخرجات عمى تأثیرىا زاد كمما الكفایات ليذه امتلاكيم في العاممین
  .الاداري مداه منيا ولكل المنظمة في یوجدا ان یمكن النوعان ىذان ان

یات العقمیة االتصنیف كفاءات اولیة لابد من توفرىا لدى الموارد البشري وىي تشمل الكف یشمل ىدا      
أي الضروریة والحتمیة لكل عمل او نشاط وتتمثل في المعرفة العممیة والابداع الناجح والقدرة عمى 

والتي تعود عمى التحمیل والتمیز والتركیز الجید ىدا النوع من اىم الكفاءات المطموبة لمفرد العامل 
المؤسسة بالفائدة غیر محدودة ادا استطاعت الحصول عمیيا ،اما النوع الثاني یقصد بيا الاحترافیة العالیة 

مما یصبح اكثر تمیزا في عممو بین الاخرین والمؤسسة التي تحصل عمى ىدا النوع من  لفي العم
لاخرى .ویمكن القول ان ىدان النوعین الكفاءات تكون مخرجاتيا دات قیمة وتمیز اكثر بین المؤسسات ا

 تتمیز بيا المؤسسات دات طابع صناعي او اقتصادي حیث نلاحظ التمیز من خلال الاعمال الممموسة .

 في حددت فقد   ( - P02 Washington   university Puinn ; 2002)  ثانيا : تصنيف
 :في الجوىرية الكفايات من بيا نوعين قامت دراسة

 :وتشمل الادارية الدعم كفايات 1-
 .الامان والتدریب، التعمم والخدمات، المشاكل حل الجودة، ادارة الانسانیة، العلاقات الزبون، علاقات

 :وتشمل الأشرافية /المينية الكفايات 2-
 . الزبون رضا تحقیق عمى المرتكزة العممیات -
 . العممیاتیة لمخدمة الرؤیة تحقیق -
 .العمل مجموعات بناء -
 .والميارات المعرفة تطویر -
 .لمصلاحیة المناسب التخویل -
 .البات الحكم -
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 العمل فرق تعزیز قوة -

 الشفویة الاتصالات -

اكثر بالكفاءات الاداریة في التعامل مع الاخرین وفن  الاىتمام ىدا التصنیف  خلال فمن             
التواصل والتفاىم وحل المشاكل والامانة والكفاءات المينیة الاشرافیة التي تعتمد عمى تحقیق كل من 
الكفاءات الاداریة بشكل جید وىدا التصنیف یركز عمى تقیق الكفاءات الموارد البشریة ،بقدر ما یركز عمى 

وتعزیز فریق العمل التي یجب ان تتوفر في المنظمة او المؤسسة لسیر عمميا بنجاح  الكفاءات العامة
 وىدا النوعین نجدىم في المؤسسات دات الطابع الاداري .

 التالية من الكفاءات وىي : الانواع  خصصن سوفىدا  وخلال بحثنا  

) القيادة ،التحفيز الكفاءات الشخصية والكفاءات الادارية المتمثمة في كفاءة التنظيم ، كفاءة التوجيو 
 .)الرقابة(، كفاءة التقييم الاتصال( و

  الكفاءات الشخصية : اولا:
 الفسیولوجیة الصفات عمى انيا مجموعة" 1995 المدىون، الجزراوي،  حسب"حیث تعرف الشخصیة 

 خبراتو ضوء في تعمميا و اكتسبيا او ورثيا والتي الاخر عن ما فردا بيا یتمیز التي والعقمیة والسیكولوجیة
 الاخرین مع تفاعمو اثناء سموكیة انماط شكل عمى لدى الفرد الصفات ىذه تظير اذ طفولتو، منذ المتراكمة

 عمى وتساعدنا السالف سموكو تمخص الفرد ىذا عمى احكام اصدار عمى بالتالي ویساعدنا المواقف مع او
 1."المستقبمي بسموكو التكين

 خلال:فيي تظير من 

 تخالف سمات وخصائص من بو یتمتع مما غیره، عن تمیزه والتي الفریدة شخصیتو فرد كل – تمیز - ۱
 .للأصابع ىي التي كالبصمة تماما/غیره
 ما ان فرد، الا لكل الشخصیة والصفات السمات عمى التعرف في الصعوبة تمك من بالرغم -حركیة - ۲

 .واحد حال تستقر عمى تكاد ولا متغیرة حركیة تعتبر انيا الامر وتعقد الصعوبة شدة من یزید

                                                                 

 لمعموم بغداد كمیة مجمة ،الشخصية المدير ميارات تنمية واثرىا في الادارية الحرية ممارسة مجالات:  محمود مؤيد سماح -1 
 .16،ص2010، 24العدد الجامعة الاقتصادیة
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 الفرد البیولوجیة وخصائص سمات لسائر ومتكاملا شاملا كلا تمثل الشخصیة-والتكامل الشمول - ۳
 بتشكیل توثر متكاممة ویشمل وحدة ومعقد فرید نسق في معا تتفاعل والتي والروحیة، والعقمیة والنفسیة
 المختمفة. المواقف في الفرد سموك

المطموبة في العمل الاداري لمدیر  الاداریة المقصود بالكفاءات الشخصیة ىي الكفاءات الشخصیةف 
 ، 2002) و(  1997)مایز، منيم الباحثین من عدد نظر یتمیز وفقا لوجية حیث نجده   الموارد البشریة
 (Brown, ( و 2006) الغنام ،و (David & Andrzej,1997) سبیل عمى منيا متعددة بميارات 

 :الحصر لا الذكر

 مع علاقتو تتسم ان الابتكار، عمى القدرة المزوم، عن النفس ضبط عمى القدرة الافق، وسعة المرونة -  
 ميارة العمل، وعلاقات الانسانیة بالعلاقات الكامل الالمام والتعاون، بالكمال مرؤوسیو و ورؤسائو زملائو

 اكتشاف عمى القدرة لمعمل، المنظمة والموائح بالأنظمة الكامل الالمام الاحتراف، الصراع، ادارة في
 سریة عمى المحافظة الوقت، وادارة الاتصال في ميارة القرارات، اتخاذ في قوة البناء، النقد وتقبل الاخطاء،
 الذات، وحب الانانیة تجنب مرؤوسیو، مواجية في العدالة توخي الجدیدة، الافكار عن البحث العمل،
 .وقدراتيم مواىبيم لإبراز لمرؤوسیو الفرصة واعطاء

 ثانيا :الكفاءات الادارية :
ىي  مجموع الكفاءات التي یجب ان تتوفر في المدیر الدي یمارس ميمات ووظائف  الكفاءات الادارية 

 .الرقابة)التقییم( التوجیو، وتتمثل في كفاءة التنظیم،الادارة وتتخصص حسب كل مجال عمل المنظمة 
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 رابعا :ابعاد الكفاءات:   

 من تولیفة ىي الكفاءة أن عمى صریحة إشارة ىناك أن نجد السابقة الدكر  التعاریف خلال من           
 :الموالي الشكل في ممثل ىو كما أساسیة ،نات  مكو ثلاثة

 
 الكفاءات أبعاد:شكل يمثل  (02) رقم الشكل

                                                        
 
 
 
 

         
 
 

                             
و امین مخفي اشكالیات نقل الكفاءات في المؤسسات الجزائریة ،مداخمة في  : ویوسف بن شني المصدر

،  2012فیفري 21/24الممتقى الوطني الاول حول تسییر الموارد البشریة ،جامعة محمد خیضر ،بسكرة ،
 .08ص 

 
 (savoir ou connaissance)المعرفة   -1

عمى  انيا ترجمة المعمومات إلى اداء لتحقیق ميمة محددة او ایجاد شيء " bruckerتعرف حسب     
 1تكون إلا عند البشر دوي العقول الفكریة " محدد وىده القدرة لا

 مرجعي إطار في والمدمجة الميیكمة  المستوعبة المعمومات كما تعرف عمى انيا مجموعة          
 تفسیرات تقدیم أجل من تعبئتيا ویمكن ،2خاصة إطار في والعمل انشطتيا بقیادة  لممؤسسة  یسمح

مكانیة الخارجیة أیضا لمعطیات ترتبط المعرفة كما متناقضة، وحتى جزئیة مختمفة،  وتحویميا استعماليا وا 
 محتوى فقط لیس تطویر أجل من مسبقا الموجودة النماذج" في بسيولة إدماجيا یمكن مقبولة معمومات إلى

                                                                 
 .26،ص1،2005،مؤسسة الوراق لمنشر والتوزیع ،الاردن ،ط إدارة المعرفة ،المفاىيم والاستراتيجيات والعممياتنجم عبود نجم:  - 1
الكفاءات كعامل لتحسين الاداء - نظرية الموارد والتجديد في التحميل الاستراتيجي لممنظماتخالدي خدیجة :،موساوي زىیة  - 2

 .177،ص 2005مارس 09-08، مداخمة ضمن المؤثمر العممي حول الاداء المتمیز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة،زالمتمي

 المعارف

 الكفاءة

 الميارات حسن التصرف
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 التي و بالتعمُّم، المكتسبة المعارف مجموع تضم و عمیيا، الحصول وأسموب اليیكل أیضا ولكن النشاط
یتمقاه الفرد من معارف نظریة  كما یمكن اختصارىا في كونيا ما1.مينیة أو تقنیة أو عممیة تكون أن یمكن

 تشكل لو إطار مرجعي .
 

    (savoir faire)المعرف العممية  او  الميارة  -2
 بشكل والعمل التنفیذ عمى تتضمن جانبا عممیا وجانبا تجریبا أي الخبرة  وتعرف عمى انيا القدرة          

 و 2 نقميا یصعب وفنیة ضمنیة أكثر  الميارة یجعل ما وىذا مسبقا، محددة وأىداف سیرورة وفق ممموس
عمل  المجسدة المعارف مجموع أي العمل،  و المعارف بین الجید التوازن ىي و الممارسات، أیضً  تسمى
الميام بمعنى قدرة الفرد عمى  من غیرىا أو البیع التصنیع، الاتصال، أو بالتخطیط الأمر تعمق سواء ما 

التعرف بطریقة معینة لمقیام بالعمل المطموب منو أي نوع من الميارة یتطمب دلك العمل المطموب منو 
وتختمف الميارات باختلاف المستویات  عممیة.لكي یجسد المعرفة في العمل وتسمى المعرفة ال

 والمتمثل في :3التنظیمیة
 الميارات الفكریة )العقمیة(:-1

النظر بشكل ثاقب  و ، للأشیاءالتصور الدقیق  و الصعبة،ىي ميارة خاصة بالقدرة عمى تحمیل المواقف 
سمیمة واكتشاف بدائل عدیدة ليا لممشاكل وىده الميارة ليا علاقة كبیرة بالقدرة عمى تحدید المشاكل بصورة 

 وتحمیل وتقییم ىده البدائل لتحدید انسبيا.
 ميارات التعامل: -2

 وىي القدرة عمى العمل وفيم وتحفیز الافراد الاخرین عمى المستوى الشخصي او عمى مستوى المجموعة.
 الميارات الفنیة :-3

 ل المعروفة.جراءات وىیئات المجاتعني القدرة عمى استخدام الادوات ،الا
تكون  سبق یمكن القول ان المعارف العممیة او الميارات تكون مكتسبة اكثر منيا ما من خلال ما        

بالفطرة لدى الفرد فيي قابمة لمتغییر والتطور والتنمیة المستمرة بشكل تؤدي إلى القدرة عمى تنفید العمل 
 .بشكل ممموس

                                                                 
  27 .ص، مرجع سابق: بقمقول اليادي - 1
،مداخمة مقدمة في الممتقى الدولي الخامس  البعد الاستراتيجي لمموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسة: مداح عرابي  - 2

 .04،ص 2006حول راس المال الفكري ومنظمات الاعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة جامعة الشمف،
 .40،ص2010،عمان ،الاردن ،1دار المیسرة لمنشر والتوزیع والطباعة ،ط ،يالسموك التنظيم:زاىد محمد دیري  - 3
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 السموكية() المعارف (savoir être)التصرف  حسن  -3

 فيي بتوفیق كفاءاتو وممارسة الميام تنفیذ عمى الفرد قدرة . ميامو لتأدیة وتحفزه الفرد وىي إرادة        
 وضعیة - وسط التصرف عمى القدرة وىي تعُرف ایضا بمعارف التحمي ،یستطیع،  ما باحسن ترتبط
 إنجاز في و الافراد بین العلاقات في وتظير العممیة، المعارف و النظریة المعارف باستخدام مينیة
 1وتسمى ایضا السموكیات ومجموع المواقف فالمعرفة السموكیة تظير في العناصر التالیة :.الميام

 معرفة السموك والتصرف السمیمین . -
 الميارات التي یظيرىا الفرد في التعاون مع الاخرین -
 یستقبميا.طریقة معالجة المعمومات والتي یتمقاىا الفرد والتي -

والدي یصنف المعرفة   Nonakaو  Takauchi وتجدر الاشارة إلى التقسیم الدي قدمو كل من      
 الى نوعین :

 المتعمقة الوثائق( منيا و المنظمة أرشیف في المخزونة و الموجودة بالمعمومات تتعمق :الصریحة المعرفة
 و إلیيا الوصول المنظمة داخل للأفراد یمكن الغالب في و ،)المستندات و الإجراءات و بالسیاسات
 .استخداميا
 معرفة و إدراكیة معرفة و فنیة معرفة من الفرد نفس في یكمن بما تتعمق التي ىي :الضمنیة المعرفة
 ىناك أن القول یمكن ىنا من و .بسيولة إلیيم نقميا أو الآخرین مع تقاسميا یسيل لا التي و سموكیة،

 تضم أن استطاعت إذا فعالیتيا من تزید أن المنظمة تستطیع و ضمنیة، معرفة یمتمكون متمیزین أفرادا
 طاقميا. إلى الأفراد ىؤلاء

 
ان اىم المعارف ىي المعرفة الضمنیة حیث لو دور كبیر في تسییر المؤسسة  خاصة ادى ما تحمى      

 الصریحة المعرفة إلى الضمنیة المعرفة تحویل مدراءىا وخصوصا ادارة الموارد البشریة بيا .حیث ان 
 المعرفة حقل توسیع في یساىم
متكاممة  مستویات تكون فيي تمثل المعارف السابقة فيي تكون عمى  الكفاءة أبعاد فیما یخص  و   

 . الأدنى المستوى في بالتحكم إلا یتحقق لا أعمى مستوى إلى المرور أن بحیث الموضحة اسفل الشكل ،
                                                                 

،مدكرة مقدمة كجزء من متطمبات نیل شيادة  دور إدارة الكفاءات في تحقيق الاستراتيجية التميزبن جدو محمد امین  :  - 1
في عموم التسییر تخصص الادارة الاستراتیجیة ،كمیة العموم الاقتصادیة والتجاریة وعموم التسییر ،سطیف ،الجزائر  الماجستار

 .7-6-5، ص2012-2013،
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 السموكیة المعرفة بموغ و ، النظریة المعرفة في التحكم یفترض العممیة، المعرفة إلى الوصول أن بمعنى
 العممیة. و النظریة المعرفة في التحكم یتطمب

وخمصنا الى ان ىده الابعاد تتمثل في المستویات التالیة وبما ان  مفيوم الكفاءة ناتج عن              
فالبیانات تمثل مجموع من 1والمعمومات  والمعارف والخبرة تراكم وتجمع العدید من  العناصر والبیانات 

الحقائق الموضوعیة الغیر مترابطة یتم ابرازىا وتقدیميا دون احكام اولیة مسبقة وتصبح معمومات عندما 
یتم تصنیفيا ،تحمیميا ووضعيا في اطار واضح ومفيوم لممتمقي اما المعمومات كما سبق الدكر ىي عبارة 

صفة المصداقیة تقدم لغرض معین ومحدد او المعرفة فيي ترجمة المعمومات إلى اداء  عن بیانات تمنح
لتحقیق ميمة محددة واخیرا المستوى الاخیر یتمثل في الخبرة التي ىي تمك الدرجة العالیة المشكمة لمكفاءة 

 وتمثل كل منيا مستویات الكفاءة .

 ف            خبرة    معطیات             معمومات             معار    

 سموكیة معارف عممیة  نظریة  

وعمیو فان ىده الابعاد عبارة عن تفاعل بین الكفاءات الفردیة التي یممكيا الفرد والتنظیم الدي            
بحیث تختمف اىمیة كل كفاءة  یعمل فیو حیث یمعب التنظیم دور المنسق والمثمن الكفاءات الفردیة

 باختلاف مستوى مساىمة كل من ىده الابعاد الثلاثة.
 

 صائص الكفاءات الموارد البشرية :خامسا  خ
 

ومكونات المؤسسة ليا خصائص خاصة بيا أي ما  عناصر تعتبر الكفاءات كغیرىا من             
 فيي : یمیزىا عن غیرىا من الموارد

 معین، نشاط تنفیذ أو محدد ىدف تحقیق قصد مختمفة معارف تشغیل یتم انو حیث : )ىادفة(غایة ذات -
 ؛ 2كاممة بصفة النشاط ىذا تأدیة استطاع إذا كفؤ یكون فالشخص

 والوسائل الممارسة الأنشطة ىي ملاحظتو یمكن ما مرئیة، وغیر ممموسة غیر فيي :مجرد مفيوم -
 .الأنشطة تحمیل خلال من یتم تحدیدىا أن حیث الأنشطة، ىذه ونتائج المستعممة

                                                                 
1 J.Brilman:les meilleurs Pratique  du management.3eme éd. 2001.p382. 

 .177 ص، ، مرجع سابق:خدیجة خالدي زىیة، موساوي - 2
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نما معین نشاط لأداء كفؤ یولد لا فالفرد مكتسبة  -  .موجو تدریب خلال من ذلك یكتسب وا 
 و ليا المختمفة والمكونات العناصر تفاعل خلال من یتم تحصیميا أن أي : دینامیكي تشكیل ذات -

 ؛  الزمن عبر )السموكیة المعارف العممیة، المعارف المعارف،(  أبعادىا ضمن
 من مستویین عبر إلا تحقیقو یمكن لا ما ىو و أخرى، إلى عمل وضعیة من التحول من الفرد تمكن -

 مطالب فيو جدیدة وضعیة مواجية في كان إذا فالفرد الإسقاط مستوى و الإبداع مستوى ىما و الكفاءات،
 العمم مع لمقیاس بالمجوء إسقاط عممیات بإجراء مطالب فيو سابقة لوضعیة مشابية كانت إذا إما بالإبداع

 ؛ 1فقط بالنقل العامل یكتفي أین التقمید ىو أخر مستوى یوجد انو
 وتطویره عمیو بالحفاظ یسمح یممكو لما الفرد إدراك لكون مدركة، كانت إذا إلا لممنظمة مفیدة تكون لا -
 .  منو الاستفادة ثم ومن

ات ىدف ذ نستطیع القول ان ممیزات الكفاءة تنحصر في كونيا مكتسبة ،مجردة أي غیر ممموسة ،      
لابد من وسط ملائم لترجمة ىده الكفاءات في عمل تطبیقي  و محدد ،نتحصل عمیيا من خلال التفاعل،

 قد یصل للإبداع من خلال التطور والاستمراریة في التعمم.
یمكن اعتبار الكفاءة صفة یكتسبيا العنصر البشري عبر تطور حیاتو التعمیمیة او المينیة عمى          

حد سواء فيي تتمیز بمجموعة من الخصائص التي تمیزىا عمى غیرىا من المكونات والعناصر المؤسسة 
عممو  أدیةتباع تبارىا انيا تحقق ىدف معین او محدد مسبقا أي ترید الوصول الیو فالعامل یحرص عمى 

بالعین  لا ترىممموسة  الى انيا غیر إضافةالى نيایتو ىدا ما یكتسبو صفة الحرص والاخلاص  بإخلاص
المجردة وانما الابعد انتياء النشاط وتحمیمو والحكم عمى ىدا النشاط ما ادى كان ملائم ومستوى دالك 

 الانجاز.
والميارات والمعارف السموكیة أي حسن  الى التفاعل التي تحدث بین المعرف بالإضافةىدا        

التصرف فيي دینامیكیة عبر الزمن وىدا ما یكتسبو الفرد من خلال التعمم والتدریب المستمر وكل 
الخصائص المذكورة سابقا تصبح عدیمة الجدوى ادا ما توفر عنصر الادراك أي ادراك الفرد لما یعمل 

روتینیة دون معرفة اليدف المطموب .وبالإبداع یتحقق  فقط أي اعمال ىكذالصالح المنظمة ولیس العمل 
المستوى الابداعي الدي یحققو الفرد من اجل فرض مكانتو ومنصبو في العمل خصوصا ما إدا واجو 

                                                                 

 المؤتمر ضمن مداخمة ،الكفاءات لتقييم الاحترافي المسار لمتابعة كأداة ببوسطن الاستشارات مصفوقة  :حجازي اسماعیل -1 
 750 .ص ، 2005 ورقمة، جامعة الحكومات، و لممنظمات المتمیز حول الاداء الدولي العممي
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وضعیة جدیدة في العمل او مستوى الاسقاط والتقمید في نقل الخبرات السابقة المتحصل عمیيا في مواقف 
 واعمال مشابية.

 
 في العمل : الكفاءاتقياس  تمؤشرا سادسا :

نقاط قوة ليا وتمیزىا ،خاصة ادا اتصفت ىده الاخیر بالتمیز  لممؤسسةتعتبر الكفاءات بالنسبة         
 . والانفراد الشيء الدي یسمح لممؤسسة من انجاز مخرجات معینة باقل المدخلات المطموبة

 1: ونمیز نوعین من المؤشرات
 :مباشرة " معايير " مؤشرات  -1
 بالمدخلات "الخدمات و السمع " المخرجات مقارنة خلال من المنظمة عممیات قیاس المعاییر ىذه تتضمن

 :یمي ما تشمل و معینة زمنیة مدة خلال "المستخدمة الموارد" 
 ( الممكیة حق أو الموجودات بمجموع قیاسا الصافي الربح ) مثل لمكفاءة الكمیة المقاییس -
 المبیعات( قسم في العاممین بعدد قیاسا المحققة المبیعات  ) مثل لمكفاءة الجزئیة المقاییس -
 .ذاتيا( الموارد باستخدام المنتوج جودة بمستوى الارتفاع ) مثل لمكفاءة النوعیة المقاییس -
 التي الخدمیة الأنشطة بعض في خصوصا الدقیقة المقاییس توفیر عن المؤشرات  ىذه مثل تعجز قد و

 .المقاییس ىذه مثل استخدام فیيا یتعذر
  :مباشرة غير "معايير مؤشرات -2
 :الآتیة للأسباب المنظمات بعض في الكفاءة قیاس في القصور من المباشرة المعاییر تعاني

 المطموبة القیاس سبل تحقیق متطمبات مع بالمقارنة والمخرجات بالمدخلات المتعمقة البیانات دقة عدم-
 .لمكفاءة

 والأقسام الوحدات بین إجرائيا  صعوبة وكذلك الكفاءة، قیاس محور تعد التي المقارنات دقة عدم-
 قیاس في أفضل طریقا المجالات بعض في تعد غیر المباشرة القیاسات فان لممنظمة، لذلك المختمفة
 الروح و العاممین، الافراد  رضا درجات عمى والتعرف العمل، في الرغبة قیاس طریق عن ذلك و الكفاءة

والمالیة  والمادیة البشریة لمموارد الرشید  الاستثمار  إمكانیة وتحمیل  دراسة  إلى إضافة ىذا، المعنویة
 . المتاحة والمعمومات

                                                                 
الماجستیر في عمم الاجتماع تخصص تنمیة وتسییر ، مكممة لنیل شيادة القيادة الادارية وكفاءة المورد البشري بوزعیب بریزة: - 1

 .94،ص  2014-2013الموارد البشریة، سكیكدة، الجزائر ،
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 تعظیم مع " المدخلات " التنظیم لموارد الامثل الإستخدام تعني العالیة الكفاءة أن سبق مما لنا یتضح و -
 "الخدمات و السمع "المخرجات 
یعتمد عمى حسب المستویات الوظیفیة  نجده مؤشرا قیاس الكفاءة وعند التعمق في تحمیل         

المعرفة الميارة )والكفاءات المرتبطة بكل مستوى حیث یتضمن كل مستوى  مجموعة من مؤشرات الكفاءة 
.فعمى مستوى مؤشر  بالعمل والانجاز  التي یمتمكيا الفرد و القادر عمى برىنتو انو یمتمكيا( الخبرة 

مقارنة بین االمعارف التي یمتمكيا الفرد وبین الوضعیات  بإجراءالمعرفة من خلال تقییم المعارف  النظریة 
المينیة المستخدمة ،وعمى مستوى مؤشر الميارة المعارف العممیة من خلال ملاحظة العامل اثناء تأدیتو 

برة أي المعارف السموكیة فيي قدرة الفرد عمى لعممو  أي ملاحظة قدراتو. وعمى مستوى المؤشر الخ
والمعارف العممیة ویصعب ملاحظتيا سوى رؤیة  السموك وعدم التنبأ بو  فالتمییز والفصل بین المعار 

 ،ویمكن قیاس الرغبة في اعمل ودرجة الرضا وروح المعنویة لدى الافراد .     
لتنظیمي سواء عمى المنضمة او عمى تصنف مؤشرات  السموك وفق مستویات من قاعدة اليرم ا و

  1: ما یميالمستویات الوحدات التنظیمیة او الاداریة وفق 
 المستوى الاول : یرتبط بوظائف السكرتاریا المساعدین المشغمین 

یرتبط مع وظائف مثل الاحصائیین ،ادارة الوحدات التنظیمیة المساعدین الاداریین المستوى الثاني :
 والموجستیة والارشیف ومسؤولي البیانات والسجلات 

المستوى الثالث :عادة ما یرتبط بوظائف مثل الاقتصادیین محممي السیاسات محممي تكنولوجیة المعمومات  
 ومستشاري الموارد البشریة 

 ع : ویرتبط عادة بوظائف مثل كبار الاقتصادیین ،المحممین السیاسیون او المدراء العامونالمستوى الراب
المستوى الخامس : ویرتبط عادة بوظائف مثل رؤساء الاقسام والمستشارین ونواب المدیرین في الادارة 

 العمیا.
  .حیث تم وضع معاییر تشمل جمیع المستویات الاداریة وفق اسس عممیة بحثا     

 عن بالكشف تسمح التي الرسمیة الوثیقة أو الأداة فعمى ادارة الموارد البشریة باستعمال كل من تمك       
 تعتبر كما لمتشغیل، الضروریة لمكفاءات السممي الترتیب إعطاء من كونيا تمكن من المرغوبة الكفاءات

 إلى بالإضافة لممنظمة البشریة والموارد التشغیل لدراسة ارتكاز نقطة البشریة، إدارة الموارد  مفتاح نظام
                                                                 

مدى توفر الكفايات الادارية لدى مدراء الموارد البشرية في الدوائر الحكومية   في الخدمة المدنية : وائل نزیو  اسماعیل طو  - 1
 .36ص ، 2018لتنمیة المستدامة،فمسطین،،في المحافظات الشمالیة، رسالة  لاستكمال متطمبات ماجستیر تخصص ا ةالفمسطيني
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والحركة  والتكوین التوظیف سیاسة لمتطمبات  تبعاً  الكفاءات تعدیل من تمكن التي القاعدیة الأداة أنيا
 الداخمیة )داخل المؤسسة ( 

 
 العمل : البشرية فيتنمية الكفاءات الموارد  : سابعا

 
 داخل الفرق یحدث الذي الجزء أن عمى الادارة  مجال في والباحثین المفكرین من الكثیر أجمع          

 الأخیرة ىذه أصبحت حیث الأفراد، كفاءات عن عبارة ىو والذي المنظور غیر الجزء في یتمثل المؤسسة
 عمى فواجب لذلك البشري، العامل وبین المؤسسة طرف من المتبعة الاستراتیجیة بین الوصل حمقة ىي
 .والازدىار التقدم لتحقیق الكفاءات تمك تنمیة نحو قدما تسیر أن ىذا أدركت مؤسسة كل
 الثلاثة الأبعاد من أكثر أو بعد إلى تغییر تؤدي لأنيا التعمم، عممیة حیث تعرف عمى انيا تتضمن    

 1المعرفة :الميارة والاتجاىات  :التالیة
ان التعمیم ىي العممیة التي تؤدي الكفاءات، دلك  تنمیة في جوىریة  كعممیة التعمم فالتنمیة تركز عمى 

 طریق عن الى تغییر واحد او اكثر من الابعاد التالیة :المعرفة ،المعرفة العممیة ، السموكیات وذلك
 البشریة. الموارد ميارات في  التأثیر

 
موقف وسموك تتنبأ المؤسسة لزیادة كفاءات افرادىا واكتشاف امكانیات  "تعرف عمى انيا كما        

 2: "حاور التالیةمنموىا حیث ینظر إلى ىده العممیة من خلال ال
 وضع نظام الاجور عمى اساس الكفاءة . -
دور التدریب في تنمیة الكفاءات والكفاءة التنظیمیة التي تعكس مدى استجابة لمتغیرات التي تحدث عمى -

 مستوى محیطيا.
ویجب التفرق بین التنمیة والتدریب دلك ان التدریب ىو" عممیة صقل وتنمیة ميارات الموارد البشریة في 

( یجب ان نفرق بین التدریب  baferli haymen)سیاق معرفي ومنيج عممي حیث یقول بافرلي ىایمن

                                                                 

   ،2011مصر، الإسكندریة، والتوزیع، لمنشر االجامعیة الدار ،البشرية الموارد وتنمية لتخطيط إستراتيجي مدخل حسن، راویة -1 
 .2 ص

البشرية في البمدان النامية من خلال اليتي حوصمة الكفاءات والمصداقية عمى المكتسبات تنمية الموارد سعداوي نعیمة : - 2
" دراسة حالة الجزائر " رسالة دكتوراة ،كمیة العموم الاقتصادیة والعموم التجاریة وعموم التسییر ،جامعة الجزائر  المينية

 .112،ص3،2015
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غالبا (وتوجو العاممین لتمكینيم من  والتنمیة لان التدریب یركز عمى نقل ميارات محددة )حركیة او یدویة
 1قبول التحدیات والميام الجدیدة التي قد توكل الیيم "

الحالیة وغالبا ما تكون في الوظائف  لوظائفيابمعنى ان التدریب یتعمق بتحسین اداء الموارد البشریة 
 تكون موجو لممدراء. ا ما،اما تنمیة الكفاءات یتعمق بالمستقبل الوظیفي لمموارد البشریة وغالب التنفیدیة

حیث ان الكفاءات مفيوم حدیث مقارنة بمفيوم التدریب ،فيدا الاخیر اصبح إحدى الطرق لتنمیة كفاءات 
 الموارد البشریة.

 من النشاطات من مجموعة عن اسبق یمكن القول ان تنمیة الكفاءات ىي عبارة من خلال م          
 یمتمكيا التي الموارد باستغلال وذلك المحیط، تغیرات مع تكیفيم حسن وضمان أفرادىا كفاءات زیادة أجل

 وجو أكمل عمى الميام لإنجاز وتنمیتيا الأفراد
 البشرية الكفاءات لتنمية الأساسية العناصر أىم -1

 الاستمراریة  ترید التي لممؤسسات كبیرا رىانا یشكل الكفاءات، وتنمیة بتطویر الاىتمام أصبح          
 البشري، العنصر وتطویر تنمیة في تساىم قد التي والوسائل الطرق في تفكر المؤسسة أخذت ليذا والبقاء،

 والاتصال.  التعمیم ، التكوین ،التحفیز  التدریب، عممیات خلال من
 البشرية الكفاءات تكوين  1-1

 عممیة في قصوى أىمیة یحتل فيو الكفاءات، عمى لمحصول الأولى الدرجة التكوین یعتبر          
 اليدف تحقیق لضمان والمتابعة والتنفیذ التخطیط في فائقة عنایة یتطمب اساسي عنصر یعد لذلك التنمیة

 :منيا نذكر تعاریف عدة لمتكوین قدمت وقد المنشود،
وىدفو اكتساب المعارف  "ىو تعدیل ایجابي یتناول سموك الفرد من الناحیة المينیة او الوظیفیة ،  التكوین:

بحیث تتحقق فیو الشروط  والخبرات التي یحتاج الیيا الفرد من اجل رفع مستوى كفاءتو في الاداء ،
 2الضروریة لإتقان العمل "

المتصمة  السموكیات ونماذجوتحسین الاتجاىات والمعرفة والميارات  تنمیة مؤسسة، ما یعرف عمى انو"ك  
 1وفي اقل وقت ممكن" شكل، بأحسنبمواقف العمل المختمفة من اجل قیام الافراد بمياميم المينیة 

                                                                 
، دار زىران لمنشر والتوزیع الاسس والعمميات:وتنمية الموارد البشرية التدريب :عبد المعطي محمد عساق ویعقوب حمدان  - 1

 .37-33،ص ص  2000،عمان ،الاردن ،
،جمعیة الاصلاح الاجتماعي والتربوي 2، قراءات في التقویم التربوي ،طتقييم العممية التكوينية بالجامعة: بو عبد الله لحسن  - 2

 .267،ص1998،الجزائر،
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من اضطلاعو عمى  ليدا لابد عمیو،مما ىو  مغایرتحضیر الفرد لعمل ما عممیة كوین ىو فالت     
  .عارف العممیة والعممیة الخاصة بوممختمف ال

ونجد عدة انواع من التكوین الفردي والجماعي ووفق مكان التكوین اثناء العمل او خارج مكان العمل 
عممو حیث  لتأدیةولعل اىم التكوین ىو التكوین في موقع العمل الدي یكون ىناك توجیو لسموك الفرد 

..( مما یتیح ،الظروف الفیزیولوجیة. الآلاتیكون تحت اشراف المكون او المدرب وفي اطار عمل )
 النفسیة لاستقبال المعمومات والممارسات المطموبة في عممو. التيیئة لو 

مع التطورات الحاصمة وتساعد عمى الترقیة  واستمراریتياوتكمن اىمیة التكوین الاولى في بقاء ىا         
اء من خلال وحسن تسییر الموارد البشریة بصفة خاصة ،كما یساعد مختمف الفاعمین عمى تحسین الاد

 .متجددةاكتساب ميارات دوریة 
 
 تدريب الكفاءات البشرية :   1-2
التدریب عمى انو "استراتیجیة موجية لتنمیة الافراد لتكممة البرامج التعمیمیة ،تؤىميم لأداء  یعرف      

 2الوظائف الموكمة ليم وفقا لمسارىم الوظیفي المستقبمي"
 ومعرفي، مياري، تغییر إلى تيدف الاستمراریة  بحالة وتنظیمیة إداریة جيود"كما یعرف انو عبارة عن 

 یطوّر أن أو عممو، بمتطمبات الإیفاء من یتمكن لكي المستقبمیة أو الحالیة الفرد خصائص في وسموكي
 3 ."أفضل بشكل العممي أدائو

التدریب ىو تعمیم وتمقین الفرد لسموكیات یحتاجو عممو الحالي ویعمل من خلالو عمى تطویر  یعني ان
فالتدریب ىو العممیة التي تطور وتنمي الميارات من اجل انجاز فعال لعمل او اداءه بالشكل المطموب .

 لميمة محددة، ویعمل عمى تعزیزىا.

 و بالمعمومات الافراد لتزوید اليادفة الإداریة الأنشطة بین الدي یحتميا  التدریبمكانة  لأىمیةونظرا     
 التي والميارات والقدرات  ليا، الأمثل الأداء وأسالیب بأعماليم، والمتعمقة  المتخصصة، الوظیفیة المعارف
 التي الطاقات استثمار من یمكنيم بما بيا، یتمتعون التي الطاقات استثمار من یمكنيم بما بيا یتمتعون

 التي الأداء أسالیب وتطویر السموك تعدیل إلى بالإضافة الفعمي، للاستخدام طریقيا تجد ولم یختزنونيا،
                                                                                                                                                                                                           

 .5، دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ،صالاسس النفسية لمتكوين ومناىجوبوثمجة غیاث :- 1
 .13،ص2014،الاكادیمیون لمنشر والتوزیع ،الاردن ،11:رؤیة معاصرة لمقرن  التدريب الإداري والامني :عمار خضیر الكبسي - 2
 18 .ص ، -  2011الأردن، والتوزیع، لمنشر المسیرة دار ،التدريب في حديثة إتجاىات  :السكارنة خمف بلال3 
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 الإنتاجي العمل في والتطویر التحسین، من والمزید الفرص إتاحة أجل من فعلا الافراد  عن تصدر
 .المتصاعدة الانتاجیة الأىداف إلى الوصول وتأمین

 
 البشريةتحفيز الكفاءات  1-3
 :1 عمى انو یعرف التحفیز    
 والأداة للإشباع وسیمة إلا الحافز وما مشتركة أىداف لتحقیق ومواصمتو وتقویتو الأفراد سموك توجیو "  

 " .التي یتم بيا الاشباع 
عمى بد المزید من الجيد والتفاني في  أكثرالمغریات التي توفرىا المؤسسة لعماليا لحثيم "كما انيا    

 "العمل 
لتحقیق تنمیة الكفاءات البشریة وىدا عن لابد عمى المؤسسة القیام بتحفیز عاممیيا وتجنید طاقاتيم  إد

 طریق المغریات التي تقدميا الادارة لحثيم عمى اداء عمل اكثر فاكثر.
وان اىمیة التحفیز تكمن في توجیو سموك الافراد نحو الایجاب وبما یخدم مصالح المؤسسة         

واىدافيم فعن طریق مختمف الحوافز التي تعدىا المؤسسة من المادیة سواء كانت في الراتب او المعنویة 
ة او الجماعیة كانت المتمثمة في الترقیة والتعبیر عن الشكر والامتنان لقدراتيم.، ومن شان الحوافز الفردی

مكانتو في  لا برازایضا ان تعزز قدرة الفرد عمى البحث عن سبیل تنمیة قدراتو ومعارفو إلى الاحسن 
فمقر الدافعیة التي ه منو یلائم ابداعاتو وابتكاراتو المؤسسة بشكل یسيم في حصولو عمى منصب اعلا

تساب الميارات فدور الادارة ىنا ىو خمق یمتمكيا المتدرب تكون درجة التحصیل من عممیة التعمیم واك
لإیجابیة والسعي الرغبة والحركات)النزوات( ومعرفة اتجاىاتيم أي الطبیعة المحددة لسموك الفرد وتفكیره كا

 لمنمو.
 الكفاءات البشرية  اتصال 1-4

والآراء عممیة توصیل المعمومات أي نقل المعمومات والمشاركة في الافكار "تعرف عمى انيا         
 2 "والحقائق بشكل یضمن فيم المتمقي جمیع المعمومات المسممة كما تدور في دىن المرسل

 واكتسابالاتصال یتمثل دوره في روح التعاون والتفاىم القائم بین افراد المؤسسة الواحدة   حیث أن    
، كما الخبرات والميارات من بعضيم البعض بشكل یحقق التطور والتقدم في الحصول عمى المعارف 

                                                                 
 .254،ص مرجع سابق :منال طمعت محمود - 1
2
 .263،ص 2003،المعيد العالي لمخدمة الاجتماعیة ،مصر ، اساسيات في عموم الادارة:منال طمعت محمود  - 
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سواء كانت رسمیة "')صاعد  المؤسسةتساىم في بناء الكفاءات البشریة كل انواع الاتصال المجودة داخل 
 ونیة((او غیر رسمیة وبكل الوسائل )المكتوبة كانت او الشفویة او الالكتر  ةافقی ،نازل،
وان اساس نجاح العلاقات الانسانیة تكمن في كفاءة الاتصالات الموجودة أي الاتصال الناجح        

فيو من شانو ان و في عدم تشویو معناىا وتحریفيا. المعمومة او المدة الزمنیة اللازمة ا محتوىسواء في 
 بيدأى جمیع الادارات الاىتمام فعمكما ىي لصاحبو والاستفادة منيا.  یسيم في نقل المعمومة الصحیحة

 النمط من العممیة الاداریة لتطویر وتنمیة كفاءات افراد عاممیيا.
 
 البشرية الموارد إدارة بنشاطات الأفراد كفاءات تنمية علاقة  -2

 والتي البشریة، الموارد إدارة بيا تقوم التي النشاطات من بالعدید الأفراد كفاءات تنمیة عممیة ترتبط        
 1 :الرئیسیة الخمسة النشاطات منيا تذكر

 البشرية الموارد بتخطيط علاقتيا  2-1
دارة عموما المؤسسة تواجو التي التحدیات أمام  ىذه عمى مفروضا أصبح فقد خصوصا، البشریة الموارد وا 

 والاحتیاجات النقص لسد تسعى أن – العمل سوق في المؤىمة العاممة الید تناقص ظل في – الأخیرة
 حیث الحسبان، في وأخذىا العممیة بيذه تعنى مخططات اعتماد طریق عن البشریة لمواردىا المتزایدة
 .والتنمیة التدریب لنشاطات ىیكمتيا أثناء أىمیة البشریة الموارد إدارة تولیيا التي الأولویات من أصبحت

 
 
  المردودية وتقييم المناصب بتحميل علاقتيا  2-2

 الأولى أن في الأفراد، كفاءات تنمیة وبین المردودیة وتقییم المناصب تحمیل بین العلاقة تكمن      
 الطریق تنیر فيي ،(كفاءاتيم بتنمیة النقض ذلك لسد) الأفراد یعانیو الذي النقص حجم تحدید في تساىم
 متعددة عاممة ید وجود اكتشاف في وتساعد جية، من الأفراد لدى الموجودة لمثغرات أفضل معرفة نحو

 الأفراد توجیو وحتى الميام توزیع بإعادة یسمح مما أخرى، جية من (المردودیة تقییم عند خاصة الكفاءات
 .ليم ملائمة لتكون بيا یعممون كانوا التي تمك عن مختمفة مناصب نحو
 والاختيار بالتوظيف علاقتيا  2-3

                                                                 

مدكرة مقدمة ضمن متطمبات نیل شيادة .التنافسية لممؤسسات الميزة دعم في ودورىا الأفراد كفاءات تنميةالقاسم حمدي:    ابو -1 
 . 60-55.ص 2004- 2003االاغواط ، الجزائر ،.،  الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسة  الماجستار في إدارة الاعمال،
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 أن الأول خیاران لدیيا فإن جدیدة كفاءات إلى المؤسسة تحتاج فعندما شقین، في العلاقة تكمن       
 الأفراد كفاءات بتنمیة تقوم أن والثاني جیدة، كفاءات ذوي لأفراد المؤسسة خارج من التوظیف بعممیة تقوم

 فرص من بحرمانيم الحالیین الأفراد عمى یؤثر الأول فالخیار المطموبة، الكفاءات لاكتساب الحالیین
 ىذا یخص فیما الإشارة وتجدر .ذاتیا وتنمیتيا كفاءاتيم لإبراز ليم تحفیز بمثابة یكون فقد وبالمقابل الترقیة
 .الأحیان بعض في مكمف ویعتبر جدیدة نفقات المؤسسة یحمل بأنو الخیار

 تساىم بذلك فيي الحالیین؛ الأفراد كفاءات تنمیة فيو المؤسسات معظم إلیو تمجأ والذي الثاني الخیار أما
 الترقیة؛ لفرص أكبر مجال توفیر

 ؛(التنظیمیة الثقافة جانب خاصة) الجدد الأفراد لتدریب اللازم الوقت تقمیص -
 الأفراد؛ بین الإیجابیة المنافسة من جو إیجاد -
 وظیفة من الانتقال بسرعة وكذلك متعددة بكفاءات یتمتعون الأفراد كان إذا خاصة العمل في المرونة -

 .المشاكل مع الأبعاد المتعدد والتعامل لأخرى
 الميني المسار بإدارة علاقتيا  2-4

 طریق وعن فيي للأفراد، الميني المسار إثراء في فاعمة مساىمة الأفراد كفاءات تنمیة عممیة تساىم
 اكتساب عمى قادرین ىؤلاء یصبح وبالتالي العمال، دوران معدل تخفیض في تساعد لأىدافيا تحقیقيا
 .والترقي والتطور لمنمو الفرصة تعطیيم جدیدة ميارات
ضافة  بالمناصب التنبؤ إدارة من متكاملا جزءا تعتبر الميني المسار فإدارة الأولى، مساىمتيا إلى وا 

 أفرداىا، وطموحات احتیاجاتيا بین التوازن عن البحث عممیة في مباشرة بطریقة تساىم فيي والكفاءات،
 الميني المسار إدارة تضع طریقيا عن والتي الميني الأفراد بمسار الخاصة بالمعمومات تمدىا حیث

 والمطموبة المتوفرة الكفاءات من لكل مخططات
 
 بالمكافأة علاقتيا 2-5

 ىذا ولیس مردودیتيم، بتحسین أكثر یيتموا كي للأفراد المحفز العامل بمثابة المكافأة عنصر یعتبر      
 حتى بل الكفاءات تنمیة برامج في الأفراد مشاركة لضمان فقط لیس ىاما دورا المكافأة تمعب بل فحسب

 .المكافأة وىو العامل نفس تأثیر تحت المنافسین إلى انتقاليم من الأكفاء بالأفراد تحتفظ أن في
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 يبين تمحور كل انشطة ادارة الموارد البشرية حول الكفاءة: شكل ( 03)الشكل رقم               

المصدر: كمال منصور ،سماح صولح، تسییر الكفاءات، الاطار المفاىیمي و الكفاءات الكبرى ،مجمة 
 .55،ص2010،جامعة بسكرة ،جوان 7ابحاث اقتصادیة و اداریة،العدد

 

سبق یمكن القول ان الكفاءة تتمركز في صمب انشطة ادارة الموارد البشریة وىدي  من خلال ما     
من خصائص وادراكات واتجاىات  ما یحممونيم ومسؤولیيا و ىامدراءجة الاولى عمى الاخیرة تعتمد بالدر 

فيم  ،والمنظمات  المجتمعاتخاصة ان ىؤلاء المدراء اصبح عمميم الاكثر اىمیة في نحو عمميم 
 إلیيا تستند حیث مال رأس أثمن أصبحت والتي البشریة الأموال رؤوس ویدیرون حالیاً  بالتنسیق یقومون 

ادارة الموارد البشریة التي تقوم  ممارساتمن خلال جمیع  المنظمات في تتحقق أن یمكن التي النجاحات
 .انشطتيا جمیع نمتمس الكفاءة  في فبيا 
 
 
 
 
 

توظيف والاختيارلا  

 ترقية ونقل

 تسيير المعارف

 تقييم القدرات

 تقييم سنوي
تصال داخميا  

 تكوين وتدريب

 رواتب

 الكفاءات
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 خلاصة الفصل :

تطور مفيوم الكفاءة والكشف عمى اىم العوامل التي ى خلال ىدا الفصل حاولنا القاء النظرة عم        
ظيوره والاىتمام بو فعمى ضوء التوجيات المتسارعة في مجال تنمیة القدرات العممیة ساعدت عمى 

والابتكار اصبح عمى المنضمات مراجعة واقعيا وتحسین مستقبميا خاصة وان تاریخ المجتمع البشري 
اصبح یعتمد عمى المعارف والكفاءات وما تفرضو من تحدیات العولمة وتطور التكنولوجیا والتغیرات 

 تنظیمیة .ال

دارة           كما تم ابراز مكانة الكفاءة البشریة من خلال دكر اىمیتيا عمى المستوى الفردي والجماعة وا 
الموارد البشریة واخیرا عمى المنظمة وقد حاولنا جمع بعض التصنیفات لمكفاءة ووجدناىا تختمف باختلاف 

والتركیز فیو ىي الكفاءات الفردیة ، وباعتبار  موضوع البحث العممي إلا ان اىم نوع یمكن الاعتماد عمیو
كر دمختمف ىده الابعاد بدقة ، مع  ىالكفاءة محصمة تفاعل بین الميارة والمعرفة والخبرة فقد تم التطرق إل

 خصائص الكفاءات الموارد البشریة .

شریة وعلاقتيا وفي الاخیر قمنا بدكر اىم العوامل المساعدة عمى تنمیة الكفاءات الموارد الب       
 بنشاطات إدارة الموارد البشریة .
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 تمييد:

تعتبػػر اءػػمدة ءػػدراد ا ءػػكارد ا بأػػرال ءػػف لإدػػػـ ا مػػءمت ااداراػػل ا ءكسػػكدة دا ػػؿ ا ء   ػػمت  ػػػكاد         
امنت ء   مت اقتممدال لإك منمعال، بمعتبمردم دمـ كضػركرم يػح ااػمة ا ءنظءػمت كازددػمر نأػمط م اءػم 

بتكساػػس  ػػككؾ ا ءػػػرد  لإف يعم اػػل ا ء   ػػل كا ػػتءرارات م ءتكقػػؼ عكػػء كسػػكد اءػػمدة، تف دػػذ  ات اػػرة تػػرتبط
 كتن اؽ س كد  كتكبال دكايعس كامسمتس بغال ا كمكؿ بم سءمعل إ ء تاقاؽ لإدداؼ ا ء   ل باءمدة عم ال 

ءػف دػذا ا ءنطكػػؽ  ػنامكؿ يػػح دػذا ا ءمػػؿ ا تعػرؼ تدءاػػل إدارة ا ءػكارد ا بأػػرال كلإدػداي م كلإدكاردػػم        
بعػض ا نظراػمت ا تػح ادتءػت باءػمدة ءػدراد ا ءػػكارد بماضػميل إ ػء ء ػمـ كء ػمرات كمػءمت ا ءػدار ا ساػد، ك 

ا بأرال كعلاقت م بم عنمر ا بأرم  كاد عكء ا ءستءع ااؿ لإك عكء ء تكل ا ء   مت اكادات ءف دػذا 
"كفاءة مدراء ا ءستءع، كا  دؼ ءف دذا دك مامغل تمكر نظرم كاضح اقكد كاكسس درا تنم ا ءتءثكل يح 

 الموارد البشري"
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 الموارد البشرية إدارةشأة وتطور ن أولا:

تطكرات ءتلااءل، يقد ءرت بء مض تمرا ح، ا تسمبت ياػس  تغاػرات ا ءكارد ا بأرال نتاسل   إدارةسمدت  
 ا بائل ا دا كال كا  مرسال  كء   مت كتراابل ءكارددم ا بأرال ا عمءكل.

مد ا عءؿ، عكـ ام علاقمت ا منمعال، اقتمءف اقكؿ قرابل امنت ا بداامت ءع نأمط ا تءد لإيامر  كءبمدئس  
ا عمءل، كقد تءمعكت دذ  ا اقكؿ ياءم بان م  كاادارةنثربك كسام، عكـ ا  ككؾ ا تنظاءح ا نءس ا منمعح، ات

 1اا تراتاسال ا ءكارد ا بأرال إدارةا ءكارد ا بأرال، كلإ ارا  يإدارةاتيراد،  إدارةا عمءكاف ثـ  إدارة تاكف 

ا ءػكارد ا بأػرال كدػح ااتسػم  ا طكاػؿ  إدارةآ ػر ا تطػكرات يػح عكػـ البشرية لمموارد البشرية  التنميةتءثػؿ 
ا اءمظ عكء اءمدة ا عمءكاف كتكظاؼ كتنءال  إطمر ا ءدل  كظاءل تنءال ا ءكارد ا بأرال، بااث اتاقؽ يح 

قػدرات ـ كء ػمرات ـ يػػح ضػكد ا تغاػرات ا بائاػػل ا  ػراعل، ياءػم اكػػح  ػكؼ ن ػتعرض ا ءرااػػؿ ا تمرا اػل ا تػػح 
 ا ءكارد ا بأرال. إدارةءرت ب م 

 مرحمة ما قبل الثورة: -1

ا  ػػكع تكضػػػع يػػػح  ءعظػػػـ ا ادكاػػػل ااػػث امنػػػت اانتػػػمجتءاػػزت دػػػذ  ا ءراكػػل ااعتءػػػمد عكػػػء طػػرؽ        
ءءتكامت مماب ا عءؿ  إادلاعتبر ا عمءؿ  ات مماب ا عءؿ، يءح نظمـ ا عبكدالءممنع مغارة كيح ب

، كامنت ا  كطل ا ءطكقػل باػد ا ءم ػؾ ثػـ إن منالاباعس كاأتراس، أأنس أأف اؿ ا  كع، يلا اقكؽ قمنكنال كا
 ـا منمعل ا ادكال، كياس برزت يئل تءكؾ ا  برة كا ء مرة بدلإت تعءؿ ءقمبؿ اتسر ا ذم  تكح دذا ا نظمـ نظم

كبس أػاكت اػؿ طمئءػل قمنكن ػم ا  ػمص اضػع أػركط ا ػد كؿ لإف سمد نظمـ ا كظمئؼ  إ ءبعد لإسر ا اءمؼ 
 .2، كاءثؿ دذا ااتامرا  كاريلتمس ـإن كء نل كلإسكر ا عمءكاف كء تكامت 

قبؿ ا ثكرة ا منمعال عكء لإ ػككب تنظػاـ ب ػاط نظػرا  طباعػل ا ظػركؼ ا تػح امنػت أ دت  ءراكل ءم      
ا  ػػكع، كلإف اتب لإك ب ػم دػػذ  ات اػرة، كسػػكد كرأػمت ارياػل ءنز اػػل عمئكاػل تنػػتن عػدد ءاػدكد ءػػف تتءاػز 

ا قاءػل  ػس ا ا عءؿ كاؿ ا ملااامت باد  كا عمءؿ ء ءػش  ةإدار اتخ اتابر يح ات رة دك ءف اتااـ يح 
تكاءر رب ا عءؿ، كاف ا منمعمت يح دذ  ا ءترة امنتءامػكرةيح  كا تنءاذاتءتع بأال اقكؽ عكاس ا  ضكع 

ءػػف كضػػع  طػػػط  تءانػػكانظػػمـ ا طكائػػؼ اءمر ػػكف مػػنمعمت ب ػػاطل ءقمبػػؿ لإسػػر كءػػع اػػؿ دػػذ  ا ظػػركؼ 
 كقكاناف  كعءؿ كاات مب  برة كء مرة يح لإداد عءك ـ.

                                                                 

 ـا  اثح -1  .30، ص3002: إدارة ا ءكارد ا بأرال، دار كائؿ، عءمف،  م د عبد ا راا
 .00ء دم ا ف زكاكؼ: إدارة اتيراد يح ءنظكر اءح كا علاقمت اان منال، عءمف، دار ءسداكم، ص -2
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 مرحمة الثورة الصناعية:-2

 ظ رت ا ثكرة ا منمعال يح ا غرب يح ا قرف ا ثمءف عأر، كمماب ظ كردم عدة عكاءؿ:     

الا  ما تك ع يح ا ت داـ الآات -  ءاؿ ا عءؿ ءع ظ كر ءبدلإ ا ت مص كتق اـ ا عءؿ  كا 

 ممنع ا ابرل ا تح ت تكعب الآات ا سدادة كتسءع عدد ابار ءف ا عءمؿ يا ما ء إنأمد -

اءػم لإدل ذ ػؾ لإاضػم عءم ػل ءت ممػل  إ ػء قد  ببت دذ  ا عكاءؿ اا ػتغنمد لإاامنػم عػف ا عءػمؿ كا امسػل  
ا عػػمءكاف. يم عمءػػؿ لإمػػػبح  إ ػػءلإاامنػػم  ك ػػا كف ػػكد ظػػركؼ ا عءػػؿ كظ ػػكر يئػػل ءلااظػػاف كءأػػرياف  إ ػػء

عكػػػء الآ ػػػل لإاثػػػر ءػػػػف  اادارةضػػػاال دػػػذا ا تطػػػكر، ااػػػث اعتبػػػر ءسػػػرد  ػػػكعل تبػػػػمع كتأػػػترل بعػػػد اعتءػػػمد 
 ػػػػػػكد ا علاقػػػػػػمت  إ ػػػػػػء ءػػػػػػم  ػػػػػػبؽ يقػػػػػػد لإدل نظػػػػػػمـ ا ءمػػػػػػنع ا اباػػػػػػر  كبماضػػػػػػميلاعتءمددػػػػػػم عكػػػػػػء ا عءػػػػػػمؿ، 

دػذ  ا ءتػرة ا امسػل إ ػء ضػركرة تا ػاف كرقمبل تع ءال كركتانال ا عءؿ ك أـ ا عمءكاف ك قد لإظ رت اان منال
 .1ظركؼ ا عمءكاف

كا تك ػػعمت ا عكءاػػػل كا تػػػح مػػػمابت م  اااتأػػػميمتسػػمدت ا ثػػػكرة ا مػػػنمعال نتاسػػل ءسءكعػػػل ءػػػف           
عكء ا تقدـ ا عكءح كتاقاؽ زامدة  آنذاؾلإمامب ا عءؿ  ادتءمـيح بنال ا عءؿ، ااث انمب  سذرالتغارات 

عكء ا عمءؿ، كنظرت إ ء ا عمءؿ عكء لإنس  اعتءمددميح اانتمج كاتربمح لإاف اعتءدت عكء الآ ل لإاثر ءف 
اسب لإ ددم اءم تأمد دكف ا نظر إ ء لإنس بأر ءف لإام اس كتطكعمت كء ططمت  آ ل ت تطاع ا تااـ ياس

ا عنمػر ا بأػرم يػح ا عءػؿ ءػف س ػل كءػف  ا ػتغلاؿيػح  تلاؿا ػ، كقد لإدت دػذ  ا نظػرة إ ػء ااعتبمربعاف 
 اادارة ءف س ل لإ رل كاذا إضعمؼ ا تءم ؾ كركح ا تعمكف يح ا تنظاـ.

 مرحمة مابعد الثورة الصناعية:-3

 ظيور حركة الإدارة العممية: -أ

يقػد  ػمدءت دػذ  ا اراػل يػػح ظ ػكر لإدءاػل إدارة ا ءػكارد ا بأػرال أػػ دت دػذ  ا ءراكػل عػدة لإاػػداث         
، كقػػػد فريددديريك تددايموراراػػل اادارة ا عكءاػػل بقاػػمدة  انتأػػمرإدارة ا ءػػكارد ا بأػػرال كءػػف لإبرزدػػم لإثػػرت عكػػء 

عكػػء تددايمور ، كقػػد تكمػؿ 2تقرابػم يػػح بدااػل ا اػرب ا عم ءاػػل اتك ػء 1981اػدثت دػذ  ا اراػػل ءنػد عػػمـ 
 ات س اتربعل  لإدارة كدح:

                                                                 

 .23، ص3000ا دار ا سمءعال، ، اا اندرال، إدارة الموارد البشريةلإاءد ءمدر: -0
 .33،ص3003ءمر، دار ا سمءعل  كنأر، ،الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةملاح ا داف عبد ا بمقح: -3
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 التطور الحقيقي للإدارة: -ب

يػػح اادارة بم طراقػػل ا عكءاػػل ا تػػح تعتءػػد عكػػػء )المحاولددة والأطدددأ  بءعنػػء ا ػػتبداؿ ا طراقػػل ا تسراباػػل    
 ـلإكسس  اتعءمؿ  كا تممربم كظاءل ثـ تب اط ا نأمط ا ءرتبطل ات س ا ءنطقال كا ءلااظل ا ءنظءل كتق ا

 عكء لإغكء ا ءكاد كا ءعدات ا ء ت دءل. اعتءمداا ءطككبل، 

 العممي لمعاممين: الاأتبار -ج

اعػد تػماككر ات ػمس يػػح نسػمح إدارة ا ءػكارد ا بأػػرال، يبعػد ا تأاػد ءػف قػػدرات ا عػمءكاف كء ػمرات ـ ا لازءػػل    
  تاءؿ عبد ا كظاءل اتـ ا تامردـ.

 العاممين وتعميميم:بتنمية وتطوير  الاىتمام-د

كتدراب ءنم ب عكء ا عءػؿ بم طمقل ا ءطككبل ءنس، إا بعد لإف ااكف  داس ا تعداد  كعءؿ  انتسسا عمءؿ  ف 
 كدك لإءر سكدرم  ككمكؿ إ ء ا ء تكل ا ءطككب ءف ا عءؿ.

 التعاون الحقيقي بين الإدارة: -ه

ا عءؿ يح ت ءاض  ا اد تماككر لإنس بإءامف ا تكياؽ باف رغبل ا عمءؿ يح زامدة لإسر  كباف رغبل مماب    
 .إنتمسسا عمءؿ بأف اأمرؾ يح ا د ؿ ا زائد ارتءمع ءعدؿ  إنتمسالتاكءل ا عءؿ كذ ؾ بزامدة 

م بتراازدػػػم عكػػػء ءعامراػػػل ػػػػ بػػػم رغـ لإف اراػػػل اادارة ا عكءاػػػل كضػػػعت ا ءلاءػػػح اتك ػػػء ادارة اتيػػػراد إا لإن ػػػ
ا عءؿ كءطم بل ا عءمؿ بزامدة ءعدات اانتمج دكف ا امكؿ عكء لإسر بنءس ا  قؼ كا ترااز عكء ا طمبع 

دءمؿ ا سمنػب اان ػمنح، اػؿ ذ ػؾ نػتن عنػس ا ءردم يح ا تعمءؿ ء كان ءػمض ا رضػم عػف  ا تػذءرع ا عمءؿ كا 
 .1ا عءؿ

كنتاسل   ذ  ا ظركؼ بدلإت ا تاتلات ا عءم ال بم بركز كا نءك كا تح اػمف أػعمردم ا ػديمع عػف ءمػم ح       
كلإبرزدػم  أػمددت ما عءمؿ، اؿ دذا  مدـ يح ا ريع ءف لإدءال إدارة ا ءكارد ا بأرال نظرا تدـ اتاػداث ا تػح 

، ااػػث بػػرز ءء ػػػكـ يػػح يرن ػػمول فددداي ىددانرييػػح لإءرااػػم ك فريددديريك تدددايموراادارة ا عكءاػػل ا تػػح اتزعء ػػم 
 ا ارال كا زءف يح ا عءؿ،اتسر، اانتمج.... 

 لإ م ال ا تطكر ا اقاقح  لإدارة، ءبمدئعكءال عكء لإربعل ك قد اعتءدت اادارة ا      

                                                                 

 .30، ص3000، 3ءاءد قم ـ ا قزكاتح: نظرال ا ءنظءل ا تنظاـ، عءمف، دار كائؿ  كنأر،ط -0
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 ا تعمكف ا اقاقح كا عمءكاف. بتنءال كتطكار ا عمءكاف كتعكاء ـ اادتءمـا عكءح  كعمءكاف،  اا تبمر

ن ت كص يارة إدارة اتيراد ا تح امنت تطكؽ عكء ا بنال ا تنظاءال ا تح ت تـ بم عمءكاف  ا ءبمدئكءف دذ   
 دل بعض لإمامب ا عءؿ ي ح بءثمبل تنظاـ ا علاقل دا ؿ ا عءؿ بػاف ا ءػدراد كا عءػمؿ إذ اسػب لإف ااػكف 

كاسػػػب لإف ممػػل  تػػدراب ا عءمؿ.كاءكػػؾ قػػدرات   اءػػمدةيعػػما كقػػمدرا عكػػء إدارة عءكػػس بمػػػكرة ءػػدار اتيػػراد 
 دا ؿ ا عءؿ. ااكف ءتءاف ءف ا تااـ بمتيراد

ف عسػز لإياػمر إدارة ا ءػكارد ا بأػرال       بظ ػػكر اراػل اادارة ا عكءاػل ا تػح ت ػتـ بم عءػؿ كا عءػػمؿ.  اقتػرفكا 
ع يم ءػػدراد اعتءػػػدكف يػػح تطػػػكار عءك ػػـ كتاقاػػػؽ ا اءػػػمدة ا لازءػػل عكػػػء قػػدرات ـ كء ػػػمرات ـ ا تػػح تتنم ػػػب ءػػػ

 نتمسمت.ءااط ا عءؿ  ككمكؿ إ ء لإيضؿ اا

 نمو المنظمات العمالية:  ب/

ا منمعال، ااث ا ت دءت نقمبمت ا عءمؿ لإ م اب ا قكة  يح بداال ا قرف نءت ا ءنظءمت ا عءم ال يح ا دكؿ
اسمد ا ظركؼ ا ءراال  كعءؿ.  ءف إضراب عف ا عءؿ كا ءقمطعل ءف لإسؿ زامدة اتسكر كا 

 الحرب العالمية الأولى: ت/

ظ رت ا امسل إ ء ا ت داـ طرؽ سدادة ا تامر ا عمءكاف قبؿ تعااػن ـ  كتأاػد ءػف مػلااامت ـ  أػغؿ      
ا كظػمئؼ مءثػؿ طراقػل لإ ءمكباثػػمي ا تػح طبقػت بنسػمح عكػػء ا عءػمؿ تءمداػم ت ػبمب يأػػك ـ بعػد تػكظاء ـ اءػػم 

كا تريا اػػػل كا تعكاءاػػػػل  ءمعاػػػػلااستا ءرااػػػز  ك ػػػدءمت  كعءػػػمؿ كلإنأػػػػأت  ااستءمعاػػػلبم رعماػػػػل  اادتءػػػمـتزااػػػد 
اتءراااػل ما ءت ممػل عػمـ  كا  امف، كدذا ءماءثؿ ظ كر لإق مـ أ كف ا ءكارد ا بأرال يػح إاػدل ا اكاػمت

 لإمبح ءسمؿ إدارة ا ءكارد ا بأرال ءتكاسدة عكء ناك ءلائـ. 0130ي كباككؿ عمـ 0103
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 مرحمة مابين الحربين العالميين: -ث

 قد أ دت ن مال ا عأػرانامت كبدااػل ا ثلاثاناػمت ءػف ا قػرف ا عأػراف، تطػكر يػح ءسػمؿ ا علاقػمت اان ػمنال 
كقػػد لإقنعػػت دػػذ  ا تسػػمرب ألتددون مددايو  بم كااػػمت ا ءتاػػدة اتءراااػػل بقاػػمدة ىدداوثون  تسػػمربيقػد لإسراػػت 

 .1ا اثاراف بأدءال رضم ا عمءؿ عف عءكس كضركرة تكيار ا ظركؼ ا ءنم بل  كعءؿ

كيح ا قرف ا عأراف زاد نءك ا ءنظءمت نتاسل  بككرة لإيامر اادارة ا عكءال ءءم نتن عنس كعح لإابر  دل      
كءنمدات ـ  تاقاؽ ءمم ا ـ كريض ظركيس، كيػح ظػؿ تكػؾ ا ظػركؼ انػد عت ا اػرب ا عم ءاػل اتك ػء ا عءم 

بم عءمؿ ا ءتػكيراف بأػاؿ ساػد ءراػزة عكػء اادتءمءكءم نتن عن م ءف ندرة يح ا اد ا عمءكل، دذا ءم لإدل إ ء 
ا اءمال اانتمسال  كعءمؿ. سمدت ءدر ل ا علاقمت اان منال  تدايع عف ا عءػمؿ كعػف سػكانب ـ اان ػمنال يػح 

عكػػء م تح نمأػػدت م كضػركرة تراازدػػم كا ءبمدئػا عءػؿ ءػػف  ػلاؿ اادتءػػمـ بتطكعػمت ـ كاعتءمددػػم عكػء ات ػػس 
  .كظاءل إدارة ا ءكارد ا بأرال

 د الحرب العالمية الثانية في وقتنا الحاضر:مابع -ج

 قػد نءػػت كتطكرت،كتطػػكرت إدارة ا ءػػكارد ا بأػػرال كلإت ػع نطػػمؽ لإعءم  ػػم ،إ ػػء لإف أػػءكت تػػدراب          
اان منال كعلاقمت ازدءكلإاضم ترأد ا علاقمت كتنءال ا عمءكاف ،ككضع براءن  تعكاض ـ عف س كددـ كتاء

  لاؿ ا كظمئؼ ا تح نقكـ ب م إدارة ا ءكارد ا بأرال يح ا عمر ا اداث.ا عءؿ، كاتضح ذ ؾ ءف 

يقػط لإك ءسػرد إدارة ا ءكارد ا بأرال يح ا كقػت ا اػم ح ا تنظػر إ ػء ا ءػرد اكنػس عمءػؿ يػح ا ء   ػل        
ءػػف ء ػمر يػػح آ ػل عءلاقػػل بػػؿ تنظػر إ اػػس اأاػػد ا ءػكارد كاتمػػكؿ ا تػػح اءاػف لإف نضػػاؼ   ػػم ءاػزة سداػػدة 

دػم ا تنمي ػال، كتعتبػر ا ثػركة ا بأػرال كا رلإ ػءمؿ ا بأػرم ءػد لا ءػف ءػد لات ا عءكاػل اانتمساػل. إذ ءػػف ءزاام
 ػلاؿ ا ءعم اػل يػح ا عءػؿ اءاػف لإف ا ػمدـ يػػح زاػمدة يعم اػل ء تكػؼ اتنأػطل اانتمساػل كا ت ػكاقال كا ءم اػػل 

 كا تطكرال.

تدءات ػػم يػح اميػػل ا ءنأػػ ت،  ػػم يػح نءػػك ءتزااػد عكػػء لإنء ػتقبلا اءاػػف ا نظػر ادارة ا ءػػكارد ا بأػرال       
كءػػػف سمنػػػب آ ػػػػر إف دنػػػمؾ تاػػػػدامت اباػػػرة كعءاقػػػػل اسػػػب لإف تتمػػػدل   ػػػػم ءثػػػؿ ااعتءػػػػمد ا ءتزااػػػد عكػػػػء 
ا اكءباكتر كاتكتكءمتااامت يح إنسمز ا اثار ءف ا كظمئؼ ا تح امنت تعتءد عكء ا عمءؿ كا تغار ا ء تءر 

 .2 ء ف كا ت مممتيح ءاكنمت ا قكل ا عمءكل ءف ااث ا

                                                                 

 .33ملاح عبد ا بمقح، ءرسع  مبؽ، ص -1
 ـا قاطمنح:  -3  .300-011، ص ص3002، دار  بنمف  كنأر،ميارات النجاح لمتنمية البشريةءاءد بف د ا
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 دذ  ا تادامت كغاردم ءف أأن م لإف ت ثر عكء كظاءل إدارة ا ءكارد ا بأرال يح ا ء   ل  -

 ـلإاثر ءف لإم كقت ءضء  تطباقمت كبراءن كتممءاـ         إذا نظرنم   ذ  ا تطكرات نسد لإف ا امسل ا اك
كا ءػػدارس ا ءاراػػل ا تػػح  كااقترااػمتادارة ا ءػكارد ا بأػػرال يػػح ءنظءػمت، اءػػم ا امسػػل لإاضػم إ ػػء ا ءػػدا ؿ 

يح ا تنظاـ كابتارت ا تطباؽ قتممدال ا تح ي ءت اان مف كتاكاؿ ا نظر كا علاقمت اا ا ءبمدئتراز عكء 
نءػػم نػػػرل لإف ا عءكاػػل تبقػػء نأػػػمط ء ػػتءر اءثػػؿ ا قػػكة ا دايعاػػػل ا رئا ػػال  كتنءاػػل ااستءمعاػػػل  ا ءنم ػػب  ػػس كا 

 كااقتممدال.

 ة الموارد البشرية ثانيا: أىمية إدار 

 ـءف لإن م لإدـ عنممر ا عءكال اانتمسال ااث ترتبط لإدءات م بأدءال  ترتبط لإدءال ا ءكارد ا بأرال يح ا تنظا
نء س، كدذا ءم لإظ رتس ء تكؼ نتمئن ا باػكث كا درا ػمت يػح دػذا ا ءسػمؿ، كاءاػف امػر ا عنمر ا بأرم 

 دذ  اتدءال يح ا عنممر ا تم ال:

  تا اف اانتمسال كريع اتداد كتءسار ا طمقمت  دل ا عمءكاف 
  تزااػػد إدراؾ ا ءػػػداراف بػػػأف قػػدرة ا ء   ػػػل عكػػػء ا تنػػميس كا تءاػػػز كاابػػػداع تعتءػػد عكػػػء رلإس ا ءػػػمؿ

 .ا بأرم  دا م
  تغاػػر ا قػػػاـ ا كظاءاػػػل  ػػدل ا عػػػمءكاف ااػػػث اتطكعػػكف إ ػػػء اااتػػػراـ كا تقػػدار كا ءأػػػمرال يػػػح كضػػػع

 .1تتعكؽ بعءك ـا قرارات ا تح 
  كسػػكد  بػػرات ءت ممػػػل يػػح إدارة ا ءػػػكارد ا بأػػرال قػػمدرة عكػػػء ا ػػتقطمب لإيضػػػؿ ا عػػمءكاف  أػػػغؿ

ا ءنظءػػػػػل كاعػػػػػزز ءرازدػػػػػم  نتمساػػػػػلذ  ا عنممػػػػػر ازاػػػػػد ءػػػػف إا كظاءػػػػل ا أػػػػػمغرة ثػػػػػـ ا اءػػػػػمظ عكػػػػء دػػػػػ
 .2ااقتممدم كلإربما م عكء ا ءدل ا طكاؿ

ا عػػمءكاف ا ءػػػرتبطاف بنأػػػمط  إف ا ءػػكارد ا بأػػػرال بءثمبػػل ءػػػكرد ا ػػتراتاسح ا ػػػ ؿ ا تعمءػػػؿ ءػػع اتيػػػراد      
ف اادارة  ا ساػػدة  كءػػكارد ا بأػػرال ت ػػمدـ يػػح ا ػػتقطمب ا ءنظءػػل، ءءػػم ازاػػد ءػػف إنتمسات ػػم كاعػػزز ءرازدػػم كا 

مر  اؿ كءكاس ل ا ءأماؿ ا ءاتءؿ لإيضؿ ا عءمؿ كتكير   ـ لإا ف ءنمخ  اءتح لإدـ ا ءسمؿ  لإبداع كاابتا
 كقكع م ا نمسءل عف أتء ا ءسمات بطراقل مااال.

 

                                                                 

 .01، ص 3000، دار لإ مءل  كنأر كا تكزاع، عءمف، إدارة الموارد البشريةيامؿ ا كنل:  -0
 .23، ص3001، 0اع، عءمف، ط، ءد ؿ ا تراتاسح تامءؿ، دار إثراد  كنأر كا تكز إدارة الموارد البشريةء اد  عاد  م ـ:  -3
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 ثالثا: أىداف إدارة الموارد البشرية

 تعػػددت لإدػػػداؼ اادتءػػػمـ بػػػإدارة ا ءػػكارد ا بأػػػرال يػػػح ا ءنظءػػػمت بػػم تلاؼ طباعػػػل عءك ػػػم كبنات ػػػم ا دا كاػػػل
 كا ظركؼ ا ءااطل ب م كاتدداؼ ا تح ت عء إ ء بككغ م. كاءاف امر لإدـ اتدداؼ يح ا نقمط ا تم ال: 

  ا امػػكؿ عكػػء اتيػػػراد اتاءػػمد  كعءػػؿ يػػػح ء تكػػؼ ا كظػػػمئؼ ءػػف لإسػػؿ إنتػػػمج ا  ػػكع لإك ا  ػػػدءمت
 بأا ف ا طرؽ كلإقؿ ا تام اؼ 

  ا  ػدءمت كيػؽ ا ءعػماار ا اءاػل كا نكعاػل اا تءمدة ا قمكل ءف س كد ا عمءكاف يح إنتػمج ا  ػكع لإك
 ا ءاددة ء بقم

  إاسػػػمد ظػػػػركؼ عءػػػػؿ ساػػػػدة تءاػػػػف ا عػػػػمءكاف ءػػػػف لإداد عءك ػػػػـ بمػػػػكرة ساػػػػدة كتزاػػػػد ءػػػػف إنتػػػػمسات ـ
 كءام ب ـ ا ءمدال

  ا عػػمءكاف كتتءػػمدل ا ء ػػمـ ا تػػح تعرضػػ ـ    طػػمر   ػػت داـاإاسػمد  ام ػػمت ءكضػػكعال تءنػػع  ػػكد
 .1غار ا ضركرال

كتتس ػػد لإدػػـ لإدػػػداي م يػػح ءػػدل تاقاق ػػػم  ػػكاد كانتءػػمد اتيػػػراد إ ا ػػم ءػػع تنءاػػػل ء تكػػؼ قػػدرات ـ ا تػػػح       
اتءتعػػػكف ب ػػػم عػػػف طراػػػػؽ تػػػدراب ـ ا ء ػػػتءر  ءكاس ػػػػل ا تاػػػدامت ا ءااطػػػل ب ػػػػم، كاػػػذ ؾ ضػػػءمف ا ػػػػتقراردـ 

 ء ػتءر عكػء تػػكيار كء ػتقبك ـ ا ػكظاءح انأػمد قػكة عءػؿ ء ػتقرة كيعم ػل كءنتسػل، كتكءػس لإاضػم ارمػ م ا
ءػف  كءس ػدات ـءنمخ تنظاءح مم ح  كعءػؿ ااءػز ا عػمءكاف كا ءػدراد كاػديع ـ إ ػء بػدؿ ا ءزاػد ءػف يعم اػمت ـ 

 . لاؿ انت مج براءن  كءكارد ا بأرال

 رابعا: النظريات المفسرة لكفاءة مدراء الموارد البشرية

 ا ءطككبػػػل  ػػػدل ءػػػدراد ا ءػػػكارد ا بأػػػرال  قػػد تعػػػددت ا نظراػػػمت ا تػػػح ادتءػػػت بء ػػػـ عنمػػػر ا اءػػػمدات      
كا ترااػز ءػػف لإسػػؿ ا قاػمـ بػػكظاءت ـ عكػػء لإاءػػؿ كسػس ااػػث تطػػكرت عبػػر ءرااػؿ تمرا اػػل بػػدلإت ا نظراػػمت 
ا الا ااال ا تح رازت عكء ا بائل ا دا كال كا سكانب ا ءمدال ثـ تأتح ا نظرامت ا ناكالا ااال كمكا إ ػء 

 ضس ياءم اكح:اتـ عر ا نظرامت ا اداثل كدك ءم  كؼ 

 

 

                                                                 

، ءد ؿ ا تراتاسح، دار سدار  كاتمب ا عم ءح  كنأر كا تكزاع، إدارة الموارد البشريةعمدؿ اراكش مم ح كء اد  عاد  م ـ:  -0
 .01-01، ص ص 3002، 3عءمف، ط
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 النظريات الكلاسيكية:أولا:

تعتبر ا نظرامت ا الا ااال ءف لإدػـ ا نظراػمت ا تػح  ػمدءت بأػاؿ اباػر يػح تطػكر ا ءاػر ا تنظاءػح، يقػد 
عءكػت عكػػء تطباػؽ ات ػػككب ا عكءػح دا ػػؿ ا ءنظءػػمت كتقنػاف ا ء ػػمـ كاتدكار  تاقاػؽ ا ءعم اػػل ا تنظاءاػػل 

كا قكاعػد ا عكءاػل ا تػح تكسػس نأػمط م يػح سءاػع ا ء ػتكامت، ك عػؿ ءػم اءازدػم بكضع م ءسءكعل ءف ات س 
 ـا عءؿ، ا ت ك ؿ ا  رءح  ك كطل، نطمؽ ااأراؼ ككادة  ا ءبمدئدك اأتراا م يح ءسءكعل ءف  ءثؿ: تق ا

 اتءر،  ذ ؾ  نامكؿ ا تعراض لإبرز كلإدـ دذ  ا نظرامت اءم اكح:

  1915-1856تايمور) يكلفريد ير : العالمية  نظرية الإدارة -1

ظ ػرت كتطػػكرت نظراػػل اادارة ا عكءاػػل يػح ا كااػػمت ا ءتاػػدة اتءراااػػل عكػء اػػد رائػػددم اتكؿ تػػماككر      
ااػث امنػػت دػػذ  ا نظراػػل  ػببم يػػح تنباػػس اادارة ا عكاػػم إ ػء لإدءاػػل كظاءػػل اتيػػراد دػذ  ات اػػرة ا تػػح تعتبػػر 

عكء ا ءاامنازءمت ا ءعم ل  كاءمظ عكء قكة ا عءؿ اانتمسال  ا ددكبءف  لاؿ باث م لإ مس تاقاؽ ا ءعم ال 
ا اػػدس كا ت ءػاف، كاعتبػر اتمبػس لإكؿ بدااػػل كريػع ء ػتكامت ا اءػمدة  ااػكف لإ ػػككبس عكءاػم باثػم ءتسػردا ءػف 

ؼ نظراتس بنظرال ما تح تك  ،1ا باث ا عكءح يح تاكاؿ اؿ عنمر كا ت داـ، سمدة  تطكار نظرال اادارة
 .2الآ ل

قمـ نءكذسس ا ءثم ح دذا ءامكا ا تغلاؿ لإقمء ا طمقمت ا ءازاقال ا ءءانل ءسزئم اتعءمؿ كءقدرا زءف لإ    
س ػػد ا عمءػػؿ ككقتػػس بػػلا لإم ءػردكد، يم عمءػػؿ عنػػد  لإأػػبس ءػػم اانسػمز بإ غػػمد ا اراػػمت ا زائػػدة ا تػػح ت ػتنزؼ 

ءازاقال  لآ ل ذات م  تاقاؽ ااكف بملآ ل يامف ءنظكر  اقتممدم  م ص، كضع اذ ؾ "لإيضؿ ينكف ا ارال ا 
 .3اا تغلاؿ اتءثؿ  كطمقل ا ءازاقال ءف ا ءرد

 دح: ا ءبمدئكتقكـ دذ  ا نظرال عكء سءكل ءف       

  كظاءػل ا ءػرد تطباؽ ات ككب ا عكءح  تاداد لإيضؿ ا طرؽ انسمز ا ء مـ، كذ ؾ ءف  لاؿ تسزئػل
 .كقامس ا زءف ا ذم ت تغرقس اؿ ارال، تدائ مإ ء لإسزاد مغارة  درا ل ا ارامت ا ضركرال 

                                                                 

 .032، ص3001ط، ، دار ا ءعريل ا سمءعال، ءمر، د الإيديولوجيا ونظرية التنظيم مدأل نقدي عد عاد ءر ح بدر: -0
ءاتبل اتنسكك ا ءمرال، ءمر، د  ،عمم الاجتماع التنظيم مداأل نظرية ودراسات ميدانيةعءمد علاـ، سلاؿ إ ءمعاؿ اكءح:  -3

.22، ص3002ط،   

 .3002ا ءمرال، ءمر، د ط،  تنسكك، ءاتبل النظرية المعاصرة في عمم الاجتماعسلاؿ إ ءمعاؿ اكءح:  -2
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 ك ال ا عءػػػؿ بػػاف اادارة كا عءػػمؿ، ااػػػث تقػػكـ اادارة بء ػػمـ ا ت طػػػاط كا تنظػػاـ كاتطكػػػع تق ػػاـ ء ػػ 
 ا ء مـ ا ءكاكل   ـ. كتنءاذا عءمؿ بأداد 

  ءػػػػمدة كا قػػػػدرة عكػػػػء ا ء ػػػػمرة كا اا تبػػػمر ا عءػػػػمؿ بأ ػػػػككب عكءػػػػح كتػػػػدراب ـ عكػػػػء عءك ػػػػـ اات ػػػػمب ـ
 اانسمز.

 ا ت داـ ا اكايز ا ءمدال اغراد ا عءمؿ عكء تأدال ا عءؿ. 

كء  ك امت ا عمءكاف، يمادارة دح ا ء  ك ل عف تماككر إ ء ضركرة ا ءمؿ باف ء  ك امت اادارة  دعء قد 
عف  اانتمسال. ااث امنت يارتس ا رئا ال لإنس اءاف تاقاؽ زامدة ا تنءاذا ت طاط كا عءمؿ ا ء  ك كف عف 

طراػؽ إتبػػمع لإ ػػككب عكءػػح قكاءػس ا ت مػػص كا اءػػمدة كا تػػدراب كتاكاػػؿ ا عءػؿ إ ػػء سزائػػمت كدرا ػػل اػػؿ 
 .1لإداد سزئال عكء ادل اتء تادد ارامتس ات م ال كا زءف ا ذم ا تغرقس 

ءػف س ػػل لإ ػػرل نػػمدل إ ػػء ضػػركرة اادتءػػمـ بعػػمءكاف دػػمءاف دءػػم عمءػػؿ اتسػػر ا ػػذم ابػػد لإف اا ػػب     
 ػكاد  ااعتبمطاػلعكء ا ا مبمت ا دقاقل ا عكءال بدؿ ا ت ءانمت  ااعتءمدس كد اؿ عمءؿ، كاديع ا ب ء

يػػػح لإداد ا عءػػػػؿ لإك ا تاػػػمر ا عءػػػػمؿ، كا  ضػػػمع ـ  كتػػػػدراب بءػػػػم اتكايػػػؽ كءتطكبػػػػمت ا عءػػػؿ كزاػػػػمدة دايعاػػػػت ـ 
 . 2ءف تعمكف كا عمءكال بأ ككب اتسر بم قطعل

تاءاػزدـ إا ءػػف  ءمداػػل، ااػث ايتػػرض لإف ا ءػكظءاف ااءاػػف كعكاػس يقػػد راػز تػػماككر عكػء لإدءاػػل ا اػكايز ا
  لاؿ ا ركاتب كا اكايز ا ءمدال.

  قد تطكرت ارال اادارة ا عكءال عكء تلاءاذ تماككر ءف بعد  كقد تبككرت ءبمدئ م ام تم ح:

  ا عءؿ 
  ا ت مص كتق اـ ا عءؿ 
 ا رأد يح ا عءؿ كاادارة 
 دااؿ ا تنظاـ كا ت ك ؿ ا رئم ح 
 ا ت داـ ا اكايز ااقتممدال  تأساع اتيراد عكء ا عءؿ. 

يػح ا عداػػد  ػمط ا رلإ ػػءم ااف كتطباػؽ ءبمدئ ػػم ك اػف عكػء ا ػػرغـ ءػف أػػاكع اراػل اادارة ا عكءاػػل يػح لإك      
ءثكػػػث دعػػـ قػػػكم ذ ػػػؾ تن ػػم  ءػػف ا ػػػدكائر ا مػػنمعال يػػػح لإءرااػػم ك لإكركبػػػم إا لإن ػػم  ػػػـ ت ػػكـ ءػػػف اانتقػػمدات

 كرلإ ءم ال كءأمراع م ءف  لاؿ ارص متماككري عكء زامدة اانتمج كضءمف لإقمء ءعدات ا ربح كا ءنءعل 
                                                                 

 .02ءرسع  مبؽ ص  ،ا بمقحملاح ا داف عبد  -0
 .23، ص 3001، ء   ل أبمب ا سمءعل، اا اندرال، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعمدؿ ا اف:  -3
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اا تنزاؼ  قكل ا عءؿ ا ذاف ا اءكاكف  كل باع قدرات ـ  مماب ا عءؿ يح ءقمبؿ ا ءزاد ءف اا تغلاؿ ك 
 1كطمقمت ـ يح  كؽ ا عءؿ   د رءق ـ.

 تاقاػػػؽ ا ػػػربح سػػػرد ا عمءػػػؿ ءػػػف طمبعػػػس اان ػػػمنح، ااػػػث تسمدكػػػت  نتمساػػػلعكػػػء ااد كاػػػذ ؾ تأااػػػددم ا زائػػػ
يػػػػح ا تنظاءػػػػمت، ك ػػػػـ تنظػػػػر إ ػػػػا ـ إا ءػػػػف ا نمااػػػػل ا ءاامناااػػػػل ك  ا سكانػػػػب ااستءمعاػػػػل كا نء ػػػػال   يػػػػراد

ا ءازاك كساػػػػػل يػػػػػح اانتػػػػػمج دكف اا تءػػػػػمت إ ػػػػػء قػػػػػدرات ـ عكػػػػػء اابتاػػػػػمر كا تطػػػػػكار  دءػػػػػل  كعءػػػػػؿ كا عءكاػػػػػػل 
 2نتمسال.اا

ا ءكػؿ ءم اكؿ ا عمءؿ إ ء آ ل ءسردة ءف اؿ ءظمدرة يارال كاطبع لإعءم ػس نػكع ءػف ا رتمبػل انػتن عن ػم     
ن تنبط لإف ا اءمدة عند تماككر تتءاكر اكؿ لإ ككب  ا ءبمدئكا  أـ كااس مد، كعكاس كبنمدا عكء سءكل ءف 

م  كػؿ كمػػراع يقػد اعتءػػد تءمداػػم ت  ػػم كا  ػار كيػػؽ لإكاءػر اادارة ا عكاػم ا رقمبػل ا مػمرءل كتس ػػاد  ا ءعكػح 
 عكء ا تدراب  كعءؿ كا تعكـ  زامدة اءمدة ا ءدراد كتنءال لإداد ا عءمؿ كبم تم ح تعزاز نأمط ـ كريع ء مرات ـ.

  1925 -1841نظرية التكوين الإداري: لينري فايول) -2

ا تاكاف ااث ظ رت نظرال henry fayol"3"رن ح دنرم يماكؿ تن ب بأاؿ رئا ح إ ء ا امتب ا ء      
اتيامر ا تماككرال كتدارؾ ا نقص ظرال اادارة ا عكءال اءامك ل  تعداؿ اادارم يح يارة ءتلازءل تقرابم ءع ن

يػػػػح ا سكانػػػػب ا تػػػػح لإدءكت ػػػػم كا ءتءثكػػػػل يػػػػػح كظػػػػمئؼ اادارة ا عكاػػػػم كا ءأػػػػالات ا تاكاكاػػػػل ا  ممػػػػل بم بنػػػػػمد 
 كا تنءاذاليءح ااف ترتاز ا تماككرال يح درا ت م عكء لإقؿ ا ء تكامت اادارال  4كا عءكامت ا تنظاءال عءكءم

ـ ا تػػدرج إ ػء اتعكػػء، ترتاػز نظراػػل ا تاػكاف اادارم عكػػء درا ػػل اادارة كا ء ػتكل اانتػػمسح يػح ا  ضػػـ ثػ
لإم ا تػػػدرج ءػػف ا قءػػػل إ ػػػء  ا تنءاذاػػػلدارة ا عكاػػم كا ء ػػػتكل اادارم ءػػف  ػػػلاؿ اادتءػػػمـ بم ءػػدار اادارم كاا

 .ا تنءاذاللإ ءؿ ا ء تكامت اادارال 

كقد تعرض يماكؿ يح اتمبس "اادارة ا عمءل كا منمعال" إ ػء ثػلاث ءكضػكعمت رئا ػال يػح ءسػمؿ اادارة    
 5.ءرازا يح ذ ؾ عكء تق اـ لإنأطل ا عءؿ إ ء  تل لإنأطل ينال، تسمرال، ءم ال، اءمال، ءام بال، إدارال

                                                                 

 .031 عد عاد ءر ح بدر: ءرسع  مبؽ، ص  -1
 .11،ص0111باركت، ، دار ا ن ضل ا عربال، عمم الاجتماع الصناعي  النشأة والتطورات الحديثةعبد الله ءاءد عبد ا راءف: -2
 .21، ص3000، عءمف، 0لإنس عبد ا بم ط: إدارة اتعءمؿ، كيؽ ءنظكر ءعممر، دار ا ء ارة، ط -3
 ـااستءمع ا تنظاـ، ج -4  .023، ص0113، دار ا ءاتبل ا سمءعال، اا اندرال، 0ءاءد عكح ءاءد: عك
 .1اترا، صابت مـ ا غءكر: ا ء مؽ  ءبمدئ اادارة، ءدر ل ا ء مؽ، سمءعل ا ب -5
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ء ب ػػػم اتيػػػراد دا ػػػؿ  قػػػد نػػػمدل يػػػماكؿ بضػػػركرة كسػػكد ءسءكعػػػل ءػػػف ا مػػػءمت اتاكػػػالصدددفات الإداريدددة:  -
كااداراػل، دػذ  ا مػءمت إف  ػـ تاػف ءكسػكدة بػم ءطرة يإن ػم تات ػب عػف طراػؽ اءػمدة ا ء   مت ا منمعال 

 ا ءدار كتدرابس كقد منء م إ ء:

 كتتءثؿ يح ا مال،ا قكة كا نأمطصفات طبيعية بدنية:  -

تتءثؿ يح ا قدرة عكء ا ء ـ كا تاكاػؿ كاا ػتاعمب كا ػف ا تمػرؼ كا ااػـ عكػء صفات عقمية وذىنية:  -
 اتأامد بأاؿ ساد 

، ا كاد، ا قدرة عكء ا تسداد صفات أمقية:  -  كا رغبل يح تاءؿ ا ء  ك ال  كاابتامرا ااكال، ا ازـ

ف امنت تتمؿ ءبمأرة بم عءؿ ا ذم ا الثقافة العامة: -   داس ا ءدار اا ءمـ بم ءعككءمت اتء كا 

نتمجي اا ءمـ باؿ ا ءعككءمتم تحالصفات الفنية:  -  ت ص ا كظاءل ا تح ا دا م ا ءدارمتمناع كا 

لإف الا ءف ا ءدار كا عمءؿ ااتمسمف بم تءرار إ ء تنءال ء ػمرات ـ كتا ػاف قػدرات ـ  زامدة عكء ذ ؾ يقد رلإل
 ػكاد ا ءناػل لإك ااداراػل، كا ءعم اػل ا تقناػل  ا ػت امياػل  تاءػؿ ا ء ػ ك ال بػؿ ابػد ءػف كسػكد اءػمدة ءن ساػل 

ػػػماعتبػػػر ءنظءػػػل كء ػػػتءرة، يػػػم ءكظؼ ا ساػػػد  ػػػكاد اػػػمف تقنػػػح، تسػػػمرم، ءػػػم ح، إدارم، ا  تكقمئاػػػم ءػػػف  ءنتسن
ات ابارة ت ضع  ءسءكعل كدذا ا تاكاف اعد بءثمبل ءس كدلإف نقكـ بتاكان ك اح ااكف يعما اسب  ا طباعل

 .، ا قكاعد، ا ءنمدن، ااسرادات ا ء تءدة ءف براءن تدرابال ء ططل تضءف ا ءعم الا ءبمدئءف 

  قد ادد يماكؿ لإربعل عأر ءبدلإ  لإدارة ا رأادة تتءثؿ يح:      

 اترتػػب عكاػس زاػمدة ا ت مػػص ءءػم اتػػاح  كعػمءكاف كا ءػدراد ا ػػب ا براعػل كا ضػػبط يم العمددل: تقسد
 كا دقل  ريع ا اءمدة كزامدة ا ءقدرة كا ثقل يح ا نءس.

 * :تنبثؽ ءف ا  كطل ا ر ءال تاكف ا  كطل كا ء  ك ال ءرتبطتمف، يم ء  ك ال السمطة والمسؤولية
 كقدرة اا تزاـ ب م.ح تءنح ا رئاس اؽ إمدار اتكاءر ا ت

 :1تءمقامت كا نظـعدـ اا لاؿ بمتكاءر كااتراـ اا النظام. 
  :اسب لإف اكتقح ا ءكظءاف لإكاءردـ ءػف رئػاس لإك ءأػرؼ كااػد يقػط اتػء ا وحدة مصدر الأوامر

 بعض م ا بعض.تتعمرض ا تعكاءمت كاتكاءر ءع 

                                                                 

 ـا غءكر:  -0  .3-1صص ، نءس ا ءرسعابت م
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  :عػف  طػل كااػدة  ضػءمف كاػدة ءف  لاؿ انبثمؽ اؿ اتنأطل ذات ا  ػدؼ ا كااػد وحدة التوجيو
 كتن اؽ يح ا ءأركع.

 :اسػػب لإف ااطءػػح ادتءػػمـ يػػرد لإك ءسءكعػػػل يػػح ا عءػػؿ عكػػء ادتءمءػػمت ا ءنظءػػل ااػػػؿ،  الأضددوع
 .1بءعنء  ضكع ا ءمكال ا أ مال  كءمكال ا عمءل

 :تعػػكاض اتيػراد تعكاضػم عػمدا  ػكاد يػػح لإسػكردـ ا ءبذك ػل، بااػث ااقػؽ ذ ػػؾ  مكافدأة المدوظفين
 رضمدـ.

  :ر، ثػػػـ كاقضػػػح دػػػذا ا ءبػػػدلإ بترااػػػز ا  ػػػكطل يػػػح أػػػ ص ءعػػػاف  تنءاػػػذ ا قػػػرارات كاتكاءػػػالمركزيدددة
 تعكاض م بءم تقتضاس ا ظركؼ.

  :ؿ اكءم اتس نم لإم ت ك ك م ءف لإعكء ا ء تكامت إ ء لإدنمدم، يااكف اسـ ا  كطل لإقتدرج السمطة
 قمت ا ء نال باف ا ءرد كرئا س.ا تقاد بتاداد ا علاا  رـ اادارم، كانبغح دنم إ ء لإ ءؿ 

  :اسب لإف ااكف اؿ أحد كاؿ يرد  س ءامنس ا  مص بس يح ا ء   ل.الترتيب 
 :ءراعػػمة اانمػػمؼ بعػػدـ ا تءااػػز يػػح ءعمءكػػل ا ءر ك ػػاف، بااػػث تاػػكف اتيػػراد  العدالددة والمسدداواة

 كر  مئ ـ عكء لإ مس ءف ا عدؿ كا ء مكاة.
 :ػػتءرار ا عػػمءكاف يػػح ا ء   ػػل  ءػػدة طكاكػػل  ت ءػػػاض ا ءاميظػػل عكػػػء الإم الاسددتقرار فددي العمددل 

 ءعدات دكراف ا عءؿ.
  :كلإرائ ػػـ كلإياػمردـ عكػػء اميػػل  كءػكظءاف بػػم تعبار باراػػل عػف ءقتراػػمت ـ ا  ػػءمح المبددادرة والابتكددار

 عكء اابداع كا تسداد. ا ء تكامت اتء ااكف   ـ ا قدرة
  :ا ءراؽ اتء ااكف دنمؾ تنم ؽ ضركرة ا عءؿ بركح ا عءؿ ا سءمعح كبأاؿ إضفاء روح التعاون

 بءم ا دـ اتدداؼ ا عمءل.ككادة دا ؿ ا سءمعل 

اػػرل يػػماكؿ لإف ا عنممػػػر ا تػػح ت ػػػتص ب ػػم اادارة دػػح: ا ت طػػػاط، ا تنظػػاـ، إمػػػدار اتكاءػػر، ا تن ػػػاؽ،  
كػػػذاف اسػػػب لإف اتاكػػػء ب ءػػػم لإمػػػامب ا ءئػػػمت ا نظػػر ا ا رقمبػػل، ا ضػػػبط، ا  ػػػاطرة كا ػػػتااـ، ا تنبػػػ ، كبعػػػد 

 .2اادارال كا تنءاذال ا عكام  ممل عند كضع ا  ام مت كا  طط

نم يماكؿ قد ارص ءف  لاؿ نظراتس عكء تأااد لإف اؿ ءف ا عمءؿ كا ءدار ااتمسمف ءءم  بؽ اتضح      
بمػػػكرة ء ػػػتءرة إ ػػػء تعزاػػػز قػػػدرات ـ  ػػػكاد امنػػػت يناػػػل لإك إداراػػػل، يم تػػػدراب كريػػػع اءػػػمدة ا ءػػػدراد ا ء ػػػػتءرة 

                                                                 

 .021، صءرسع  مبؽ عد عاد ءر ح بدر:  -3

عل كا نأر، باركت، ، دار ا عربال  كطبمعل  كطبمعمم اجتماع الصناعي  النشأة التطورات الحديثةعبد الله ءاءد عبد ا راءمف:  -0
 .12-13، ص ص 0111
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ح ءءػػم ا ػػمعددـ يػػح ا قاػمـ بأعءػػم  ـ عكػػء لإا ػػف كسػس كبءعم اػػل، كاتػػء يػػ اابتاػمربسعك ػـ اتءتعػػكف بػػركح 
ا ءاميػ ت كزاػمدات يػح اتسػكر ااػث تعػد ا ءاميػ ت ا امكؿ عكء ءامي ت كزامدات يػح اتسػكر ااػث تعػد 

 .ي ك ااءز لإاثر ءف  لاؿ ا ءامي تم ءمدالاميزا قكام يح ريع ا ءعنكال اتيراد، كبذ ؾ 

  1921-1864النظرية البيروقراطية: لماكس فيبر) -3

ظ رت دذ  ا نظرال يح بداال ا قػرف ا عأػراف، ااػث دػديت إ ػء كمػؼ ا س ػمز اادارم  كتنظاءػمت       
 .كااؼ ا ثر عكء اتداد كا  ككؾ ا تنظاءح

 كتنظػػاـ، يقػػػد " قػػد كضػػع ءػػماس يابػػر ءء كءػػم باركقراطاػػم اقػػػكـ عكػػء لإ ػػس كءقكءػػمت نءػػكذج ءثػػم ح       
ا تػدرج ا  رءػػح، لإم لإف ا ءاتػب اتدنػػء ا ضػع   ػػاطرة  اعتبػر لإف تنظػػاـ ا ءنممػب ا ضػػع  نظػمـ ترتاػػب

اػتـ يا ػم كرقمبل ا ءاتب اتعكء، كيح نءس ا كقػت يػإف  اػؿ ءاتػب نطػمؽ عءػؿ كاضػح كء ػ ك امت ءاػددة 
عكػػء لإ ػػمس ءػػ دلات ـ ا عكءاػػل كا ءناػػل. ااػػث لإاػػد ءػػماس يابػػر عكػػء لإف تػػك ح ءنممػػب ا تاػمر ا ءػػكظءاف 
نءػم ءػػرتبط بػػم تاكاف ا ءنم ػب، كا ءكايقػػل عكػػء تػػك ح بم مػػديل، كا كيقػم ا عءػؿ ا ااػػكف   رغبػػل ا ءػػداراف، كا 

نءم ا ب ا أ مدة.  ءثؿ دذ  ا ءنممب غار قمئءل عكء اعتبمرات أ مال كا 

إ ػػػء كظػػػمئؼ اأػػغك م لإيػػػراد عكػػء ء ػػػتكل عػػمؿ ءػػػف ا  بػػػرة  اػػذ ؾ يإنػػػس اػػرل اتءاػػػل تق ػػاـ نأػػػمطمت ا عءػػؿ
ا كظػمئؼ  يػح أػاؿ ت ك ػؿ درءػح تنظاءػح ساػد، كلإف تنػدرج ا كظمئؼكا اءمدة ا عكءال، كضركرة لإف تندرج 

درءػح تنظاءػح ساػد، كلإف اػتـ تق ػاـ ا عءػؿ تبعػم  ك بػرة كءتطكبػمت ا ت مػص ءػع تاداػد يح أاؿ ت ك ؿ 
 .1كا ء  ك امت، بءم ا دم إ ء عءؿ ا س مز اادارم باءمدة كيعم ال" اا تممممت

 ـيح ا  ااؿ اادارم، "ااث اتـ دنم تاداد كاتضح ءف دذا ا نءكذج لإف ا باركقراطال دح نءط ءع اف  كتنظا
كاسبػػػػػػمت لإن ػػػػػػم كاسبػػػػػػػمت  ػػػػػػػكطل ءأػػػػػػركعل بااػػػػػػـ لإن ػػػػػػم يػػػػػػرد بكضػػػػػػكح كدػػػػػػح ا ء ػػػػػػ ك امت كا  ػػػػػػكطمت اػػػػػػؿ 

لإا ػف كسػس، إذ لإنػس بػدكف تاداػد ا ء ػػ ك امت  كتن ػاؽ بػاف ا كظػمئؼ اػ دم انسػمز اتعءػػمؿ عكػء 2ر ػءال"
ا  ااػػؿ ا تنظاءػح تمػػبح ا ءس ػكدات ا سءمعاػػل كا  ػكطمت كا علاقػمت بػػاف اتيػراد لإك اتس ػػزة ا ء تكءػل يػح 

 .اا تقرار قد ا دم إ ء عدـ تاقاؽ اتدداؼءتدا كل كءتعمرضل ءءم ا كؽ نكع ءف عدـ 

إف ءعنء ا باركقراطال عند يابر بعاد اؿ ا بعد عف ءعمنا م ا  كبال ا أمئعل ا اكـ ذ ؾ لإن م ت دؼ إ ء ريػع 
ا اءمدة اادارال ءف  لاؿ ءسءكعل ءف ا  ممئص تتءثؿ  ممل يػح تق ػاـ ا عءػؿ، ا ت مػص ا ػكظاءح، 

                                                                 

، دار اابتامر  كنأر كا تكزاع، د ط، عءمف، إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العموميةءنار بف لإاءد بف درادم:  -0
 .32، ص3002

 .31، ص3001، عءمف، 3، دار ا امءد  كنأر كا تكزاع، طإدارة المنظمات منظور كميا اف اراـ:  -3



 إدارة الموارد البشريةماىية الفصل الثالث                                                

 

 
88 

ا ءناػل، ا ترقاػل تاػكف عكػء ا تكزاع ا  رءح  ك كطل، تعااف كتكظاؼ اتيراد عكػء لإ ػمس قػدرات ـ كءػ دلات ـ 
 لإ مس اتقدءال لإك ا ف اتداد.

كا اػداث عػػف ا اءػمدة ااداراػل اتضػح  نػم اتدءاػل ا تػػح ءػف  ػلاؿ  مػمئص ا نظراػل ا باركقراطاػل        
 اػػنصكا ءعم اػل ا تنظاءاػػل،  لإك ت ػم دػػذ  ا نظراػل  ءػػدراد اعمءػػؿ رئا ػح كءطكػػب لإ م ػػح يػح تاقاػػؽ ا اءػػمدة

تكير درسل عم ال ءف ت مص ا عءؿ. انتن عنس عدد ءف ا كظمئؼ ا ءت ممل اتـ  ءبد دم ا ذم بضركرة
 ددة كدك ا دا م بطرؽ ثـ تدرابس عكا م.تدراب لإيراددم عكء لإدائ م يم أ ص ءطم ب بأداد كاسبمت ءا

بماضػػميل إ ػػء ذ ػػؾ اػػدرب ا ءػػرد ءػػف لإسػػؿ تنءاػػل ء مراتػػس كءعمريػػس بغاػػل زاػػمدة اءمداتػػس، ياءػػمدة ا ءػػرد تاػػػكف 
ف زاػػمدة يػػرص ترقاتػػس ااػػكف عكػػػء تبطػػل بم كظاءػػل اأػػتغك م ءػػم اسعكػػس ءكءػػم بتءممػػاؿ كطػػرؽ إنسمزدػػمءر  ، كا 

لإ مس اءمدة ا ءرد كلإ مس اتقدءال كءدل اانسمز اؿ دذ  اتءكر تاءز  عكء بػذؿ ءس ػكد لإابػر يػح ا عءػؿ 
امسمتػػػس  ممػػل لإف اان ػػػمف يػػػح نظػػػر ءػػػماس يابػػػر اعتبػػػر ذك  ػػػككؾ اقتمػػػمدم رأػػػاد ا ػػػعء إ ػػػء إأػػػبمع 

 ا ءمدال.

ءءػػم  ػػبؽ اءاػػف ا قػػكؿ لإف ءػػماس يابػػر ا اػػد عكػػء اتءاػػل تق ػػـ نأػػمط ا ء   ػػل ءػػف  ػػلاؿ ا ترااػػز عكػػء 
ا تاداػػد ا ػػػدقاؽ  ك ػػػكطل كا ء ػػػ ك امت، تقنػػػاف ااسػػػرادات ك طػػػكات ا عءػػػؿ، اااتاػػػمـ إ ػػػء ءعػػػماار كلإ ػػػس 

 يح ا ترقال، ءءم ا دم إ ء تءم ؾ كا تزاـ اتيراد تنظاءام.كاضال 

إا لإنس تعرض إ ء ءسءكعل ءف  ك اف كبم رغـ ءءم قدءس دذا ا نءكذج ءف ء مدءل يح طراقل ت اار اتيراد
 اانتقمدات نسءك م ياءم اكح:

اكقعػس يػح دائػرة  اعتبمر اان مف لإك ا عمءؿ املآ ػل اػ دم كاسبمتػس بطػرؽ ءاػددة ثػـ تدرابػس عكا ػم، دػذا ءػم -
 ا ءكؿ ا نمتسل عف ا ركتاف.

سمنػػػب اان ػػمنح  كعمءػػػؿ كتسراػػد  ءػػػف ءاكنمتػػس ا نء ػػػال بمعتبػػمر  ذك  ػػػككؾ رأػػاد ا ػػػعء دائءػػػم إدءم ػػس ا  -
 .1اأبمع امسمتس ا ءمدال يقط

 .اعتبمر  ا ء   ل نظمـ ءغكؽ -

اعتءمددم عكء إءامنامت م ا ذاتال كا دا كال  تاقاؽ ا اءمدة ك اس نظمءم ءءتكام تتبمدؿ ا تأثار كا تأثر ءع  -
 ا  مرسال.ا بنال 

                                                                 

 . 32ءرسع  مبؽ ص ،ءنار بف لإاءد ا درادم -0
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 ثانيا:النظريات النيوكلاسيكية
ا ااػػدكنم ا قػػػكؿ يػػح دػػػذا ا مػػػدد لإنػػس كبػػػرغـ ءػػم قدءتػػػس ا نظراػػػمت ا ناكالا ػػااال يػػػح ا تنظػػػاـ إا لإف      

إدءم  م  كسكانب اان منال،  ممل ءف قبػؿ ا عءػمؿ قكبػؿ بػم ريض كآثػمر ءكسػل ا قبػكؿ، إضػميل انمػ مر 
ل ا ظركؼ ا  مئدة ام ءنمخ ا  مئد  كاد سػراد ا اػرب ا عم ءاػل لإك ا قاءػل عداد ا ءعطامت كا تح لإءكت م طباع

ا ءتأػػػبعل دا ػػػػؿ اقػػػػؿ ا عءػػػؿ،   ػػػػذا اػػػػمف ابػػػد اضػػػػركرة ءكاػػػػل ا ا تامراػػػل ءراعػػػػمة ا ظػػػػركؼ ا نء ػػػػال لإكا 
كا ت مرع يح ءعطامت ا بائل ا  مرسال كا تاعمب امسامت سءاع اتطراؼ كاا ءمـ باميل ا تغارات ا تنظاءال 

، كانطلاقػم ءػف دػذا  تاكف قد نزعت ا غأمد بدكردم عف سمنػب آ ػر ءػف ا ااػمة ا تنظاءاػل ا قاءلا ءاددات ك 
 ات مس  نقكـ بعرض ا نظرامت ا تم ال:

  1949-1881نظرية العلاقات الإنسانية: لإلتون مايو -1

ارد يعؿ  كءدر ل ا الا ااال ا تػح راػزت عكػء ااءاػل زاػمدة اانتػمج كلإغءكػت تءمءػم  سمدت دذ  ا نظرال    
ل  مم آنذاؾا تح امنت  مئدة  كا ءبمدئسكانب ا علاقمت اان منال ااث امك ت تمااح بعض ا ءءمداـ 

اادتءػػمـ ءػػف ا نظراػػػمت ا  ػػمبقل كتقػػكـ عكػػػء لإياػػمر إ تػػكف ءػػػماك  تكقػػػءبعػػض ا عنممػػر ا تنظاءاػػػل ا تػػح  ػػـ 
يػػح  1، يػح أػػرال ك ػترف إ اتراػػؾ ا ا ربمئاػل0131كلإبامثػس ا ءاداناػػل ءكقػع دػػمكتكف دػك كزءلائػػس يػح عػػمـ 

 ا كاامت ا ءتادة اتءرااال.

ااتأػمؼ تػأثار ا عكاءػػؿ امنػت ا درا ػل تنمػب اػكؿ ءامك ػل ي ػـ ا  ػككؾ اان ػمنح يػح ا ءنظءػل ءػف  ػلاؿ 
تمسال  دل ا عءمؿ، كعكاس يقػد أػاكت درا ػتس لإ م ػم قكاػم ااستءمعال كا نء ال كا علاقمت اان منال عكء اان

 لارتقػمد يػح درا ػل ا تنظػاـ، ا ػاءم لإف تسمربػس عػف لإثػر ظػركؼ ا عءػؿ ا ءءركضػل عكػء ا عػمءكاف قػد لإثػرت 
تػأثارا بم غػم يػػح ا ءءمر ػمت ا مػػنمعال تن ػم قػػدءت لإ ػم اب سداػػدة  ريػع ا اءػػمدة اانتمساػل ءػػف  ػلاؿ تعكػػاـ 

ت مد ا قػرارات ا عءمؿ كتكسا  ـ ك  ا سءمعاػل، يءػف  ػلاؿ دػذ  ا تسػمرب ا ػتءدت نظراػل ا علاقػمت اان ػمنال ا 
 ءبمدئ م ات م ال كلإدء م:

لإف ا تنظػاـ عبػمرة عػف تكػؾ ا علاقػمت ا تػح تنأػأ بػػاف ءسءكعػمت ءػف اتيػراد ك ػاس ءسػرد كسػكد عػدد ءػػف  -
 .2اتيراد ا ءنعز اف غار ا ءترابطاف

                                                                 

 ـءكاـ:  -0  .01، ص3002، ءنأكرات ا ءنظءل ا عربال  كتنءال اادارال، د ط، ا قمدرة، كين كمفيوم إداري معاصرالتمااح  كا
 .22ءرسع  مبؽ، ص، ءنار بف لإاءد -0
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 ـا ذاف اتأثركف بدكردـ بضغكط استءمعال نمأئل ءف لإف ا  ككؾ ا تنظاءح اتادد  - كيقم   ككؾ لإيراد ا تنظا
 .ا تقم اد كا عرؼ ا تح ت ءف ب م ا سءمعل كتءرض م عكء لإعضمئ م

لإف ا قامدة اادارال تكعب دكرا لإ م ام يح ا تأثار عكء تاكاف ا سءمعمت كتعداؿ تقم اددم بءم اتنم ب ءع  -
ءف ا تقمرب كا تعمكف باف ا تنظاـ مدة اادارال تعءؿ عكء تاقاؽ درسل لإابر لإدداؼ ا تنظاـ، اذ ؾ يإف ا قا

 ا ر ءح كغار ا ر ءح.

ا ر ءح كا تنظػاـ غاػر ا ر ػءح عػف طراػؽ إأػراؾ لإف ا  باؿ  تاقاؽ دذا ا تقمرب كا تعمكف باف ا تنظاـ  -
 اقاؽ لإدداؼ ا تنظاـ.ا عءمؿ ما عمءكاف بمءل عمءلي يح عءكال اادارة كتاءاك ـ ء  ك ال ا عءؿ عكء ت

 إف ااتممات ا ر ءال قد تاكف لإاثر يمعكال يح ا تأثار عكء  ككؾ ا عمءكاف. -

 زامدة اادتءمـ بءأمعر ا عمءكاف. -

 زامدة اادتءمـ بم اكايز ا ءعنكال. -

 .1ت مد ا قرارتأساع ا ءأمرال يح إ -

ءف س ل لإ رل يإف دذ  ا نظرال تنظر إ ء ا تدراب عكء لإنس سزد ا اتسزلإ ءف ا ءامنل ااستءمعال،        
ناػػك  دايعاػت ـياكءػم قمءػت اادارة بتا ػاف ا كضػػع ا ء نػح  كعءػمؿ كلإتماػػت   ػـ يرمػل ا تػػدراب اكءػم زادت 

 ا عءؿ، ءم ا دم إ ء زامدة يح اانتمسال.

تكير اكايز ءعانل تقدـ  كعمءؿ  تأسعس عكء لإداد كبذؿ ءس ػكدات لإابػر  لإاضم لإدرات دذ  ا نظرال ضركرة
كاػػػػددم عكػػػػء تاءاػػػػز ا عءػػػػمؿ. بػػػػؿ ا امسػػػػػمت ر لإف ا اػػػػكايز ا ءمداػػػػل  ا ػػػػت قػػػػمدرة يػػػػح ا عءػػػػؿ. ااػػػػث تعتبػػػػ

ا نظػػػر إ اػػػس ءػػػف  ػػػلاؿ ءء ػػػكـ ا رسػػػؿ ااستءمعاػػل دػػػح ات ػػػمس يػػػح تاءاػػػزدـ لإم لإف ا ءػػػرد  داػػػس ا اسػػػب 
ف امف ذ ؾ عكء ا مب امسمتس ا ءمدالااستءمعح ا ذم ا عء   .2إ ء إأبمع امسمتس ااستءمعال اتء كا 

 كاءاف تك اص ء مدءمت دذ  ا نظرال يح ءسم ح ا اءمدة كا اكايز يح ا نقمط ا تم ال:    

   ا علاقػػػمت ا ساػػػػدة تػػػػرتبط بءنػػػػمخ ا عءػػػػؿ ا  ػػػػمئد ا ػػػػذم اتطكػػػػب ء ػػػػمرات ا ترقػػػػح لإءػػػػمـ اتيػػػػراد كدػػػػذ
عداددـ ا ء مرات ترتبط بء أ ل  .ريع اءمدة اتيراد كا ءدراد كا 

 .اعتبمر عءكال ا اءمدة كريع م ت مدـ بأاؿ ابار يح تاقاؽ ا تكازف كا ءعم ال يح ا ء   ل 

                                                                 

 .31-31، ص ص3002، عءمف، 0، دار ا راال  كنأر كا تكزاع، طالإدارة العامةلإ مءل  ارم:  -0
 .11، ص0110باركت، دار ا ن ضل ا عربال، باركت، ، مذكرات في إدارة الأفرادلإاءد عمدؿ راأد:  -3
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 .ا م  ـ بم رضمد   كءامي ت كا اكايز غار ا ءمدال دكر دمـ يح تاءاز اتيراد كا 
  يح ا ءنظءل.لإعطت لإدءال  كسءمعمت غار ا ر ءال يح تأثاردم عكء ا  ككؾ ا ءردم 
  درا ل دذا ااتسم   تأثار ا عكاطؼ عكء ا نأمطمت كا دكر ا ذم تكعبس يح تاقاؽ ا تكازف ا ضركرم

  كء   ل.

كرغـ لإف نظرال ا علاقمت اان منال دح لإكؿ ءف اأؼ ا نقمب عف ا ركابط ا دقاقل ا تػح تػربط بػاف  اف    
ا سءمعػػل،اءم لإن ػػم أػاؿ ءػػف ا تنظػػاـ ا ػػذم ا ػػءح ا ظػمدرة ااستءمعاػػل كا ء ػػتكامت ا تنظاءاػػل كبػاف ا ءػػرد ك 

  يػػػراد بتاقاػػػؽ ا ػػػذات كااػػػػرؾ يػػػح دا ك ػػػـ اػػػػؿ دكايػػػع اادتءػػػمـ بعءك ػػػـ إا لإن ػػػػم تعرضػػػت  ءسءكعػػػل ءػػػػف 
 اانتقمدات لإدء م:

اتسمد ءم اتسمدم ءتطريم ناك اادتءمـ بم سمنب اان منح عكء ا مب ا تنظاـ ا ر ءح كا سمنب ا عءكػح  -
  كءنظءل.

اعتبرت ا تنظػاـ كاػدة ء ػتقكل كءنعز ػل  ػاس ا  مرسل عكء  ككؾ ا ءنظءل، كءف ثـ كت تأثار ا بائل لإغء -
 سزدا ءف نظمـ استءمعح ءتامءؿ.

 قتممدال.كتسمدك م ا تمـ تثر ا اكايز اا تراازدم عكء ا اكايز غار ءمدال -

لإ م ػػام كعدتػس ءاػكرا  كءػرد ا عمءػؿ ءػف  ػلاؿ ءػم  ػبؽ اءاػػف ا قػكؿ لإف دػذ  ا نظراػل لإعػمدت ااعتبػػمر      
 كعءكاػل اانتمساػل دا ػؿ ا ءنظءػػل، اءػم نسػد إ تػكف ءػػماك راػز عكػء ءقمبكػل تقػػاـ اتداد ا تػح تػتـ بػاف ا ءػػدار 
كءر ك اس  ءنمي ل  كاص ا ضعؼ كا قكة يح اءمدت ـ، يءف  لاؿ ا اػكايز ا تػح كضػع م إ تػكف ءػماك  كءػرد 

اسػػػػمبح عكػػػء ء ػػػػتكل إنتمسػػػس كتءمعكػػػػس كاءمدتػػػس كء مراتػػػػس دا ػػػػؿ تزاػػػد  ءػػػػف ا تءااػػػر كدػػػػذا اػػػنعاس بأػػػػاؿ إ
 ا ءنمي ل.

  1971-1918نظرية إشباع الحاجات لأبراىام ماسمو:) -2

تعتبر نظرال  كـ ا امسمت ا تح كضع م ءم كك ءف لإاثر ا نظرامت تاءازات كقدرة عكء تء ار ا  ككؾ     
ءم ػكك يػح دػذ  ا نظراػل عكػء لإف دنػمؾ ءسءكعػل  اان ػمنح يػح  ػعاس اأػبمع امسمتػس ا ء تكءػل، كقػد اعتءػد

ءػف ا امسػمت ا تػػح اأػعر ب ػػم ا ءػرد كتعءػػؿ اءاػرؾ كدايػع  ك ػػككؾ كا ػذم رلإل يا ػػم لإف ءقتضػامت ا تاكاػػؿ 
ا امسمت اان منال ا تح ت ثر يح ء تكل دايعات ـ  كعءؿ، كتقكـ دذ  ا نظرال عكء ءسءكعل  تتءاكر اكؿ

 ءف اايتراضمت كدح:
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 ػػػككاس يم امسػػػمت غاػػػر ا ثر عكػػء اااتاػػػمساأػػعر بمااتاػػػمج تأػػػامد ءعانػػل، كدػػػذا اان ػػمف دػػػك اػػػمئف  -
داد  كعءكػػػس كبم تػػم ح ي ػػػك ا ػػعء إ ػػػء إأػػػبمع عكػػػء لإت ػػػبب تػػكترا  ػػػدل ا ءػػػرد كدػػدا اػػػنعاس  ػػكبام  ءأػػبعل ا

 .1امسمتس اتء ات طء ام ل ا تكتر دذ  كبم تم ح اتا ف لإداد  يح ا عءؿ

ا ءمداػل،   ء ػاك كسالبمت م المءثلا م  ػس ااػث تبػدلإ ب لإدءات ػدرءام اف امسمت ا ءرد تترتب كتتدرج إ -
 .2ا ءرابلمءثؿ تقدار ا ذات كاااتراـ، تأااد ا ذاتي كا  لاءل كاتءف، كا امسل ااستءمعاليإ ء

قبػػؿ لإف اػػتـ تكساػػػس إف ا ءػػرد ا عمءػػؿ اراػػز لإكا عكػػء إأػػػبمع ا امسػػمت ا ءتعكقػػل بءاػػاط كظػػػركؼ ا عءػػؿ، -
 .3ا  ككؾ ا ءديكع ناك إأبمع امسمت إنسمز ا عءؿ بنسمح كا قامـ بأدائس عكء لإا ف كسس

ا عءؿ، اءم ازاد إف إأبمع دذ  ا امسمت  كءرد تزاد ءف اءمدتس دا ؿ ا تنظاـ كتا اف لإدائس ك ككاس يح  -
ف لإداد  اعتءد بم درسل اتك ء عكء   ءدل إأبمع امسمتس.ءف اانتمج كا ءعم ال كا تقدـ كا 

 يح  ءس امسمت كدح: كتتءثؿ ا امسمت ا رئا ال ا تح ايترض م ءم كك

ا ءازاك كساػػل :كتتءثػػػؿ لإ م نػػم يػػػح ا امسػػمت ا باك كساػػػل ك ا ءازاك كساػػل  كءػػػرد، ام ءػػمد كا  ػػػكاد  ا امسػػمت -
يػػح  كاا ػتءراركا ءأاػؿ كا ء ػاف كا ءأػرب ، كدػح ا تػح تعءػؿ عكػػء اءػظ ا تػكازف ا س ػدم  لإن ػمف  كبقػمد 

كبعػد ذ ػؾ تبػدلإ ا امسػمت ات ػرل يػح اا اػمح لإن م لإقكل دكايع ا ءرد اتء اتـ إتبمع ػم  ، ياعتقد ءم ككاامتس
 .4كا ظ كر

اأػبمع امسػػمت اان ػػمف إف ا امسػمت ا ءازاك كساػػل تػأتح يػػح قمعػدة ا  ػػرـ كتبنػء عكػػء لإ م ػ م ا قاءػػل     
 . كا تءرار  بقمئس 

إف اػػتـ إأػػبمع ا امسػػمت اان ػػمنال ما ءازاك كساػػلي انتقػػؿ ا ءػػرد إ ػػء امسػػل : ءػػم ا امسػل إ ػػء اتءػػف -
 5اتءمف ا تح تتءثؿ يح طءأنانل ا ءرد عكء نء س كلإدكس كتأءاف د ؿ ء تءر

                                                                 

 .031، ص3002، دار ا سمءعل ا سدادة  كنأر كا تكزاع، د ط، اا اندرال، السموك التنظيميءاءد  عاد لإنكر  كطمف:  -0
 .002، ص3001، دار ا سمءعل ا سدادة  كنأر كا تكزاع، د ط ،السموك التنظيميءاءد إ ءمعاؿ بلاؿ:  -3
 .002 س، صا ءرسع نء -2
 .20ءرسع  مبؽ ص ، ءنار بف لإاءد بف درارم -1
، دار ءسد اكم  كنأر كا تكزاع ،  -نظمرامت ك ككؾ  –إدارة المنظمة عكح ءاءد عءر ا عضماكل:  ،ء دم زك اؼ -3

21، ص 0112د.ط، عءمف ،  
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اعاؽ تندرج دد  ا امسل بعد ا امسمت ا ءازاك كسال يم ءرد اباث دنم عف اتءف ءف لإم ءارك  لإك  طر    
 يح اامتس كعءكس. ا تءرار 

بطبعػػػس ي ػػك ااػػػب لإف اعػػاش ضػػػءف  استءػػمعح، يمان ػػػمف  اانتءػػمد: كدػػح امسػػػل  ااستءمعاػػػلا امسػػل  -
ءػػع ات ػػرااف يػػح ا ءستءػػع تف ذ ػؾ اا ػػبس ءراػػزنا كقػػكة يػػح  كاارتبػمطسءمعػل ، كا ػػعء  تاػػكاف ا علاقػػمت 

 .ءسمب ل اتيامر ا تح قد تعترضس

إ ا ػػم لإك اتعمءػؿ ءع ػػم كاسػس دا ك ػػم بم عمطءػػل لإم تػكيار درسػػل ءػف ا قبػػكؿ ضػءف ا سءمعػػمت ا تػػح انتءػح 
  تعدم تم  كؿ.

اتػػراء ـ ، كا أػػعكر إ ػػء ا امػػكؿ عكػء تقػػدار ات ػػرااف كاامسػل تقػػدار ا ػػذات : ااػػث ا ػعء اان ػػمف  -
 بمانسمز كا ثقل يح ا ءستءع ا ذم اعاش ياس.

اتامسػمت اان ػمنال كتأػءؿ ا امسػػل إ ػء تاقاػؽ ا ػذات عػػف كدػح لإعكػػء لإنػكاع ااامسػل تاقاػؽ ا ػذات :  -
،اتسرد ا ءػػػرد دنػػػػم لإاثػػػر ءػػػف امسمتػػػس  تاػػػػكف ، كتءثػػػؿ قءػػػػل ا  ػػػرـ عنػػػد ءمر ػػػك1طراػػػؽ اانسػػػمزات كاابػػػداع 

كقمعدتػػػس اتك ػػء دػػػح ذاتػػس ي ػػػك أػػ ص كاثػػػؽ ءػػػف قػػرار  ااػػػس بدرسػػل اباػػػرة بم نسػػمح ءػػػف عءقػػػس  انطلاقتػػس
 اان منح .

م ا ءػػػرد اػػل اتيػػراد بتػػػكيار اتسػػكاد  كبكػػكغ كا امػػػكؿ عكػػء ا امسػػمت ا تػػػح اطءػػح   ػػيءػػف  ػػلاؿ تقراػػػر دايع
 .كدالا ءردا عمءؿ  زامدة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

،  3002، دار مءمد  كنأر كا تكزاع ، دط،اتردف ،  إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية و التطبيقيتاح لإاءد دامب عكاد :  -0
 .331ص
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 امسمت تاقاؽ

 ا ذات

 

 امسمت ا تقدار كا ءامنل

 

 امسمت ااستءمعال

 

 كا طءأنانل اتءفامسمت 
 

 ا امسمت ا ءازاك كسال

 

 1ة حسب مارسموالإنسانيىرم يبين تدرج الحاجات 

 

                                                                 

 .003،ص3001؛ عءمف ، 0تاكاؿ دار ا امءد  كنأر كا تكزاع، ط عريح ك  ،إدارة الموارد البشريةم ح ملاح: ءاءد ي -1
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بعض اتباػمث ا ءدعءػل   ػذ  ا نظراػل ، إا لإف دنػمؾ بعػض ا نتػمئن ا تػح طراػت عػددنا كبم رغـ ءف كسكد 
 :1كءدل قمبكال ء تكامت ا امسمت ا  ءس  كتطباؽ كءف بان م كاانتقمداتءف ا ء مئؿ 

يكر إأبمع ا امسػمت  امسمت لإ رللإننم ننتقؿ ءف إأبمع إادل ا امسمت إ ء إأبمع نعتبر يح ا نظرال  -
 ، كيح ا كاقع يإننم نقكـ بإأبمع لإاثر ءف امسل يح نءس ا كقت .اتدنء

إ ػء إأػبمع امسػمت لإعكػء ءن ػػم  اانتقػػمؿامػر بعػض ا نػمس عكػء ءزاػػد ءػف إأػبمع امسػل ءعانػل اػتـ قػد  -
 .2ءبمأرة

ءػف ا امسػمت ا قمعداػل إ ػء يا ػم بم ن ػبل  لإن ػمف  اانتقػمؿ ترتاب درءال دػد  ا امسػمت كتػدرج  ايتراضال-
 .3لإك كامت ـيح ترتاب  اتيرادا امسمت ا عكام يح ا كقت ا ذم ا تكؼ ياس 

ا عكف إ ء تاقاؽ سءكل ءف ا امسمت ا تػح اػرك لإف  ا عمءكافيءف  لاؿ دد  ا نظرال ن تنتن لإف اتيراد   
كبم تػم ح يم اءػػمدة عنػد    ػػم لإبعػمد تػػتاكـ يا ػم ، يم ءػػدراد كا ء ناػػل ،  ااستءمعاػل  ػم لإدءاػل اباػػرة يػح ااػػمت ـ 

 اءػػمدت ـئ ػػـ كزاػمدة ا ػعكف إ ػء إأػػبمع م بأػاؿ ءتػػدرج تف ذا ػؾ اعتبػر اػػميزنا لإدػـ اػػديع ـ إ ػء  تا ػاف لإدا
 كتطكعمت كامسمت اتيراد.دا ؿ ا ءنظءل يكسكددم ءرتبط بءدل تكايؽ 

  :1964-1916نظرية الفمسفة الإدارية : لدوغلاس ماك غريغور) -2

س ػػل نظػػر  ا  ممػل بم طباعػػل ا بأػػرال ، ءػػف  ك "ءػمؾ غراغػػكر "ااستءػػمعحاقػدـ عػػم ـ ا ػػنءس              
اعل تعمءكس كعلاقتس ءع ا ذم ااكنس ا أ ص ات ر ا ثر تأثارنا بم غنم عكء طب  لانطبمع لاؿ تكضااس لإف 

 Xءػػف دػػذ  ا ءاػرة عػػرض نظػػراتاف ء تكءتػػاف   ػػذ  ا طباعػل ا بأػػرال لإطكػػؽ عكا ءػػم نظراػػل، ك ذ ػؾ ا أػػ ص
 كدءم اءم اكح:  Yكنظرال

 :Xنظرية -1

، 4اادارة ناػػك ا ءستءػػع ، تقػػداـ  ػػكع ر امػػل كبنكعاػػل ساػػدة  ا تزاءػػمتكدػح نظراػػل تقكاداػػل تػػرل لإف ءػػف  
ذاتػس اد  لإف ا عمءؿ ا كؿ بطباعتػس كغاػر طءػكح كااػر  ا ء ػ ك ال ، ت ءتػس ايتراض ءك كتنطكؽ دذ  ا نظرال 

                                                                 

.030، ص3003، ا دار ا سمءعال  كنأر ك ا تكزاع ، د ط ،اا اندرال ،  مبادئ السموك التنظيميملاح ا داف عبد ا بمقح :  -0  

.222، ص3002، دار ا ءسر  كنأر كا تكزاع ، د ط ، ا قمدرة ، تنمية الموارد البشرية عكح غربح كآ ركف :  -0  

 .010 عد عاد ءر ح بار، ءرسع  مبؽ ، ص -3
.23: ءرسع  مبؽ ، ص ء دم زك اؼ ، عكح ءاءد عءر ا ءضمبكل -2  
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يػإف تاءاػز  ااػكف عػف طراػؽ ا ءاميػ ت كا اػكايز ا ءمداػػل  كتاقاػؽ رغبمت ػم كات ءػس لإدػداؼ ا ء   ػل ،  ػذ ؾ
ا ممرءل نت مج لإ م اب ا قكة، ااأراؼ كا رقمبل ءرغءل كءسبرة عكء اقتممدال يقط ، يتمبح اادارة دنم اا

 ة ، ا ءبمأر 

 :1يتراضمت كدحكتتضءف دذ  ا نظرال ا رابعل ا

  ءنمضكل  كعءؿ.ا عمءؿ ا ااب ا عءؿ كاامكؿ اكءم لإءاف ذ ؾ تسنب ا عءؿ، ي ك اتمؼ بارادال 
  بءػم لإف ا عمءػػؿ ااػػر  ا عءػػؿ اسػػب إرغمءػػس لإك ا  ػاطرة عكاػػس ، لإك ت داػػد  بم عقػػمب ءػػف لإسػػؿ تاقاػػؽ

 اتدداؼ ا ءرغكبل.
  ابتعد عف ا ء  ك ال كارغب يح ا تكساس ا ر ءح اكءم لإءاف ذ ؾ. ا عمءؿ 
  عمءػؿ اػرتبط بم عءػؿ، كا اظ ػركف إا  اعتبػمركاتءػمف يػكؽ اػؿ  اا ػتقرارءعظـ ا عمءكاف اضعكف

م تءثاكانم.  طءكان

 : Yنظرية -2

ءػػػؿ ا ء ػػػ ك ال إذا دائػػػل  ػػػس اػػرل ءم ػػػؾ عزاغػػػكر يػػػح دػػػذ  ا نظراػػػل لإف اان ػػػمف ااػػػب ا عءػػػؿ كا ػػػعء  تا 
ا ءمداػػل  ا ػػت ا ك ػػػاكل ا كااػػدة  تاءاػػز اتيػػػراد عكػػء ا عءػػؿ كريػػػع  كا ءاميػػػ تا ظػػركؼ، كلإف زاػػمدة اتسػػكر 

كتػرد Xكعكاػس تقػؼ دػد  ا نظراػل كس نػم  كسػس لإءػمـ ا نظراػل  ا قاـ ا تنظاءال كااتراـء تكل اتداد كاانظبمط 
 ا تم ال:  بمايتراضمتعكا م 

 مؿ إ ء عءك ـ بكمءل قاءل إاسمبال ارغبػكف يػح لإدائػس بقػدرة كيعم اػل، ي ػك ءابػب  ػدا ـ "انظر ا عء
 أمنس أمف ا راال.

  دػػذا ءػػػم اػػػديع ـ إ ػػػء عكػػء لإددايػػػس كأػػػمراكا يا ػػػم ااتك ػػد  كعمءػػػؿ تكساػػػس ذاتػػح  كعءػػػؿ إذا ءػػػم تعريػػػك ،
 .2تكظاؼ  ككا ـ يح  باؿ تاقاؽ دذ  اتدداؼ "

 قبكؿ ا ء  ك ال كاتء ا  عح   م. "ا ءرد ا عمدم قمدر عكء لإف اتعكـ 
  ا نػػمس بمػػءل عمءػػػل  ػػدا ـ قػػدرات امءنػػػل ءقػػدرة عكػػء ات ػػػمذ قػػرارات ساػػدة كتكػػػؾ ا قػػدرات بم ضػػػركرة

 .3ءامكرة يقط يح لإك ئؾ ا ذاف اأغككف كظمئؼ ا قامدة "

                                                                 

 ـ: ءرسع  مبؽ ، ص -0 .32ا اف ارا  

 .21ءنار بف لإاءد بف درارم : ءرسع  مبؽ، ص -3
 ـ: ءرسع  مبؽ ، ص -2  .31ا اف ارا
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 إتاػػػػمدإذ اسػػػب Y ػػػكؼ ا تكػػػػؼ يػػػح ام ػػػػل إتبػػػمع ا نظراػػػػل كاػػػرل ءم ػػػؾ غراغػػػػكر لإف ا تءااػػػر ا تنظاءػػػػح   
 :ا  طكات ا تم ال اتء اءاف تاقاؽ ا تامءؿ باف لإدداؼ ا تنظاـ كلإدداؼ ا ءرد

 .تكضاح ا ءتطكبمت ا عمءل  ككظاءل 
 تاداد لإدداؼ ءاددة ااب اسب تاقاق م  لاؿ ءدة ءعانل. 
 .ءبمأرة ا عءكال اادارال  لاؿ ا ءدة ا ءاددة 
 .تقااـ ا نتمئن 

يتراضػػمت ا نظراتػمف ت تكءػمف بأػاؿ اباػر عػػف بعضػ ءم ا ػبعض، ااػث تقػػكـ كءءػم  ػبؽ اءاننػم ا قػكؿ لإف ا
لإيامر ءتأمئءل كءتأددة ، لإءم ا ثمنال تقكـ عكء لإ ػمس ءرنػل ءتءمئكػل، كدػذا ءػم اكضػاس ا أػاؿ اتك ء عكء 

 ا تم ح:

 ي: نظرال ا ءك ءل اادارال.0أاؿ رقـم  

  

 

 

 
 

 

 

 

 

 .ا طم بتافءف إعداد 

نظػػرة ا ءػدراد ءرتبطػػل بءػدل تااء ػػـ بم عءػػمؿ ك  كءػف  ػػلاؿ لإدػـ ءػػم سػمدت ب ءػػم ا نظػراتاف اتضػػح  نػم لإف
 كدذا ءم اديع ـ  كءبمدرة كزامدة اءمدات ـ دا ؿ ءسمؿ عءك ـ.  اتسمد ـرغبت ـ 

 Xنظرية 

 Yنظرية 

 طموح قميل

 كره العمل 

 

المسؤوليةغياب   

 

 طموح كبير وحب العمل

 

 تحمل وتقبل المسؤولية

 

 الاستمتاع بالعمل
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 ثالثا : النظريات الحديثة 
تعػددت ا نظراػػمت ا اداثػل يػػح نظرامت ػم  كتنظػػاـ ، يعكػء عاػػس ا نظرامتم الا ػػااال                       

ا نظراػػػػمت ا اداثػػػػػل بءامك ػػػػل ي ء ػػػػػم  كسكانػػػػب ا  ػػػػػااك كسال ك  ادتءػػػػتكءػػػػم ءازدػػػػم ءػػػػػف مػػػػراءل كسءػػػػػكد ، 
 كاتسمدػػمت ـدا ػؿ ا تنظاءػمت ءػف  ػلاؿ ا ترااػز عكػء درا ػل تػأثار لإياػمردـ ، ءأػمعردـ  كعءػمؿ  ااستءمعاػل

 عكء لإداد ا تنظاـ.
كنقػػػمط ا ضػػػعؼ يػػػح ا نظراػػػػمت ا تقكاداػػػل اءػػػزت ا بػػػماثاف  تطػػػػكار  ا  ػػػػكبامتبماضػػػميل إ ػػػء ذا ػػػؾ يػػػإف   
لإ ػػػم اب  بإد ػػمؿا  ػػمبقل كتكساػػس لإنظػػمردـ إ ػػػء زاػػمدة اءػػمدة كيمعكاػػل ا تنظػػاـ نظراػػمت ك تعػػداؿ ا ءك ػػءمت ا 

اػػ ثر كاتػػأثر بءسءكعػػل ءػػف ا ءاػػػددات ياػػرة لإف ا تنظػػاـ عبػػػمرة عننظػػمـ ءءتػػكح  ااعتبػػمربعػػاف  تأ ػػذسداػػدة 
 ؾ ا عمءكاف.ك ا تانك كسال ، كلإنس تكسد قكل تاكف لإ م نم يح تارؾ  كك  ااستءمعالام بثل 

 دام لإدءال  كتنظاـ ا غار ر ءح ، اذ ؾ انمدل بءبدلإ ا ت ماص   يراد.
 OBMأولًا: الإدارة بالأىداف

ءناػل  تاقاػؽ ا اءماػل كا ءعم اػل يػح اعتبػر  Management Byolgectioesاادارة بمتدػداؼ ءػد ؿإف 
ا ءنظءمت ا ااكءال ، كذ ؾ ءف  لاؿ ا تاداد بدقل اتغراض ا تح ت عء ا ءنظءل إ ء تاقاق م ، إف دػذ  

 كتق ػػاء م إ ػػػء لإدػػداؼ يرعاػػػل ءػػف ااػػػث ا كقػػػت كلإدػػداؼ عمءػػػل كاضػػال كءاػػػددةاادارة كضػػعت لإك كاػػػمت 
 كا اءال كا تاكءل كا سكدة. 

دػذ  ا ءعػماار  كا ػت داـدذا ا ءد ؿ بتاداد ءعماار اتداد ا تح اءاػف عػف طراق ػم قاػمس اانسػمزات  ادتءمـ
تكػػؾ ا تػػح  ءتعػػد  كا ػتبعمدبمػءل ءنتظءػػل  بككرت ػػم  ك ءراسعػػل ا نتػػمئن اانارايػمتعا ػػال  تمػػااح  اتغذاػل

 .1نميعل لإءف غار ا ءءاف تاقاق م

 ءدر ل ا ءعممرة دك" باتر درااحإف ا رائد اتكؿ   ذ  ا  P.Drucker"ا ذم عرض

 "اادارة بم تطباؽ" عكء ا أاؿ ا تم ح : 0131لإ م  م يح اتمبس ا ممدر عمـ 

 ؼ ارتبط بم  دؼ ا عمـ كاتءرع عنس. اؿ ءنمب يح ا تنظاـ دذ 
  لإم ا نتمئن.ا ااـ عكء يعم ال ا ءرد ءقركف بءدل تاقاقس  ك دؼ 
  2كا ءر ك افتاداد اتدداؼ بم ءأمرال باف ا رئاس. 

                                                                 

.13، ص0110، دار ا ءار ا عربال، ا قمدرة،إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقلإءاف  معمتح:  -0  

، 0، ا ءبمدئ _ا كظمئؼ _ا ءءمر ل، ا ء   ل ا سمءعال  كدرا مت كا نأر كا تكزاع ، باركت .ط ةالإدارة المعاصر ءك ء  كاؿ:  -3
 .21، ص3003
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 ـاادد لإداد اتيراد دا ؿ ا ء   ل كار ـ طراؽ تكسا  ـ  بمءل إف اادارة بمتدداؼ دح عبمرة عف تنظا
 ـءف  كاضال تاءا ـ ءف ا كقكع يح ا  طأ كتءمداس ، ي ح تضع لإ س  كء تقبؿ كلإدداي م ءرتبطل بم تنظا

 ا عمـ إ ء ا  مص .
 ػػػمف بمػػػكرة ءبمأػػػرة تنءاػػػل ا ءػػػكارد ا بأػػػرال، لإم تنءاػػػل قػػػدرات إف زاػػػمدة اانتمساػػػل كريػػػع ا اءػػػمدة إنءػػػم اء  

 ا عمءكاف عكء اتداد اتعكء كاتيضؿ كاتسكد.
سػراد    ءػػم اكػزـ  تاقاق ػػم، ااػث اقػػكـ ا ءػدراد بتزكاػػد تعتءػد دػػذ  اادارة عكػء ا ءراسعػػل ا ء ػتءرة تدػػداي م كا 

 .ا ءر ك اف بءعككءمت عف ءدل تقدء ـ ناك اتدداؼ ا ءتءؽ عكا م
ا ءنظءػػػل عكػػػػء عكاءك ػػػم ا ثلاثػػػػل ا ػػػمدـ يػػػػح ريػػػع ء ػػػػتكادم اانتػػػمسح ، يػػػػإف تطباق ػػػم  نظػػػػمـ اادارة  اعتءػػػمد

 .إنتمسات م ثل يح ا ءنظءمت ابد كلإف ازاد ءفبمتدداؼ بعنممردم ا ثلا
 إف تطباؽ نظمـ اادارة بمتدداؼ يح ا قطمعاف ا عمـ كا  مص ءعنم اءانس ا نسمح كتاقاؽ اتيضؿ.  
ك قػػػػد لإسراػػػػت درا ػػػػمت  ءلائءػػػػل دػػػػد  اادارة كدعء ػػػػم  تطباق ػػػػم يػػػػح ا ءنظءػػػػمت ا ااكءاػػػػل ءثػػػػؿ "ركبػػػػػرت   

 .RobertRodgersركدسرس
 ك"سكف دانتريعكات ءم يح اؿ ا قطمعاف. JolinEHunter" ا تح تكمكك إ ء نتمئن ت اد  
اػػػؿ ا ءنظءػػػمت، كا اػػػػد لإف يػػػح إف تطباػػػؽ نظػػػمـ اادارة بمتدػػػداؼ  ػػػس تػػػأثارات إاسمباػػػػل عكػػػء اانتمساػػػل   

"ا ءام ب ا ابارة ا تح تتاقؽ يح بعض ا ءنظءمت انتاسل  تطباؽ بعض براءن اادارة بمتدداؼ قد ادثت 
 كائد كيكائد دذا ا نظمـ.عكاقتنعت ياس إدارت م ا عكام ب ارتبطتيح ا ءنظءمت ا تح 

دارة بمتدػداؼ يػح إف دذ  ا درا مت لإكضات كسكد بعض ا ءأػماؿ ا ءتعكقػل بػم تطباؽ ا  ػكاـ  نظػمـ اا   
 كسكد بعض براءن اادارة تـ إ غمئ م.ك بعض ا ءنظءمت

كت اػد دػذ  ا درا ػمت لإف ءػف ا كاضػح لإف ا ءأػؿ لإاامننػم يػح تطباػؽ نظػمـ اادارة بمتدػداؼ ا ارسػع إ ػء    
 ب بب عدـ ا تطباؽ ا  كاـ كعدـ اقتنمع اادارة ا عكام بءدكد  كيكائد . عاب يح ا نظمـ ، إنءم

اادارة  كاقتنػمعكيػح ات اػر اسػز ا زاكاػل يػح نسػمح نظػمـ اادارة بمتدػداؼ اعػكد إ ػء ءػدل قبػكؿ كتبنػح    
 1ا عكام بس كا تطباؽ ا  كاـ  س.

ترااز دذ  ا نظرال عكء ا عكاءؿ ا ثلاثل ا ءعم ل كات م ال ا تح اسب لإف تتـ دا ؿ ا ءنظءل كا تح تقكد    
بمتدػداؼ كارمػػ م عكػء تاقاق ػػم  ادتءمء ػػمإ ػء ا ءعم اػل كتاقاػػؽ ا اءػمدة  ػػدل ءػدراد ا ءػػكارد ا بأػرال ، إف 

ا ءػدار  لادتءػمـ ااػث اءػتح ا ءسمتءػمـ  عكء لإرض ا كاقع ازاد ءف ريع اءمدة ا ءدراد كتنءال لإداد ا عءمؿ ،
 ا ء مرات كا ءعريل. اات مببءر دكدال ا عءمؿ ءع تكيار اؿ ءم اكزـ  تاءازدـ 

 

                                                                 

 .13ص، ءرسع  مبؽ : لإءاف  معمتح  -1
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 1981اليابانية  لوليام أوش   النظرية
 ء إبتداع نءط ـ عكبمناف مإف ءء كـ نظرال اادارة ا امبمنال ءء كـ ءتءاز، كاعكد دذا ا تءاز  قدرة ا ا

،  ان ػم يػح سكدردػم قرب  كأػر، يمادارة ا امبمنال  ا ت إدارة ءت مدكل ،بؿ دح لإاادارةا  مص يح 
 ا  مئدة  تاكف يح  دءل ا ءنظءمت اادارال . ااستءمعالءم تعاس ءلاءح ا ثقميل ا امبمنال كقاءت م 

  عطمئ م لإدءاػل اباػرة ا تعكػاـ ا امبمف ءف ء ربمت ا نظمـ ا تعكاءح ا ءتطكر بأاؿ ساد  ا تءمدةإف كا 
 كا ترااز عكء ا عككـ ات م ال كا تطباقال كا كغمت. 

  يح ا ءستءع ك لإدءال ات رة يح ا ءستءع. ات م الا كادة  كاعتبمردمتراازدم عكء ا سءمعل 
 بمط كا نظمـ دا ؿ اادارة ا امبمنال نضا طمعل ك اا 
  اتمم ل، دكر ا ءػرلإة يػح ا ءستءػع ا ابار كااتراـ اد  كعمدات كا تقم بماتراء مكتءازت دذ  ا نظرال ،

 .1دمـ ااتلا ءرازاؿ دذ  ءامنت م ءف 
 ات م ػػالا ءػػكارد ا بأػرال  كءنظءػػل ا ثػركة  اعتبػمربم عنمػػر ا بأػرم كلإدءاتػػس كنػمدت إ ػػء  ادتءمء ػم 

 كءف لإدـ لإمك س. كءستءع 
 عكء ءراعمةلإدءال ا عنمر ا بأرم كاان منح كا عءؿ عكء ا تكياؽ باف ءمكال ا ءنظءل  اعتءمددم

 كءمكال ا عمءكاف.
 ا امبمف إ تراتاسال  ممل ب ػم يػح إدارت ػم ت اػد عكػء لإدءاػل ا ءػكرد ا بأػرم ءػف  ػلاؿ  ت قد كضع

 .2نت ستبعض  ام مت ا

 يح تقااـ كترقال ا عءمؿ  ضءمف ا كظاءل ءدل ا اامة، ا بطحد_ 

 تمماتكدكردم يح كضع ا قرارات كنءط اا _ ا تأااد عكء ا سءمعل

 _ ا ترااز عكء اءؿ ا ءراؽ يح علاقل ا عءؿ.

 بمط يح ا عءككتاءؿ ا ء  ك ال.نتءمد ا ء   ح كا تزاـ كاانضاد اا_ تأا

 _ عدـ ا ت مص ا ء نح يح ا ءنظءل ا امبمنال 

                                                                 

 .010، ص 3002، 3، عءمؿ ، طمبادئ الإدارة النظريات والعمميات والوظائفءاءد قم ـ ا قراكنح:  -0
 ـا تنظاءح ،  نءكذج، ء مدءل يح بنمد  التنظيمية من ألال التقييم التنظيمي : قياس الفعاليةنكر ا داف تمكارش -3 ءتامءؿ ا تقاا

.32،ص3002،سمءعل ءاءكد ءنتكرم ق نطانل،  ا عءؿ كا تنظاـعكـ ا نءس لإطركال ءقدءل  ناؿ أ مدة ا داتكرة يح   
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داـ دػذ  ا نظراػل دتءمـ ا أءك ح بم عمءكاف كبقػدرات ـ ك عػؿ ءػف لإ ػبمب تقػكا سكدة ، اا_ اادتءمـ بم تدراب 
ستءمعح كا ثقميح  كءستءع ا امبمنح ا ء ثر بقاـ ركاال ءابل  كعءمؿ امف   ءم اتثر ا اباػر ا بنمد اا باعلط

تءثكػت يػح ا ثقػل ا ءتبمد ػل بػاف ا عػمءكاف يح نسمح ءءمر مت اادارة كا تنظاـ ا قمئءل عكػء ءرتاػزات لإ م ػال 
ا ػػبعض، كبػػاف ا عػػمءكاف كاادارة كا ء ػمرات يػػح ا تعمءػػؿ ءػػع ا عءػػؿ كا ءػكدة كات ءػػل بءػػم تعناػػس ءػػف  ببعضػ ـ
 .1ءتانل ، كمداقمت اءاءل كتعمكف كدعـ ات رااف استءمعالعلاقمت 

ػػػم اباػػػرنا بم سمنػػػب ت ػػػتـ دػػػذ  ا نظراػػػل ا    كنػػػس ا رااػػػزة ات م ػػػال كا ءاراػػػل  نسػػػمح اان ػػػمنح  كعمءػػػؿ ادتءمءن
تػػػتء ض يا ػػػم ا ثقػػػل ا ءتبمد ػػػل كا تعػػػمكف  بائػػػلسػػػكدة رياعػػػل يػػػح ظػػؿ  ذاتا ءنظءػػل كتاقاػػػؽ إنتمساػػػل اباػػػرة 

ء عكػػء ،يمعتءمددػم عكػء  ػامدة ا قاػمدة ا تأػمراال ا تػح تبنػاف إطػراؼ ا ءنظءػل ءػف ءػدراد كعءمؿبػ كاانػدءمج
 رقمبل ا ذاتال ك أعكر ا عمءؿ بم ء  ك ال اتسم  عءكس، اؿ دذا سعػؿ لإ مس ا قرارات ا سءمعال إضميل إ ء ا

ءف اادارة ا امبمنال تاققم ممدرة بإنسمزات م كنسمامت م، لإمبات تتءتع بقكة كاءمدة ابارة تءان م ءف ا تعدم 
 كات طمر كا معمب ا تح قد تكاس  م يح  اركرة عءكس. ء تكؼ ا ءأالات 

 1961نظرية النظم : -3

ػػم، إذ اعتبػػػر "أػػػتر بكتعػػرؼ بم نظػػػمـ ا ءءتػػػكح لإ             ػػػم ااضن ستءمعانػػػم رنػػمرد" ا ءنظءػػػل عكػػػء لإن ػػم نظمءن
عتءمددػم عكػء تطباق ػم يػح ءسػمؿ اادارة نظػرنا ااتاكف ءف عدة لإسزاد ءرتبطل كءن قل ياءػم بان ػم ، كقػد تػـ 

كقػػد تانامت ءػف ا قػػرف ا عأػراف، ـ تطكاردػم يػػح عكػـ اتااػػمد يػح ا  ػػنتػمئن كلإباػػمث نظراػمت ا ػػنظـ ا تػح تػػ
ف  بمعتبمر اكؿ ا نظمـ تءاكرت لإيامر دذ  ا نظرال  كادة تتاكف ءف لإسزاد ذات علاقل ءتبمد ل كءن قل ، كا 

 .2درا ل لإم سزد ءف دد  اتسزاد  كاد  ااعطح ا مكرة ا اقاقال ا ءتامءكل  كنظمـ كااكضا م

ػم عكػػء لإنػس " اتعلاقػل تءمعكاػل ءتبمد ػػل ، ذءكاػػد ا تػح تتاػكف ءػف لإسػػزاد ا اػؿ ا ءػنظـ لإك ا كاءاػف تعراءػس لإاضن
تأػػاؿ يػػػح ءسءكع ػػػم كنتاسػػػل تءمعك ػػػم تراابنػػػم اكانػػػم ءكادنا،كداػػػذا اان ػػػمف نظػػػمـ كا قطػػػمع ا تعكاءػػػح نظػػػمـ ، 

 . 3كا ءستءع نظمـ
                                                                 

،  1،3001كنأر كا تكزاع كا طبمعل ،عءمف ، ط، دار ا ءا ر  نظرية المنظمة  كاؿ ءاءد ا ف ا أءمع كامار امظـ اءكد :  -0
 .002 ص

   ،3002، 0، دار ا ء ار  كنأر كا تكزاع كا طبمعل ، عءمف ، ط -كحر اءنظك  -إدارة المنظمات ءمسد عبد ا ء دم ء معدة: -3
 .20ص

  ، 0 ،ط ،عءمف كا تكزاع  كنأركظمئؼ ا ءنظءل ،دار امءد  -ا عءكامت اادارال -نظرامت– دئ الإدارة الحديثةامبا ف اراـ:  -2
 .21،ص3002
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، يءف  لاؿ امك س  ك ابدلإ ءن م كانت ح إ ا مي ا بنالءف  اتسزلإكاتضح ءن ذا لإف ا نظمـ ءمدك إا سزد ا 
عكء ءكاد  كءد لاتس ات م ال ءف لإءكاؿ كءكارد بأرال كتانك كسال ا لازءل ، كءعككءمت كءػكاد  ػمـ ، يإنػس 

يػػػح أػػاؿ ء رسػػػمت تتس ػػد يػػػح ا  ػػػكع اقػػكـ بعءكاػػػل تاكاك ػػم ك ءعم ست ػػػم كتقػػداء م  كءستءػػػع لإك ا ء ػػت كؾ 
ءف قبؿ ءتكقا م، كانتاسل  كا تسمبلتكسمت ردة يعؿ ارقح ب م زبمئنس  تكقء دذ  ا ءن كا  دءمت كاتربمح ا تح
ف ا امػكؿ عكػء ا ءػػكاد ا تػح تاتمس ػم ءػرة لإ ػػرل ءػػع ا بائػل يػإف ا ءنظءػل تػػتءاف ءػ تبػمدؿ دػذ  ا ء رسػمت 
 .1 تاءؿ دكرت م اانتمسال

ا ءػكارد كا تءمعػؿ ءػع  ا ػتغلاؿا ء ػتعءكليح  كالآ اػمتكاءاف ااأمرة إ ء لإف دذا ا ءنظكر ا ػتـ بم ك ػمئؿ   
 . 2بتاقاؽ لإدداؼ ا ءنظءل ادتءمء مظركؼ ا بائل باءمدة، لإاثر ءف 

علات ـ مإف دذ  ات ارة تامكؿ لإف ت كؽ يمعكال كاءمدة تنظاءال تنطكؽ ءف كعح ءدراد يح ا ءنظءل بتء    
بمدئ دذ  ا نظرال يح ات م ا ء تكءل ،كقد تءثكت ءذغارات م كا تعمءؿ بءركنل ءع ء تسءع ءاكنمت ا بائل كءت

 لإدـ ا نقمط ا تم ال:

  ا تػرابط بػاف لإسزائ ػم، كا اءاػف لإف اعءػؿ اػؿ ا ءنظءل ءمدح إا نظمـ ءف  لاؿ ا تعمكف كا تامءػؿ ك
 كااد ءن م ءنعزان عف ات ر

 ال دػػػػػػح: اتداد ا اكػػػػػح تسػػػػػزاد ا نظػػػػػػمـ يػػػػػح  ػػػػػاركرة عءكػػػػػػس كنسماػػػػػس عكػػػػػء ثػػػػػػلاث عنممػػػػػر لإ م ػػػػػ
 ا ء رسمت كا تغدال ا عا ال. ،ا ءد لات، عءكامت ا تاكاؿ

 ءف ا بائػل ا  مرساػل ي ػح يػح تءمعػؿ ء ػتءر ءع ػم، كلإف عءكاػل رمػد اعتبػمر ا ءنظءػل سػزد ا اتسػزلإ
ػػػػػم يػػػػ دارت ػػػػػم بنسػػػػػمح ااقػػػػػؽ لإدػػػػداي م يػػػػػح ات اػػػػػر  مكمن ح ظػػػػػؿ ااضػػػػػرابمت ا بائاػػػػػل ءتغارات ػػػػم كا 

ا ءعم اػل كا اءػمدة   ػم بتس ػاددتءمءذ  ا نظراػل عكػء ا نظػمـ ا ءءتػكح كا، كعكاس يإف ترااز دػا ءعممرة
 اػػػمت كا ك ػػػػمئؿ ا ءنم ػػػبل ا تػػػح تتنم ػػػػب ءػػػع طباعػػػػل ا عءػػػؿ كا ظػػػػركؼ يػػػح ا ءنظءػػػل بم ػػػػت داـ الآ

ف اعتءمددػػػم عكػػء ءبػػػدلإكا ءكا ءع ػػػم ا كػػػؽ ا ءركنػػػل يػػػح ا تااػػػؼ  قػػؼ ا تػػػح اتعػػػرض   ػػػم ا ءػػػدراد ،كا 
تتءتع باءمدة تنظاءال عم ال   كءنظءل نظمـ سادنا ءع ا ءتغارات ا اممكل ءع ا بائل كدذا ءم اسعك م

  دل ا ءدراد.
 

                                                                 

 . 23 عبد ا ء دم ء معدة: ءرسع  مبؽ صءمسدة  -2
.001، ص3001،عءمف ، 2، دار كائؿ  كنأر كا تكزاع ط نظرية المنظمة والتنظيم :ءاءد قم ـ ا قراكنح -1  
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دارة الموارد البشريةأامسًا: دور   :ا 

 كيػػح بطػل بػػم ءكارد ا بأػػرالاػػم،ءسكس اادارة لإ م نػػم يػح تاداػػد ا  ام ػػمت ا ءرتء ػمعدة اادارة ا عك ،
 كا تطكر.تاقاؽ ا تامءؿ باف إ تراتاسال ا ءكارد ا بأرال كا براءن كا  تراتاسال ا ء   ل يح ا نءك 

 ال يح تطباؽ ا  ام مت ا  ممل بم ءكارد ا بأرال.ء معدة اادارة ا تنءاذ 
  يح ا تق اـ كا  اطرة عكء ءنظكءل ا ءكارد ا بأرال عف طراؽ  ا تنءاذالدعـ اادارة ا عكام ك اادارة

 ا ءكارد ا بأرال.نظمـ ءعككءمت 
  رال.ا  ام مت ا  ممل بم ءكارد ا بأ تنءاذتقااـ ءدل ا نسمح يح 
 .ا تعرؼ عكء ا ءأماؿ ا ءتعكقل بمتيراد كتاداد ءكقع م كطباعت م 
 1ا تأااد ا ء تءر  دل لإيراد ا ء   ل عكء دكردـ يح ا كمكؿ إ ء ءم تتكقعس اادارة ا عكام ءن ـ . 

دارة ا ءنظءػػػل، ااػػػث تتامءػػؿ لإس زت ػػػم ءػػػف لإسػػػؿ  _ دنػػمؾ علاقػػػل تػػػأثار كتػػأثر بػػػاف إدارة ا ءػػػكارد ا بأػػرال كا 
تطباػػػؽ  ام ػػػػمت م كتااء ػػػم  كتعمءػػػػؿ ءػػػع ءكارددػػػػم  تنسزدػػػم عكػػػػء لإرض ا كاقػػػع ببراءس ػػػػم كي ء ػػػم ا مػػػػااح 

 كا ءنم بل. ا  كءال كءأماؿ ا تح قد تعاؽ طراق م ءف لإسؿ اك م بم طرؽ 

 تاقاؽ ء مـ  دءل لإدداؼ ا ءنظءل ا ءكارد ا بأرال   ء ئك حكءف  لاؿ اؿ ذ ؾ ن تنتن لإف دنمؾ لإدكار   
 ياءماكح: تعراض ما كاءاف 

عف اميػل لإنأػطل ا ءػكارد ا بأػرال، اتػك ء ا ػدكر ا قاػمدم  اميػل : كاعد ا ء  كؿ ا رئا ح ا تنءاذمي ا ءدار 0
اادارة ا ك ػػػػطء ، كءػػػف اتدكار ا ءتكقعػػػػل  كءػػػػدار  ء ػػػئك حبػػػراءن ا تنءاػػػػل ا بأػػػرال كاقػػػػكـ بماأػػػراؼ عكػػػػء 

ا قاػػمـ ب ػػم : ا تػػركان  قاءػػػل كلإدءاػػل ا ءػػكارد ا بأػػرال  اميػػل لإعضػػػمد ا ءنظءػػل ، إبػػراز ا علاقػػل بػػػاف  ا تنءاػػذم
 يام ءكارد ا بأرال كا نتمئن ا تنظاءال ءثؿ اانتمسال كا رباال كت ءاض ا تاكءل كا ءباعمت. اا تثءمر

 ، تقااـ ا رلإم ك ا ءأكرة.باف ء تكؼ ا كادات اادتءمءمت_ تدعاـ 

تنءاػػل  : ا ػػتـ ء ػػ كؿ ا ءػػكارد ا بأػػرال ا قػػمئـ ب ػػذا ا دكربءراسعػػل يعم ػػل ببػػراءن كلإنأػػطل كعءكاػػمتـاقػػي ا ء3 
ا ءػػػكارد ا بأػػػرال بكسػػػس عػػػمـ، كءػػػػف بػػػاف ا نتػػػمئن ا ءتكقعػػػل  ءءمر ػػػػل دكر ا ءقػػػاـ ءراسعػػػل ا باػػػكث كا تقػػػػمرار 

 ال.ذات ا علاقل بتنءال ا ءكارد ا بأر  كا  سلاتكتق اء م كااطلاع عكء ا بامنمت 
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ا ءتعكقػػل ببػػراءن تنءاػل ا ءػػكارد ا بأػػرال،  ااتمػمات: اػػ ثر ا ء ػ ؿ يػػح عءكاػػمت ي ا ء ػ ؿ لإك ا ءاضػػر2
دارة ا ءنمقأمت كا اكارك ذا يإف دكر  اتضءف ت ائل بائل ا ءت ، كنذار 1عكـ يح ا ءنظءل كتقداـ ا ءعككءمت، كا 

ػػػػػم ءاكؿ ا ء ػػػػػمر ا ػػػػػكظاءح ا ء ػػػػػكق اءطػػػػػكر ا ءػػػػػكارد ا تأػػػػػمرمبعػػػػػض اتدكار ا  ممػػػػػل بم ءر ك ػػػػػاف،  لإاضن
 ا خكااؿ ا تغارءمءـ ا براءن ا بماث...... اااتامسمت

 :ومسؤوليات مدير الموارد البشرية ميام سادسا:

اتء اءاف  س ػمز إدارة ا ءػكارد ا بأػرال تاقاػؽ ء مء ػم كء ػ ك امت م يػح  دءػل لإدػداؼ ا ءنظءػل، دنػمؾ     
ب ػػػم بأػػػاؿ أػػػػءك ح  ءسءكعػػػل ءػػػف اتدكار ا كظاءاػػػل ا ءتنكعػػػل اسػػػب عكػػػء ءػػػدار ا ءػػػكارد ا بأػػػرال ااطػػػلاع

 بأػػػرال عكػػػء ا ناػػػك  ػػػتعراض لإدػػػـ دػػذ  ا ء ػػػمـ كا ء ػػػ ك امت ا كظاءاػػػل  ءػػدار ا ءػػػكارد اكءتامءػػؿ، كاءاػػػف ا
 ا تم ح:

 اأمرؾ بإعداد ا  طط ا  ممل بنأمطمت ا ءدارال بأاؿ عمـ كا ق ـ بأاؿ  مص.

 ا تدرابال اقكـ بإعداد ا  طط ا  نكال. ي0
 اقكـ بإعداد ا ءازانال ا تدرابال كتدقاق م. ي3
 كا  مرسال.إسمزة ا طكبمت ا ءم ال ا  ممل بم ءكظءاف كا ءرااز ا تدرابال ا  ممل بم دكرات ا دا كال  ي2
 اقكـ بإعداد ا كمؼ ا كظاءح  اميل ا كظمئؼ بءم اعزز ا عءؿ ا ء   ح. ي1
 اتامسمت ا تدرابال كانءد  طط كبراءن ا تأداؿ كا تدراب.اادد اا ي3
 ادقؽ كاممدؽ عكء اميل ا تقمرار ا ممدرة عف ا ق ـ. ي2
طػػػػكار ا بػػػػػراءن ان ػػػػؽ ءػػػػع ا ػػػػدكائر كا ء   ػػػػمت ات ػػػػرل ا ءتعكقػػػػل بػػػػم تطكار كاقػػػػاـ س ػػػػكر ا تعػػػػمكف  ت ي2

 ا تدرابال.
 اأرؼ عكء إعداد ترأاامت ا ءكظءاف  سمئزة ا ءكظؼ ا ءتءاز. ي1
 اطبؽ كاطكر لإنظءل إدارال اداثل كءتءازة ت مند عءؿ ا ء   ل. ي1

 اكسس ا ءر ك اف كااؿ ءأماك ـ يح ءسمؿ ا عءؿ كتقاـ لإدائ ـ.ي 00

 اأرؼ عكء إعداد ا ترأاامت ا  ممل بم ءنح ا درا ال.ي 00

 اقكـ بدرا ل كتاداث ءن سامت ا عءؿ ا  ممل بم ق ـ.ي 03
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 ا تقمرارا اكءال.اتمبع اضكر كغامب ا ءكظءاف كا تأ ار كاقكـ ب اب ي 02

 ا  ممل بم عءمؿ كاتمبع تاداث م.انظـ ا كثمئؽ ك ا ءكءمت ي 01

إدارة لإعءم ػػػس ا ػػتـ ءػػدار ا ءػػكارد ا بأػػرال دا ػػػؿ ا ءنظءػػل بءسءكعػػل ءػػف ا ء ػػػ ك امت ك ا ء ػػمـ ت ػػ ؿ عكاػػس 
كا ػػمدـ يػػػح تنءاػػػل قػػػدرات كء ػػػمرات ا عنمػػػر ا بأػػػرم عػػػف طراػػػؽ ا ت طػػػاط اا ػػػتراتاسح كا قاػػػمدة ا ءعم ػػػل 

ا قػػػػرارات كاػػػؿ ا ءأػػػماؿ كتاءكػػػػس ا ء ػػػ ك ال كءقدرتػػػس عكػػػػء تاءػػػؿ ضػػػغكط ا عءػػػػؿ  ات مذكااأػػػراؼ كااءاػػػل
 نتمسمت.ا  عح كراد تطكار كتاقاؽ لإعكء ااك 

 ير الموارد البشرية:دالصفات الرئيسية لم سابعا:
دنػمؾ عػدة مػءمت اسػب لإف اتاكػػء كاتمػؼ ب ػم ءػدار ا ءػكارد ا بأػػرال  كقاػمـ بعءكػس باءمدةعم اػل ت ػػمعد   

 يح ا عءؿ كا تااـ ياس، كلإدـ دذ  ا مءمت ءم اكح: اا تقرار تاقاؽ 
يكف ااػكف ءػدارنا  اعتامدالء ءم امنت  داس قدرات إن منال عكء درسل غار  _ يجب أن يكون مديرًا فعالًا:1

ػم يعكاػػس لإف   كءػكارد ا بأػػرال يعػمان ءػػم  ػـ ااػػف قػمدران عكػػء إدارة عءكػل بمػػكرة يعم ػل ، ك اػػح ااػكف ءػػدارنا نمسان
 اءتكؾ قدرات  ممل دح ضركرة لإم ءدار يعمؿ كءف  لا  م تبرز ءكدبل كدح:

  رل.بكضكح ءع اتطراؼ ات كااتممؿءدار إدارم ساد ا تطاع ا تاكاؿ كا تنظاـ لإي 
، إذ لإف ا  ام ل ا نمسال  لإدارة ا ءكارد ا بأرال كااقتممدالكا  ام ال  ااستءمعالتقدار   كتطكرات  ي ب

، كعنػد كااستءمعالكااقتممدالئل ا  ام ال اا دقاؽ  كءتغارات ا ء تقبكال يح ا ب ا تقااـتعتءد عكء 
تقااـ دذ  ا ءتغاػرات يػإف ءػف ءتطكبػمت ءػدار اتيػراد ا نػمسح لإف اقػدـ تمػكراتس عػف تكػؾ ا ءتغاػرات 

 كتأثارات م عكء ا ء   ل ا تح اعءؿ يا م. كاتسمدمت م
 دا ػػؿ_ اءػم اسػب لإف اتءتػع ءػدار اتيػراد بءقػدرة عم اػل عكػػء ا تاػرؾ يػح ا عداػد ءػف ا ءسػمات  ػكادنا 

 كاس لإف اعءؿ عكء ا ب ثقل اادارة ا عكام ياس بإ لامس ا كاضح  كء   ل.ا ء   ل لإك  مرس م، كع
ػم باميػل نأػػطمت اعنػح لإف عكاػس لإف اأػػمرؾ كلإف ابػدم اعضػك يعػمؿ يػح ا ءراػػؽ اادارم كدػذا جي  دتءمءن

قتمػمدال ا ءػ ثرة عكػء إنتػمج ا أػرال، كتاكءػل ا قػكل ا تاعمب كاضػح  كعكاءػؿ ااا أرال ءع ا قدرة عكء 
ءػف  ػلاؿ قدرتػس كء ػمدءتس بااػث ء ا  مكص، كعكاس لإف اا ب ثقػل اادارة كثقػل زءلائػس ا عمءكل عك

 .1تاظء تكمامتس كنممئاس بقدر ءف اااتراـ
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*اتءتع ءدار ا ءكارد ا بأرال بءسءكعل ءف ا مءمت ا تح تسعؿ ءنس عنمرنا يعماندا ػؿ ا ءنظءػل نظػرنا 
ا ػتعءم  م، كاػذا  كااءاػلكا اكا ػاب  ا ػت داءملآات قدرتس عكء إدارة عءكس بطراقػل يعم ػل كء مراتػس يػح 

 ا عءؿ،كااءال ا تاعمب ا تطكرات ا نمسءل دا ؿ ا نأمطمت.  ضغكطمتقدرتس كتاءكس 

 :متمك قدرات وعلاقات إنسانية أاصة_ يجب أن ي2

 ل:كدح قدرات ءطككبل  دل اؿ ءدار ءكارد بأرال إا لإن م تمبح ازءل كعكاس تبرز يح ا عنممر ا تم ا  

 ءف تطكار ا قدرات إ ء لإقمء ءدل ءءاف. اا تءمدةااـ ساد عكء اتيراد كا تطاع  -لإ
لإف ااػػػكف عطكينػػػم عكػػػء ا عػػػػمءكاف ك داػػػس ااا ػػػمس ا ػػػدا كح  كامسػػػػل كا تطكعػػػمت كا رغبػػػمت اان ػػػػمنال  -ب

 كااقرار لإف تأ ذ دذ  ا عكاءؿ ءأ ذ ا سد ءف قبؿ اادارة ا عكام.
ت مد قراراتس عكء ضكئ م.لإف ااكف ء تءع ساد اءانس  - ج  ا تعرؼ عكء ا اقمئؽ، كا 
لإف ااكف رسلان ذا أ مال ءءازة  اح اامؿ عكء ثقل كتقػدار ات ػرااف  ػس، كء ػمعدتس يػح ا كمػكؿ  - د

 إ ء ا قرارات ا  كاءل.

 .1كاضح كءادد اءانس ءف إنسمز ء مءس باءمدة ددؼلإف ااكف ذا  -ق

ءأػػمعر كلإام ػػاس كتطكعػػمت كلإءػػمؿ اتيػػراد  تاقاػػؽ  ااعتبػػمربعػػاف  كلإ ػػذ بم سمنػػب اان ػػمنح  ادتءمءػػس -ك
عكػػء لإ ػػككب  كاعتءػػمد ا اءػمدة كا نسػػمح دا ػػؿ ا نظػػمـ كتطػػكار ءعػػمرؼ اتيػػراد ءػف  ػػلاؿ ا ءعمءكػػل ا ءرنػػل، 

ا عءؿ كاؿ ا ءأماؿ بطراقل عقلانال كا نن ء لإنس بءضؿ أ مال  كضغكطمتا ءأمكرة كتاءؿ ا ء  ك ال 
ا ءكضػػكعل ،  اتدػداؼب ػم تءانػس بءضػك م ءػػف ا تػأثار عكػء ا قػرارات كا كمػكؿ إ ػء  ا امرازءاػل ا تػح اتءتػع

 كاذا ءأمرال ا عءمؿ يح قرارات ا عءؿ  تا اف مكرة ا نظمـ.

كدنػم اأػءؿ اميػل ءسػلات نأػطمت ا ءػكارد ا بأػرال  _ يجب أن تكون لديدو الدرايدة الكافيدة فدي مينتدو :3
عح ءف ااث علاقت م بأػ كف ا عػمءكاف كا تءػمكض ءػع ا نقمبػمت  كادن امنت عكء ا ء تكل ا ءردم لإك ا سءم

كت طػػاط ا قػػكل ا عمءكػػل كتطػػكار ا ءػػكظءاف كاءػمدت ـ كغاػػر ذ ػػؾ، ا تءتػػع بءعككءػػمت امياػػل عػػف  كااتمػمؿ
عنممػػر كتقناػػمت ا عءػػؿ، تقػػاـ ا تكمػػامت ا ءقدءػػل ءػػف ا  بػػراد يػػح ءسػػمؿ ا عكػػكـ ا  ػػككاال، ااتػػمج ءػػػدار 
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ا ءكارد ا بأرال لإف ااكف ذا تء ـ كاضح يح ا تقنامت ا ءطككبل كتطباق م بااث تاكف  س ا قدرة عكء تاداػد 
 .1لإم ءف ااسرادات ا تح اسب إت مددم اقتراحا ءأماؿ يح امات ا عءؿ ضءف ااـ ءتكازف عند 

ف ااترايػس  ك ءػؿ ا ػ ؿ ا ءدار ا نمسح اتءتع بدراال أمءكل بسءاع سكانب ا ااػمة ا عءكاػل دا ػؿ ا ءنظءػل، ك  ا 
عكاػػس ءءمر ػػػل نأػػمطس إذ لإف ءػػػدراد ا ءػػػكارد ا بأػػرال اءتكاػػػكف ا قػػدر ا اػػػميح ءػػػف ا ء ػػمرات ا ء تكءػػػل بإتاػػػمد 

تغاػرات ا ءعػمؿ ءػع ا عءػمؿ ءػف طريػس اسعكػس ءمػدر  كقػكة تسعكػس اتػأقكـ ءػع  ااتمػمؿا قػرارات ا ءنم ػبل كلإف 
 كتطكرات اادارة ا اداثل.
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 الفصل: صةألا
تنمك نػم يػح دػذا ا ءمػؿ لإدءاػل ا ءػكارد ا بأػرال كلإدػػداي م كلإدكاردػم، اءػم تطرقنػم إ ػء ء ػمـ كء ػمرات كمػػءمت  

بم ءكضكع، كءف اؿ ذ ؾ تباف  نم ا دكر ا اباػر  ادتءتإ ء بعض ا نظرامت ا تح  انتقكنما ءدار ا ساد، ثـ 
اتيػػػػراد يػػػػح ا ءنظءػػػػمت كعكػػػػػء   ػػػػككاامت تػػػػأثاردـ عكػػػػءا ءػػػػكارد ا بأػػػػرال كءػػػػدل  رادا ػػػػذم تكعبػػػػس اءػػػػمدة ءػػػػد

ا ءنظءػمت ذات ػم، ك ػذ ؾ عكػء ا ءنظءػػمت تػكيار اءػمدة يعم ػل ت ػمعد ا عػػمءكاف عكػء ا تااػؼ ءػع بائػل ا عءػػؿ 
 .كا ءاميظل
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 : الإجراءات المنهجية لمدراسة الرابعالفصل 

 تمهيد

 :مجالات الدراسةأولا

 المجال الجغرافي

 المجال البشري

 الزمنيالمجال 

 ثانيا :فرضيات الدراسة

 ثالثا :عينة الدراسة..

 جمع البيانات أدواترابعا : 

 الملاحظة-1
 الاستمارة-2
 المقابمة-3
 الوثائق والسجلات..-4

 خامسا : منهج الدراسة

 التحميل أساليبسادسا: 

 الكمي الأسموب

 الكيفي الأسموب

 خلاصة الفصل.
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 تمهيد:

استتادادا ى تت  متتا اتتا تررتتتل ها ا تترو ى لتتل  تتن ميتتاهر ا اادتتتم ا دمتتر  متت  ا دراستت    م تتتا لا              
ا مراب تت  با تتادر متتدراد ا متتتهارد ا بؤتترل  با ممسستتار همتتا اتتتا افؤتتارر ى لتتل متت    تتتدا  همتتا   اراتتل ا مؤتتتا   

بعرض مدهال  ا بي ل  م  قرالا ايااج ى   اخابار ا ها ايقو م  صدقها ملدادلا، دؤرع  ن  ذا ا  صل 
ا بيث ا مارمد  ا مدهج ا مساخدا،  دهار امع ا بلادار ها علد ، بافرا   ى   ا اعرل  بملدا  ا دراس ، 
 ميت  اارلخلت ، اد تدا  ها همتاح  هيتدهدغ ا اةرا لتت  ها زمادلت  هارالباتل ا بؤترل  هؤترح ا هلاتل ا ادملمتتن 

   ممسس 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإجراءات المنهجية لمدراسة                                    الفصل الرابع             
 

 
110 

 

 مجالات الدراسة أولا:

لعتتد ايدلتتتد ماتتتاسر ا دراستتت  ىيتتد    تتتا ا خ تتتهار ا مدهالتتت  ا مهمتت  د  بيتتتث ت متتتن  هتتتن             
ا رالزر ا ان لاهق  ت لها ا اادم ا ملدادن   دراس   م  خلا ها ليدد بدق  ماامع ا بيتث ا معدت  با دراست  

ماتال ا اةرا ن،ا ماتال :ا هت لل  قد قسا معمتا ا بتاي ل   تذغ ا ماتاسر ى تن  تلاث ماتاسر رحلستل  ه تن 
 .،ا ماال ا ماادنا بؤر 

 أولا: مؤسسة جن جن:

 المجال الجغرافي: -1

 نبذة تاريخية عن المؤسسة: 1-1 

 تتتن متتت  ا دايلتتت  ا قادهدلممسستتت  ذار ا ؤتتتخ  ا هيلتتتد ذار  DJEN-DJENCHEMISERIE  ممسستت
ستتتد  ى تت  ا هاهدمهتتترر دج 29000.000م اساامتتاتنلقتتدر ر ستتتما ها ، URELا مستتمه ل  ا ميتتدهدر 

تتادر  لا اهتا ادملمتا SONITEXمع ممسس 1973هبعد اددمااها سد  SONAC اير اسا1964  تن  ها 
 -CHEMESTRIE9DJENاصبير اسم  ممسس  1998ااد ن 1هاباداد م  ىايه ر ى 1982سد  

DJEN   اقتع ممسست   قمصت  اتت  ات   تن مد قت  يرتترل  ااته ر188ايتر رقتتا.g  ت ت  هستاحل ا دقتتل
–هاساصال بق م هسل  الال  ن ؤارع بهرلدح ا صدلو، قرلب  م  ا  رلو ا ه دن ا راب  بل  قسد لد  

ا ا هقرلب  م  ملداد ا  ا  هم ار  ريار تباس 1ا ازاحر ابعد ت  ا سا  ا يدلدل  م:-باال -الال
 ااتتتار 0.8105  ااما لتت  اقتتدر مممتتا لاع هتتا اياتتل مهقعتتا استتاراالالا مهمتتا،ااربع ا ممسستت  ت تت  مستتاي

 هاام ل  ن:

 ا مهزت  اا اا ن:      0.3998ا مساي  ا مؤةه   اقدر م:
 ا  1.664ادرارن ا مدؤأر

 ا33 ررل  ا عمارار ا مساقرر ها م يق :
 ا382ا عمارار ا خاص :
 ا559ا بدالار افدارل :

 ا906مخز  ا مهاد اده ل :
 ا454مخز  ا مداهج ا دهاحن:

 ا288ا مابقل :ا مساي  
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ا مهاهدر با ازاحر ا عاصم ، يلث لهاتد  رتتا  بباالت  ه ختر ذغ ا ممسس  ىيد  ا  رهع ا سا  اعابر      
ببرج ا ال ا  مخاص   ن ا بدسر ا راا ل  ها ملابس ا رلارل ،ه رع ببرج بهترلرلج ه خر به را  مخاصا  

  ن ىدااج ا بدسر ا راا ل  هملابس ا عمال.  
 
 البشري:المجال -2
هلؤمل ا ماال ت   ماامع ا بيتث ا تذ  اؤتم ل ا دراست ، هلقصتد بتل ا ماامتع ادابتر  ه م تردار ا اتن    

 :اساهد  دراسادا  ايقلو دااحج ا دراس  هلام ل ا ماال ا بؤر 
 13اف ارار: -
 122 تها  ا اد لذ: -
  11 تها  ا اياا:-

 المجال الزمني:-3

لقصد بل ا مدر ا زمدل  ا ان ىساةرقدا ا  ن امتع ا مع همتار هبلادتار ا دراست ، ها اتن مترر بعتدر مرايتل    
 قمدا بها ببداد  ساس  دراسادا ه ن اا اا ن:

 المرحمة الأولى:-1

صتتبايا يلتتث قمدتتا  10:00ت ت  ا ستتات  2019  رلتتل 22اادتر  لهتتا  هل زلتتارر  ممسستت  ات  اتت   تتن   
ه  بدتتتا مدتتتتل ا مها قتتت  فاتتتتراد دراستتتادا،هذ ب  بعتتتتا بعتتتد ىتلامتتتتل باخصصتتتدا همستتتتاها ا بمقاب تتت  متتتع ا متتتتدلر 

 ،هبعد ا يص دا ت   ا مها ق  مباؤر  

 المرحمة الثانية:-2

صتتتبايا ه لهتتا قمدتتا با مقاب تت  متتع ا مراستتل افاامتتتاتن 10:00ت تت  ا ستتات  2019  رلتتل 28اادتتر لتتها   
 اخ  ا ممسس    ممسس ، ها ذ    اددا بمامهت  م  ا مع همار

 المرحمة الثالثة:-3

صتبايا ه تتن  تذغ ا مري تت  قمدتا باهزلتتع افستامارر ذاختتل  10.30ت ت  ا ستتات   2019متتا 8اادتر لتها    
 ا ممسس 
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 المرحمة الرابعة: -4

صتتتبايا يلتتث قمدتتا بامتتع اسستتامارار ا اتتن هزتدا تتتا 10.30ت تت  ا ستتات   2019متتا  13اادتتر لتتها    
 .مسبقا هيلث ت ردا ت   املع اسسامارار ا ان هزتدا ا

 مؤسسة إنتاج الكهرباء أشواط:ثانيا: 

 المجال الجغرافي: -

با ايدلد  ن  ذغ ا دراس  لقصد با ماال ا اةرا ن ا د او ا ماادن فاراد ا بيث ا ملدادن ه ه 
ا ملدادل  ا ؤرا  فدااج ا اهرباد با  ا لر ه ن ىيد   رهع ا ممسس  ا عمهمل  سهد ةاز ذار ا  ابع 
ا صداتن ها ااار  ، هلددرج ىدؤاد  ذغ ا ؤرا   ن ى ار سلاس  ا ادمل  ا ان اداهااها ا ازاحر  ا هلر 

 صد اة ل  ايالااار ا سهو ا ه دل  م  ا اهرباد.هادمل  ؤبا  ا اهرباد ت   مساه  ا ارام ا ه دن ق

ا ا م  مقر هسل  الال يلث ليد ا ؤماس ا بير ادبتلتض  01اقع ؤرا  ىدااج ا اهرباد ت   بعد 
بلدما ليد ا م  ا دايل  ا ؤرقل  ملدتتاد ا  ا  هغربا ىقام   34ا تمتاتهست  هاتدتهبا ا  رلو ا ه دن رقا 

 ااتتار يلث اؤةل ادبدل  ا مقتتام  ت لها قراب   01امتا ل    ؤترا  بيتتها ن ساادل  هاقدر ا مستاي  اف
 . 2ا 351

بمهام ص ق  هقعاها ممسس  سهد ةاز مع  0213 هر  01بد ر  ؤةال ىدااز  ذغ ا ؤرا  لها 
يلث بد ر  ذغ ادخلرر تم ل  افدااز هقد سا مر  TECHNO-PROM-EXPORTا ؤرا  ا رهسل  
ها ؤرا   SIMENSل   ن  ؤةال ىدااز هااهلز ا ؤرا  مدها ا ؤرا  اد مادل  تدر ؤراار ده 

، BRUNABOSIوCASTAGNETTIا ؤراال  افل ا لال  NICHIMEN –KUBOTAا لابادل 
با عم    %31دج مدها  4100511111111يلث ب ةر ا  ال مب غ:  0220 لس ا  ذا ا مؤرهع اا زا سد  

 ا صعب .

ملةاها  هقد اد  قر  ذغ  201مه دار اهرباحل  قدرر ال هايد مدها  هاياه  ا ؤرا  ت    لاث
 ا مه دار  ن تم ل  افدااج اما ل ن:

 .0222اها   10ا مه د ادهل لها  -
 .0224اها   10ا مه د ا  ادن لها  -
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 .0223اها   00ا مه د ا  ا ث لها  -

م   % 01ملةاها  بعد ااامال ا مه دار ا  لاث ه ه لم ل  041اب غ ا  اق  افدااال    ؤرا  
 افدااج ا ه دن.

هاايدد مهاا  ذغ ا ؤرا   ن اصرل  هاؤةلل هصلاد  دماا افدااج ا ماه  م  هساحل افدااج 
 ها ؤباار ا اهرباحل  ذار ا اهارار ا عا ل  هلاهزع ىدااج ا مي   اا اا ن:

م  افدااج  ه تبارر ت  ق ع ا ةلار همعدار ىرا   ى   بعض  % 25يها ن  :توجات مصمةمن - أ
 ا مداهاار اسساهلاال .

مهاه  ى   مص ي  ا اؤةلل لاا ىداااها مي لا ت     ه ن مداهاار الملاحل :منتوجات سامة - ب
 مساه  ا مي  .

 ه ن مداهاار الملاحل  اداج مي لا م ل ا  لاد ذه مدر اخزل  ميددر. :منتوجات قابمة لمتمف -جـ
م ل معدار ادم  ا خاص  با عمال ها مداهاار ادساسل  ا ان اساه ب  ن تم ل   :منتوجات أخرى-د

 ا اد لذ اا اهابل ها ب ارلار... ا خ.
   لاه  دهما ماها قا مع  ت   ا رغا م     ا  اق  افدااال    ؤرا  ابلرر غلر    ىداااها س لما 

( ا اابع   ممسس  سهد ةاز ها مراب   DTM اقااها ا تيتقتلتقل  ه ذا بسبم ارابا ها بهيدر دقل ا اهرباد)
(  هذا  ا ؤرا  اداج دهما ه و ا   م هما لسمح بل ماام ا ا رلغ  ن XDبدهر ا بهيدر اهزلع ا اهرباد )

     اهرباد لاعد  ا ب د ه صبح لصدر ى   اهدس.تدتاب ، هرغتتا  تتذا  قد صار ىدااج ا ؤرا

 :المجال البشري -2

اد راد ا عام ل  با ممسس  ا ان اا  لها ىاراد ا دراس  ا ملدادل  ه ن ا ؤرا  ا ازاحرل   لام ل  ن تدد
 الال، ه لما ل ن: -ا  ا لر –فدااج ا اهرباد 
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 المؤسسة.: الذي يوضح توزيع العمال في (1)الجدول رقم 

 61 ى ار
 164 ته  اياا
 60 ى ار اد لذ
 285 ا مامهع

 مص ي  ا مهارد ا بؤرل . المصدر:

 المجال الزمني:-1

لقصد بل ا مدر ا زمدل  ا ان ىساةرقدا ا  ن امع ا مع همار هبلادار ا دراس ، ها ان مرر بعدر    
 مرايل قمدا بها ببداد  ساس  دراسادا ه ن اا اا ن:

 الأولى:المرحمة -

صبايا يلث  10:00ت   ا سات  ما   20ن   ممسس   ؤها  با  ا لر زلارر  اادر  لها  هل  
قمدا بمقاب   مع ا مدلر ه  بدا مدل ا مها ق  فاراد دراسادا،هذ ب  بعا بعد ىتلامل باخصصدا 

 بعد ا يص دا ت   ا مها ق  مباؤر همساها ا ،ه 

 المرحمة الثانية:-

صبايا ه لها قمدا با مقاب   مع ا مراسل 10:00ت   ا سات  2019 ما  22اادر لها   
   ممسس ، ها ذ    اددا بمامهت  م  ا مع همار اخ  ا ممسس  اسااماتن

 المرحمة الثالثة:-

صبايا ه ن  ذغ ا مري   قمدا باهزلع  10.30ت   ا سات   2019ما  26اادر لها    
 . ممسس اسساماررداخلا
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 الرابعة:المرحمة -

صبايا يلث قمدا بامع اسسامارار ا ان هزتدا ا 10.30ت   ا سات   2019 ما  23ا اادر له     
 امسبقا هيلث ت ردا ت   املع اسسامارار ا ان هزتدا 

 الشركة الإفريقية لزجاج : ثالثا: 

 المجال الجغرافي :  -1

با  ا لر هسل  الال ، ه ن صا ح   هسدبا مد ق  ا مسمار  1982 زااج  سد   اف رلقل ادؤار ا ؤرا  
 )EPE- SPAؤرا  تمهمل  اقاصادل  ذار اسل مدؤار بص اها ا يا ل  هاسملاها ا معره   سد  ) 

،  ن ى ار ىتادر  لا   ا ق اع ا صداتن ا ذ  سه   ENAVAدج  5.000.000.00بر س مال قدرغ 
سلر ا مراز  با مدلرل  ا عام    ممسس  ، قبل ذ ب تبارر ت  مرام صداتن اابع  ا 1996ا بلقل سد  

ا ه دل   زااج ، ها مهاد ا ااؤ   ا ان لهاد مقر ا اسااماتن به را  ، هلما  ا خل    ا مرايل ا هر 
 مرايل  ن:  3ا ؤرا  زمدلا  ن 

  1891 – 1892مرحمة النشأة  -1

(  ن تقد ا سبعلدار هبداد  PELKINGTON ن ى ار دراس  قاا بها ماام ادا لز  مخا  )      
 SNIG) (TECHNIP)  ت   اسادااااال، ىبراا تقد ادااز بل  ا ؤرا  ا ه دل    صداتار ا الملاحل  )

 / س          20.000هذ ب سدااز هيدر ا زااج ا سلارار ادمامن ب اق    1982ها ؤرا  ا  ردسل  سد  
 1982امن  ا ادااز ا مؤرهع بل  سدان هيدر م  زااج ادم 44000م  زااج ا بداد ا ؤ ا  ه

  هر .  1هقد تر  بعض ا اأخر دسبام اقدل  هما ل  هاد  و تم لا  ن افدااج  ن  1986ه

 خلال مدر اسدااز اهاابر  لاث ممسسار ه دل  ت   ماابع   ؤةال اسدااز ه ن :  1987

 .   SNIC–ادااز  1984 -1982ؤرا   -

 .      EDIC–دؤةال ماابع  ا 1986 – 1984ؤرا   -

 .    ENAVA–اسساةلال  1986اسام ر ا مؤرهع  ن ما  
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 1882 -1891مرحمة التوسع  -2

بعد اد لاو هيدر ا زااج ا مس ح  ن ا دؤا  ه قا  سلاس  ادمل  ها هلر معامدر اا اس لر بردامج       
اهسلع ا هيدر ى   هيدار ادلدر اؤمل ادااز مؤارلع خاص   صدات   دهاع ماعددر م  ا زااج بمخا   

 اساعماسال ه دهاع ام ل  ذغ ا مؤارلع  ن ادااز : 

 ني : وحدة جديدة لمزجاج الأم -أ

زااج   FEUILLTEزااج مقاها  TREMPEزااج ا سلارار ادمامل  هاادم خ  ن ، زااج مصقع  
  BLINDE ه دازر م   ر  ؤرا   1992مص    ن افدااج سد  

TAMGLASS   )  2000ادت  ا  اقار ا دمرل   لإدااج  ) زااج ا سلارار ادمامل  ها خ  ل  ها اادبل 
 ا / س  80.000هيدر سدهلا هزااج مص   

 وحدة جديدة لزجاج السائل :  -ب

ا زااج ¨هدما  ذغ ا هيدر  لاث خ ه   لإدااج هدما  ذغ ا هيدر  لاث خ ه  فدااج 
BASSESAMBRE    اداهام  دازر  ذغ ا هيدر م   ر  ؤرا  هاد  و خ  ىدااج ا زااج ا م بهع

اهق   ذا ا خ  ت  افدااج  ن يل  اد  و مؤرهع ادار ا زااان  ن دهال  ا سد   ل 1994سد  
دسبام ااارل  بيا  مراب   بعدا اسابعاد ا سهو   امل  ا معرهر  هاا    افدااج ا ابلرر ،  ما  1996

ا خ  ا  ا ث   ا لد  و  د س ادسبام رغا اه ر ا ااهلزار هااامال ا مؤرهع ه مهااه  ىؤاا ل  اساةلال 
  فدااج مادر سل لاار ا صهدا ا ان اساعمل تادر امادر  ذا  ا خ      اأر ا ؤرا  ى   ايهلل اد را

  ه ل   صدات  ا مدم ار 

 وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولية :  -ج

ىرا   ى   ا هرؤ  اا ادااز هيدر ادلدر  معا ا  ا مهاد اده ل  م ل : رملا سل لس ، ادده ها ....ا خ 
ادر اده ل   هيدر ا زااج ا ساحل ،  دازر  ذغ ا هيدر هدؤا  ا هيدر ا مذاهرر لم ل   ا هرؤ  مدتم  با م

  BASSAMBR  م   ر  ا ؤرا  1994ا مذاهرر هاد  قر سد  
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 :  1881مرحمة الاستقلال منذ  -3

يلث  صبح  ها ذم  ما ل   1997اخدر ا ؤرا  اف رلقل    زااج اساقلا لاها ت  ا ؤرا  ادا  ن ااد ن 
 هؤخصل  معدهل  ، هم    ا مااهد  ى لل  ذغ ا ؤرا  داد : 

داد ، ق اع ارالم هصدات  ا بل  ياالار ه  بار اسقاصاد ا ه دن م  مهاد ا زااج  ن ق اع ا ب-
   ا اهرهمدز ل  . ا سلارار ، ق اع ا صدات

ا سهر ت   ىت اد ا هال ا يرار    ؤرا  م  خلال اساعمال اقدلار يدل   االادا مع ماةلرار  -
 ا عصر. 

دخا ها  ن مدا س  ا سهو ا ده ل  " .  -  ا عمل ت   اصدلر " ا مدااار ها 

 ايسل  ها هلر مدااار ا ؤرا  هاهسلع ؤبا  ا اهزلع .  -

 المجال البشري:

ا ماال ت   ماامع ا بيث ا ذ  اؤم ل ا دراس ، هلقصد بل ا ماامع ادابر  ه م ردار ا ان  لمهلؤا
  ن  :  اساهد  دراسادا  ايقلو دااحج ا دراس  هلام ل ا ماال ا بؤر 

 50ى ارار 

 17مهددس 

  43اقدن 

  90تمال مم  ل  

 199تمال ا اد لذ 

 309ا مامهع 

 المصدر : مديرية الموارد البشرية . 
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: اهاا بادااز سلاس  ا ؤرا  بخصه  ؤمه  ا مهم ل  ها عمال هاام ل مهامها مديرية الموارد البشرية 
  ن : 

افؤرا  ت   ا بلو سلاس  ا ؤرا  ا خاص  با مهارد ا بؤرل  ها مام     ن ا اهمل  ، ا ااهل  ،  -
 اداهر ، اسللر ا مساخدمل  . 

  ن : مدلرل  ا مهارد ا بؤرل  اام ل همل اها  -

ماابع  هاسللر ال ما ل ص   با اادم ا بؤر  ها مهدن  ؤرا   ذغ ا اهادم اام ل  ن اسللر  -
ا مساخدمل  هاسللر هرعلاها ا مهدل  م  ا اهمل  ها ارقل  ى   ا اسرلح م  اه  هم  اه   خر  

ي ام ت   ميل ل مراب   با هساحل ا عام  اامهل  ا ؤرا  با هساحل ا ماابل  ا ررهرل  هصلاد  ا مقر ها 
 يلث ااؤال مدلرل  ا مهارد ا بؤرل  با ؤرا  اف رلقل   زااج م  : 

 رحلس مص ي  ا مهارد ا بؤرل  . 

 مسمهل افدارر ها مساخدمل  . 

 مسلر ا مساخدمل  . 

 مسمهل اداهر ها خدمار اسااماتل  . 

ميل ا دراس  هاددرج  ذغ ا مدلرل  اير مص ي  هايدر ه ن : مص ي  ا مهارد  يلث ا   دغ ادخلرر  ن 
 تمال داحمل   10ا بؤرل  هارا 

 المجال الزمني: -2

لقصد بل ا مدر ا زمدل  ا ان ىساةرقدا ا  ن امع ا مع همار هبلادار ا دراس ، ها ان مرر بعدر مرايل    
 قمدا بها ببداد  ساس  دراسادا ه ن اا اا ن:
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 المرحمة الأولى: -

صبايا يلث  10:00ت   ا سات  2019 ما  8 ن  مسس  اف رلقل    زااجهل زلارر  ماادر  لها    
قمدا بمقاب   مع ا مدلر ه  بدا مدل ا مها ق  فاراد دراسادا،هذ ب  بعا بعد ىتلامل باخصصدا همساها ا 

 ،هبعد ا يص دا ت   ا مها ق  مباؤر  

 المرحمة الثانية: -

 اسااماتنصبايا ه لها قمدا با مقاب   مع ا مراسل 10:00ت   ا سات  2019ما  14اادر لها   
 .  ممسس ، ها ذ    اددا بمامهت  م  ا مع همار اخ  ا ممسس 

 المرحمة الثالثة: -

 اسساماررداخلصبايا ه ن  ذغ ا مري   قمدا باهزلع  10.30ت   ا سات   2019ما 19اادر لها 
 ا ممسس 

 المرحمة الرابعة: -

صبايا يلث قمدا بامع اسسامارار ا ان هزتدا ا 10.30ت   ا سات   2019ما   28ا اادر له     
 ات   املع اسسامارار ا ان هزتدا مسبقا هيلث ت ردا 

 مؤسسة الفمين لممواد العازلة : الكاتمية لمفمين .رابعا: 

مقر ا ا ازاحر  1967مسس  ا ه دل      ل  ادؤار ا م 152(  S,N,Lبمقار  ادمر )   1967باارلخ 
ا ممرخ  ن ا هلا   اسقاصادل    ممسسار  43/  08/ 09ا عاصم  ، ه بقا  لإصلايار ا ماع ق  بإتادر 

اا  1983اا ايهلل  ذغ ادخلرر ى   ؤرا  ه دل      ل  ها خؤم  721972/  10/ 03هبمهام ادمر 
( ىدؤاد ا ممسس  اير اسا ا ممسس  ا ه دل   S,N ;1,bبمهام ا مرسها )   29ا ممرخ  ن  01/ 105

 (   ; 1E,N(     ل  ها مهاد ا عاز   مدل اا دقل مقر ا م  ا ازاحر ا عاصم  ى   الال 

 04  88بعد صدهر ا قهادل   -88/  03 -88/  01ا ممرخ   ن  
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 12 /01 /1988   ها ان ارمدر اساقلا ل  ا ممسس  ا عمهمل  يه ر ا ممسس  ا ه دل      ل
ها مهاد ا عاز   ى   ممسس  اقاصادل  تمهمل  مساق    ا يه ر ى   ممسس  تمهمل   ن ؤال 

 ذار  سها بعقد مه و . 
 1991 سها  ن تاا  800ى    16/ ممرخ  ن 03دج / 20.000.000يلث قدر ر س ما ها م

اا دقل ا مقر ى   هسل  تدابل  1994 ن تاا  50.000.000 ا ر ع ر س ما ها ى    1992
 دالا   سهد ادهراع ادمدل  . 

 2000  /  ها  رهع ا مدب ق   05/ اارلخ 06تقد مه و امر بم ابق  ا قاده  ادساسن   ممسس
 50.000.000.00( ه دؤئ مامع صدات  ا   ل  لقدر     G,1, A :SPAتدل بر س مال )   

 دج 
 2000  /  ا ممسس  اسقاصادل   ن  01/ ه ن 07بعقد مه و اا ىدؤاد  رع الال ا ااامن     ل

دج ها ذ  اا ر عل ى    1.000.000.00ا ؤال ا قادهدن  ؤرا  ذار  سها بر س مال مال بقدرغ 
 دج  157.350.000.00

 2001 /12  /2007    31  ن 30/  01دج  ن /  351.175.000.00ا ها  
 2006  / اابع  ى   مامع  2006/ 08/  03بمهام اعدلل ا قاده  ادساسن   ممسس   صبير

S ,O,D,I,A,F" 

اعابر ممسس  الال ا ااامل      ل  يا لا ىيد  ا هيدار ا اابع  سابقا يلث لهاد مقر ا ممسس  ب رلو 
 ااار لااه  م  هرؤال   4,60  ممسس  ا ه دل      ل  الال هلاربع ت   مساي  اقدر   E,n,1باال  

   2ا 10.642، اده   فدااج ا   ل  ها  ادل  فدااج ا مهاد ا عاز   هاقدر ا مساي  ا مة ار   مصدع ا لا 

 2ا 5.374هرؤ  فدااج ا   ل  مساياها اقدر م -

 2ا 1.800هرؤ    مدااار ا عاز   مساياها اقدر م -

 2ا 750هرؤ  ا صلاد  مساياها اقدر م -

 2ا 1.130هرؤ  ا مخز  مساياها اقدر م -

 2ا 786افدارر هم يقااها مساياها اقدر م  -
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  2ا 802مرا و  خر   -

مار مربع اساعمل  اخزل   8.350م  اه   خر  لرا ا مصدع مساي  مهلأر هغلر مة ار اقدر م  
قد ار ه لما لخ  تدد ا عمال با ممسس   27,000ا مادر اده ل  ا مام     ن ا   ل  قدر اسالعابها ى   
 151 يها ن 1997ه صبح سد   178يها ن  1994 ادل لاداق  سد  بعد  خر  يلث ب غ تدد ا سد  

تامل ممقال  ادد هاه لر اسهللار   عمال ا راغبل   ن ا اقاتد قبل ا س  ا قادهدن  اقاتد هاقدلما ادار 
تامل مهزتل  ت   مخا   ا مصا ح مع ا ع ا    تدد  111ما لعادل  2009 ها  لب غ تدد ا سد  
ها ا عمال بدماا تاد  تمال هلدا 23تامل ها باقن تبارر ت  تمال ممقال      88ا عمال ا داحمل   ه 

 مسادا .  4زهاس ى    1صبايا ى   مداص  ا دهار هم   8ساتار لهملا ا سات   8   

 المجال البشري:-2

ا ماال ت   ماامع ا بيث ا ذ  اؤم ل ا دراس ، هلقصد بل ا ماامع ادابر  ه م ردار ا ان  لمهلؤا
  ن :  ؤر اساهد  دراسادا  ايقلو دااحج ا دراس  هلام ل ا ماال ا ب

 هسلاا ترض اهزلع ا عمال ت   مخا   ا مصا ح با ممسس  : 

 ا مصا ح هتدد ا عمال : 

  06افدارر 

  09مدلرل  ا امهل  

  03مدلرل  افدارر ا عام  

  16مدلرل  ا ااارر 

  04مدلرل  ا مياسب  ها ما ل  

  18مص ي  ادم  ها دما   

  10مص ي  ا صلاد  

  34مص ي  ىدااج ا   ل  
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  18مص ي  ىدااج ا مهاد ا عاز   

  118ا مامهع : 

 مدلرل  افدارر ا عام  هادقسا ى    لا    قساا :  –اام ل ىدارر ا مهارد ا بؤرل   ن 

: اعمل  ذغ ا مص ي  ت   اد لذ ا قرارار ا خاص  با عمل ا عما    مصمحة تسيير المستخدمين -
تداد اداهر هاسهلل تم ل  ااصال هاذا افؤرا  ت   ا يرهر ها ةلام ها عم لار ا خ اص  ها 

 ا عمال بمصا ح ا رما  اسااماتن مع مدح اي لزار   عمال . 
: اهاا بال ا قرالا ا خاص  با ممسس  م لا: تددما اباع س ع   زبه  معل   مصمحة النزاعات -

 رر . هسلاا ا د ع  ن هقر ميدد لاا مقاراال  ن ا ميام  ت   رلو ميامن ا ؤرا  همدلر افدا
    ذغ ا مص ي  اقها بمساتدر ا عمال ت   اأدل  مهامها بصهرر  مصمحة الأمن والنظافة : -

س لم  مما لساتد  ن ادمل  هايسل  افدااج اما اعمل ت   اهلح  ا مره  ا ملاحم   اأدل  ا عمل 
ا داخ ن بصهرر  بلعل  هم  مهامها يمال  هيراس  ادمهال  للا هدهارا ها سهر ت   دما   ا ميل  

  09ها خاران   ممسس   داد تدد ا عمال بها 
 المجال الزمني:-

لقصد بل ا مدر ا زمدل  ا ان ىساةرقدا ا  ن امع ا مع همار هبلادار ا دراس ، ها ان مرر بعدر   
 مرايل قمدا بها ببداد  ساس  دراسادا ه ن اا اا ن:

 المرحمة الأولى: -
ت   ا سات  2019 ما  2  ن  ممسس  ا ه دل      ل  ها مهاد ا عاز   زلارر  اادر  لها  هل  

صبايا يلث قمدا بمقاب   مع ا مدلر ه  بدا مدل ا مها ق  فاراد دراسادا،هذ ب  بعا بعد  10:00
 ىتلامل باخصصدا همساها ا ،هبعد ا يص دا ت   ا مها ق  مباؤر  

 المرحمة الثانية: -
صبايا ه لها قمدا با مقاب   مع ا مراسل 10:00ات  ت   ا س2019 ما  6 اادر لها   

   ممسس ، ها ذ    اددا بمامهت  م  ا مع همار اخ  ا ممسس  اسااماتن
 المرحمة الثالثة: -
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صبايا ه ن  ذغ ا مري   قمدا باهزلع  10.30ت   ا سات   2019ما 12اادر لها   
 .ا ممسس  اسساماررداخل

 
 المرحمة الرابعة: -

صبايا يلث قمدا بامع اسسامارار ا ان 10.30ت   ا سات   2019ما  16ا اادر له     
 اهزتدا ا مسبقا هيلث ت ردا ت   املع اسسامارار ا ان هزتدا 

 :  مؤسسة دباغة الجمودخامسا: 

 :  المجال الجغرافي-1

اعابر هيدر دباغ  ا ا هد هيدر صداتل  اا ادؤاداها م  اال ا هصهل ى   غالار اقاصادل  هاااماتل  ، 
هذ ب م   ر  ا ممسس  ا ب ةارل   ن ى ار ا اعاه  ا ازاحر  ا ب ةار  ، يلث اد  قر بها ادؤةال  ن 

   لهملا ،  11  ه ن سد  بدال  دؤا  ا ممسس  يلث قدر ىداااها  ن خرا  ذغ ا سد 1965اها   19
م له  دج هقد  يد ر  لها اهسعار  360تاملا هلب غ ر س ما ها ا اأسلسن  367ذ ب باتابار ا اؤةل 

تاملا مقسمه  ت    ارار ،  467   لهملا  م 25يلث هص ر افدااج ى    1973 – 1970بل  
دل   صدات  ا ا هد اما ؤهدر  ذغ ا ممسس  تدر ايهسر   ن بدال  ا دؤا  اادر اابع    ممسس   ه 

SONIPEC   14ا ممرخ  ن لها  82/  426هدمرا  اةلرار اسقاصادل  هبمقار  ا مرسها ا هزار  رقا /
ها مارمد  ىتادر  لا   ا ممسسار ا عمهمل  ، قسمر ا ممسس  ا ه دل   صدات  ا ا هد  1982/ 12

 هاديذل  ى    لاث ممسسار اا اا ن : 

 ا هد ممسس  ا ه دل   صدات  ا  ا -

 ا ممسس  ا ه دل   صدات  اديذل   -

 ا ممسس  ا ه دل   اهزلع ا مدااار  -

ا ممسس  ا ه دل   صدات  ا ا هد ا ذ  اا  مقر ا افدار   ن الال ه ن ارا تدر هيدار  -
 م  بلدها داد : 

  . هيدر دباغ  الال 



 الإجراءات المنهجية لمدراسة                                    الفصل الرابع             
 

 
124 

  .  هيدر ا دباغ  با عمهرل  به را 
  .  هيدر بااد 

هيدر الال ى    Sonipecتر ر ا ممسس  اساقلا ها هايه ر م  ممسس    1998/  01/ 01ه ن لها 
هاقع مدبة  الال بمد ق  ا يدادر ادهم غرم مدلد  الال هابعد   TAJ-SPAممسس  دباغ  الال

 SPA ااارار هااهس  مامعا سادلا ، مدبة  الال ذار  سها   05ا ا ، ااربع مساي  قدر ا  03تدها 
دج مقلدر با قاده  ا ااار  مراب   بمامع  180.000.000سها هلقدر ر سمال ا مدبة  م  3600ها  

 ا ا د ا مساقل ت  ا ؤرا  ا قابر  ا عمهمل    صداتار ا  لايل  ها ةذاحل  ه صداتار ا مصدع  . 

سا تمال تاملا لاهزته  ت   مخا   ا مدلرلار ها مصا ح ها هرؤار اما اق 139اؤةل ا مدبة  يا لا 
سات  لهملا / هاقها  16ا هرؤار افدااال  ى    رقال  " صبايل  همساحل  " اعملا  با اداهم ت   مدار 

   م  ا ا د لهملا بافرا   ى   ذ ب  ا   20ا مدبة  بمعا ا  ا د ادبقار هادغداا يلث لاا معا ا  
/  01ت   دؤا ها اباددا م    ISOىداااها ذه اهدر تا ل  يلث يازر ت   ؤهادر ا اهدر  ن ا اسللر 

سدهار مااا ل  ، اما اساهرد ا مهارد اده ل  ا ان اياااها  عم ل  ا معا ا  م   03ه مدر  2004/  08
 اسبادلا ه ه ددا هال ا لا ه ردسا هاصدر مدااااها  ال م  اسبادلا ها براةال . 

 المجال البشري: -2

ا ماال ت   ماامع ا بيث ا ذ  اؤم ل ا دراس ، هلقصد بل ا ماامع ادابر  ه م ردار ا ان  لمهلؤا
  ن :  اساهد  دراسادا  ايقلو دااحج ا دراس  هلام ل ا ماال ا بؤر 

 م  تمال لعم ه  بص   مباؤرر همام     ن افدارر ا عام :  09يلث ارا مدلرل  ا مهارد ا بؤرل  
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 ا ممسس  مدبة  ا ا هد الال اهزع ا عمال  ن 
 03ا مدلرل  ا عام  

  07مدلرل  ا مهارد ا بؤرل  
  04مدلرل  ا مياسب  ها ما ل  

  04مدلرل  ا ااارر 
  14مدلرل  ا صلاد  

  21مص ي  ا هقال  هادم  
  08مص ي  اسللر ا مخزه  

  06ا مدلرل  ا اقدل  
  72مدلرل  افدااج 
  139ا مامهع ا ا ن 

 لياه  ا هلال ا ادملمن   ممسس  ت   مامهت  م  ا مدلرلار ها دهاحر يلث داد  لها : 

: ه ن م  مسمه لار ا مدلر ا ما   بمراقب  ايراار ا مساخدمل  ها سهر ت    مديرية الموارد البشرية-
ا سلر ا يس    دؤا ار ا مراب   بها ، هداد  ن  ذغ ا مدلرل  داحرال   ما : داحرر ا ؤمه  اسااماتل  

 ها هساحل ا عام ، ها ةلار همراقب   تمال ا صلاد  . 

  داد مدلرل  ا مهارد :

 مص ي  ا مساخدمل  .  –: اسللر اداهر قسا ا مساخدمل   -1 

 08ا صيل  يلث ارا مص ي  ا صلاد  ها هقال   –قسا ا ؤمه  : مص ي  ا ؤمه  اسااماتل   -2 
 .تمال داحمل  بها

 المجال الزمني: -3

لقصد بل ا مدر ا زمدل  ا ان ىساةرقدا ا  ن امع ا مع همار هبلادار ا دراس ، ها ان مرر بعدر    
 بها ببداد  ساس  دراسادا ه ن اا اا ن: مرايل قمدا
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 المرحمة الأولى:-

صبايا  10:00ت   ا سات  2019 ما  23   ن  ممسس  دباغ  ا ا هد زلارر  اادر  لها  هل  
يلث قمدا بمقاب   مع ا مدلر ه  بدا مدل ا مها ق  فاراد دراسادا،هذ ب  بعا بعد ىتلامل باخصصدا 

 همساها ا ،هبعد ا يص دا ت   ا مها ق  مباؤر  

 المرحمة الثانية:-

صبايا ه لها قمدا با مقاب   مع ا مراسل 10:00ت   ا سات  2019 ما  27 اادر لها   
   ممسس ، ها ذ    اددا بمامهت  م  ا مع همار اخ  ا ممسس  اسااماتن

 المرحمة الثالثة: -

صبايا ه ن  ذغ ا مري   قمدا باهزلع افسامارر ذاخل  10.30ت   ا سات   2019اها  4اادر لها    
 ا ممسس 

 المرحمة الرابعة: -

صبايا يلث قمدا بامع اسسامارار ا ان هزتدا ا 10.30ت   ا سات   2019 اها  10ا اادر له     
 .امسبقا هيلث ت ردا ت   املع اسسامارار ا ان هزتدا 

 : مؤسسة الخزف الصحي بالميميةسادسا: 
  
 المجال الجغرافي :  -1

اعابر ا خز  ا صين با مل ل  اباقن ا ممسسار اسقاصادل  ا ان اعابر  ر ا مهما  ن ا دؤا  اسقاصاد  ، 
هاعابر خ ل  م  خلالا اسقاصاد ا ان اامع بل  هساحل افدااج هرمهس ادمهال هذ ب   قلاا بعم ل  افدااج 

سساخراج هايهلل هدقل هاهزلع ا مدااار  هايهلل ا مهاد ى   س ع هذ ب باساخداا ا لد ا عام   ههساحل ما ل 
  ه اقدلا ا خدمار . 

غلر  دها  ا اؤرع  ن ىدااج ا ق ع  1971يلث ادؤار هيدر ا خز  ا صين با مل ل  هسل  الال  ن 
هاعابر  ذغ ادخلرر هايدر م  بل  خمس هيدار  ؤرا  ا خز  ا صين  1975ا خز ل   س  ن اهل ل  

/ 10/ 23ا ممرخ  ن  82/ 315اتن  ن قسد لد  هذ ب بمقار  ا مرسها مقر ا اساام  ECEبا ؤرو 
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ها هيدار ا ماهد  .S ,N,M ,C هقد ادب قر  ذغ ا ممسس  تدد  لا   ا ؤراار ا ه دل   مهاد ا بداد  1982
  ها  ن : اب  زلاد، هاد ا ع مادل ، ا مل ل ، ا عاؤهر ههاد  مزهر. 

 بايهلل هيدر ا خز  ا صين   HOLDING مهاد ا بداد قررر ا ؤرا  ا قابر   1999/ 7/ 12ه ن 
U,C,S  ى   ؤرا  ا خز  ا صينS,c,s  ه ن  1998/ 04/ 19هدخل  ذا ا قرار يلز ا ا بلو ا  ع ن

دج يا لا ايال ا مراب  اده   م  يلث ا اهدر ها دهتل   208.000.000الآ  ؤرا  ذار  سها ر سما ها 
ق ع   لقدر تدد تمال ا ممسس   472200غ  اق  ىداااها ا سدهل  ها امل  ت   مساه  ا ه دن يلث اب 
 مهزتل  امال ن :  2019ا خز  ا صين تامل  ن ؤهر اهل ل  

 

  المجال البشري: -2
لقصد با ماال ا بؤر  تدد   راد ا ممسس  ا ان  ارلر  لها ا دراس  ه  ن مي   اه لد ا اهرباد 

 تامل مصد  االآان : 734بالال يلث اؤةل 
  33ى ارار  -
  59ماعاقده   -
  47ا ما ره   -
  773ا مد ذل   -
  734ا مامهع  -

ا راب  بل  هسلان  73اقع ؤرا  ا خز  ا صين  ن ا ادهم ا ؤرقن  مدلد  ا م ل ل     رلو ا ه دن رقا 
 3 ااار مة ار ها باقن  8ارا مدها  86 ااارار ه 5الال هقسد لد  يلث ااربع ت   مساي  اقدر م 

ا ا هاقدر  79ا ا اما م ار  ريار تباس م 73 ااارار ار غلر مة ار ، اما ابعد ت  ملداد ا  ا  
 ا مربع با دسب   باقن ا بلادار ها مدؤار اافدارر ها م عا.  7933ا مربع ه 333مساي  داحرر افدااج هيد ا 

لرا ا هلال ا ادملمن  ممسس  ا خز  ا صين مدلر لؤر  ت    ربع مسمه ل  همدلرلال  بيلث ال 
 بها .  مدلرل  اا رع ى   مصا ح هدهاحر ه ال مص ي  همل   رحلسل  اقها

يلث داد داحرر اسللر ا مهارد ا بؤرل  :  ن ا مص ي  ا ان اقها بإتداد هايدلث ها بلو سلاس  ه  دا  
 ا ممسس   لما لخ  ا هماح  ا خاص  با مساخدمل  ها ؤمه  اسااماتل  هادقسا ى   : 

 ن ىيد  مصا ح ا ؤرا   ن ا علاقار افدارل  هاسااماتل  ه ن ما    : مصمحة المستخدمين - 1
 با اسللر ا يس    ؤرا  هادقسا ى   : 

 فرع التسيير -2 

 فرع الأجور  -3
 فرع التكوين  -4
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:  اقها  ذغ ا مص ي  با اسهللار   عامل م ل ا اا ل با اعهلرار  مصمحة الخدمات الاجتماعية – 2
سااماتن هاياه  ت   م عا لقدا هابار لهمل    عامل مقابل  م  رمز  ، اما با ادسلو مع ا رما  ا

 اهاد اعاردل  اقدا   عاا مخا   ا س ع ا عام  با ما  معقه   
 داحمل  بها .   5مهددس افتلاا الآ ن  داد ا ارا  -3

 المجال الزمني:-

ادار ا دراس ، ها ان مرر بعدر مرايل لقصد بل ا مدر ا زمدل  ا ان ىساةرقدا ا  ن امع ا مع همار هبل   
 قمدا بها ببداد  ساس  دراسادا ه ن اا اا ن:

 المرحمة الأولى:-

صبايا يلث  10:00ت   ا سات  ما   14   ن ممسس  ا خز  ا صين با مل ل  زلارر  اادر  لها  هل  
ىتلامل باخصصدا همساها ا قمدا بمقاب   مع ا مدلر ه  بدا مدل ا مها ق  فاراد دراسادا،هذ ب  بعا بعد 

 بعد ا يص دا ت   ا مها ق  مباؤر ،ه 

 المرحمة الثانية:-

 اسااماتنصبايا ه لها قمدا با مقاب   مع ا مراسل 10:00ت   ا سات  2019 ما 21اادر لها   
   ممسس ، ها ذ    اددا بمامهت  م  ا مع همار اخ  ا ممسس 

 المرحمة الثالثة:-

 اسساماررداخلصبايا ه ن  ذغ ا مري   قمدا باهزلع  10.30ت   ا سات   2019ما   27اادر لها    
 ا ممسس 

 المرحمة الرابعة: -

صبايا يلث قمدا بامع اسسامارار ا ان هزتدا ا 10.30ت   ا سات   2019 اها   2ا  اادر له     
 امسبقا هيلث ت ردا ت   املع اسسامارار ا ان هزتدا 
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 الدراسة:ثانيا : فرضيات 

اااسم ا بيهث ص   ا ع مل  ها مهرهتل  ىذا ما اتامد  لها ا بايث ت   خ هار ا بيث ا ع من خ هر   
خ هر، دمر  لإرابا  ا ه لو  لما بلدها، هاعد مري   هرع ا  رهض خ هر  ساسل  م  خ هار ا بيث 

بيث  هاسادااج مبدن ت   بأدّها:ىااب  ميام   ت  سمال ا خير الدين عمي عويس ا ع من،بيلث "لعر ها 
 مع همار سابق ، مّا ميمهد تبد ا ي لا مدسن  قد تر ها بأدّها:ا ا سلر ا ميامل   مؤا   ا مدرهس "

 همدل  ن دراسادا ىد لاقا م  ا  ررل  ا عام  ا اا ل :

 *مامد  اها ر ا ا ادار ا م  هب   د  مدراد ا مهارد ا بؤرل   ن ا ممسسار 
 ا ازاحرل  بؤال ابلر

 هرم   ذغ ا  ررل  ا عام  اددرج  ررلال   رتلال  ت   ا ديه ا اا ن:  

 مامد  اها ر ا ا ادار ا ؤخصل   د  مدراد ا مهارد ا بؤرل   ن ا ممسسار ا ازاحرل  بؤال ابلر 

 مامد  اها ر ا ا ادار افدارل   د  مدراد ا مهارد ا بؤرل   ن ا ممسسار ا ازاحرل  بؤال ابلر

 مجتمع الدراسة:

اا ىاراد ا دراس  با ممسسار اسقاصادل   ا سا  ا ان ادؤ   ن ا مااسر: قمص  ا  ا         
بالال،ا ؤرا  اف رلقل  ا زااج ا  ا لر بالال، ممسس  ا ه دل      ل  ها مهاد ا عاز  : ا ااامل      ل  

مسس  ىدااج ا اهرباد بالال، ممسس  دباغ    ا هد ا يدادر بالال، ممسس  ا خز  ا صين با مل ل ، م
  ؤها  الال.

يلث اا مسح  راد   راد ا عام ل  فدارر ا مهارد ا بؤرل  م   ال ا اهق  ت   هاها دمر ا بخصه  
ا اهادم افيصاحل  هافدارل  هقد اا اخالار  دا ا ماامع با دمر ى     دا  ا دراس  هاسامساها  هدا  قد 

  اخاردا ا ممسسار ا مهاهدر بهسل  الال

 ثالثا:عينة الدراسة:

ل اأ ا باي ه  ى   افتاماد ت   تلدار ا بيث تددما لاه  ماامع ا دراس  ابلرا اذ "اعد ا علد  ىيد  
ادسس ا هام  ا ان لعامد ت لها ا بايث ا ع من بادخ  ا بيهث افااماتل  دمرا ددها اساتد  ن 

 مما  هبأقل هقر هاا   ". ا يصهل ت   ا مع همار ا هام  ها خاص  با بيث بأقل اهد
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يلث    ا علد  تبارر ت  ىخابار ازد م  هيدار ماامع ا بيث ىخابارا تؤهحلا  ه مدمما ، هن ا ازد   
ا ذ  لمذ  ى   معر   ا ال بأقل اهد، ؤر     ااه  مم    ام للا صيليا  ماامع ا بيث، هلما  اعملا 

إددا قمدا بإاباع  س هم ا علد  ا قصدل  يا  ااه  دااحاها ت لل.هدمرا  ابال  خصاح  ماامع ا دراس   
 تلد  دراسادا مم      ماامع.

يلث قمدا بإساهدا  قلد ا دراس  ا مهم ل  ها عام ل  ب رهع ا مهارد ا بؤرل   ن ا ممسسار ا مدرهس  ت    
سابعددا بقل   مساه  ىدارر مدلرلار ىدارر ا مهارد ا بؤرل  بياا تلاقاها ا مباؤرر مع مدراد ا مهارد ا بؤرل ،ها 

مهرهع ا دراس ، هبهذا  قد ىساقر ىخالاردا اد راد  عدا قدراها ت   ى ادادا بمع لار اه ا اصلل اخدا 
 مبيه ل  اادر مهزت  ت   ا ؤال ا اا ن:  58ت   ا اصلل 

 بمديرية الموارد البشرية موظفينعدد ال المؤسسة
 09 الشركةالإفريقيةالزجاج الطاهير جيجل

الكاتميـة : العازلـة المـواد و لمفمـين الوطنيـة مؤسسة
 لمفمين بجيجل

08 

 08 الجمود الحدادة جيجلمؤسسة دباغة 
 09 مؤسسة الخزف الصحي بالميمية

 10 اقمصة جن جن بجيجل 
 14 مؤسسة انتاج الكهرباء اشواط جيجل

 58 المجموع 
 (: يمثل عينة الدراسة2الجدول رقم )

 

 رابعا :أدوات جمع البيانات:

قد س لخا   ى دا  بأ  دااحج ا دراس  ااهق  ى   يد ابلر ت   ال ل  امع ا بلادار هاددهار ا مدهال     
ا مستاخدم   هتذا ا ةترض يلتث     دهار امتع ا بلادتار مت  ا هستاحل ادساستل    يصتهل ت ت  ا مع همتار 

ر ا اتتن اختدا بي تتل ا خاصت  با متا رر مهرتتهع ا دراست  ه اتتن لتاما  ا بايتتث مت  ا يصتهل ت تت  ا مع همتا
ت لل    لخاار اددهار ا ان ااداسم مع  بلع  ا مهرهع هااها و معل ه ن دراستادا  مهرتهع بي دتا  إددتا 

 اساخدمدا اددهار ا اا ل :ا ملايم ، افسامارر، ا مقاب  ، ا ه احو ها سالار.
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 الملاحظة: -1

اعتتد ا ملايمتتت  متتت   قتتدا هستتتاحل امتتتع ا مع همتتار ه تتتن اعتتتد متت  ا  تتترو ا هامتتت  ا اتتن استتتاخدمر  امتتتع   
 ا بلادار هم   دا اعر  ا ملايم  بأدّها: "اقدل  مباؤرر   اقصن ا ع من   يقاحو ب رلق  

هقاحع  غلر مهاه ، ىذ اعابر م  ا عم لار اسساسل  ا ان لساعل  بها ا دارس يلث ادها اقدا مؤا دار  ه
،  بمعدت   دهتا  دار اعامتد ت ت  يتهاس ا بايتث 1معلد  ااصل با س هب  ه اصر   ه ا ما رر ميل ا دراس 

هقدرال ت   ارام  ماسيمل  ن ملدا  ا بيث، هاساتد ا ملايم  ت   امع ا مع همار ا ماصت   بست هب 
تالؤها  ن ا هاقع اما لعامد   راد ا علد ، ىذ ا  ا بايث للايم ماليدث هلسال ملايماال همؤا داال اما 

ت   ؤا دغ  ن ىساخلا  ا دااحج ا خاص ، هت لل  دراستادا  تذغ ىتامتدر ت ت  ا ملايمت  ا بستل    امتع 
ا بلادار ا ان اخدا مهرهع بي دتا، هاتا  ذ تب مت  ختلال ا زلتارار ا ماعتددر   ممسست  ها ادقتل بتل   قستامها 

قلت  ا اتن لتتمذ   لهتا ا عتتام ل  مهتامها، همتت    تا  تتذغ  لت  اتا ملايمتت  بلحت  ا عمتتل، هاتذ ب ا متتره  ا  لزل
 ا ملايمار مال ن: 

  بلع  ا عمل داخ ها  -
 معر   مره  ا عمل  -
 ال ل   داد ا عمال  هاابااها ا ماع ق  ب بلع  مداصبها  -
 سيمدا هاهد تلاقار تمل رسمل  لسهد ا افياراا ها اقدلر -
  مره  ا عمل  -

 الإستمارة: -2
اعتد افستتامارر مت   ا تتر هستاحل امتتع ا بلادتار استتاخداما هؤتلهتا  تتن ا بيتهث اسااماتلتت   اهدهتا  قتتل     

اهتدا ههقاتا هاا  ت ، هلستا لع ا بايتث مت  خلا هتا افيا ت  بمخا ت  اهادتم مؤتا   ا بيتث ب ريتل ا عدلتد 
همتتت  تتتتت  متتت  ادستتتح   تبتتتر مخا تتت  مياهر تتتا بمتتتا لستتتمح   بايتتتث ا يصتتتهل ت تتت  مع همتتتار همع لتتتار م

ا ما رر مهرهع ا دراس ، ه هذا سااه  افسامارر  تن بي دتا  تذا اددار ادساستل   تن امتع ا بلادتار هلمات  
اعرل ها:"دمهدج لرا  سح   اهال ى   اد راد م   ال ا يصهل ت   مع همار يهل مهرهع  ه مؤا    ه 

 2و ا برلد"مهق ، هلاا اس لا ا لإسامارر  ت   رلو ا مقاب   ا ؤخصل  اه ت   رل

                                                                 

 107، 2،1999،دار مادسه    دؤر ، تما ،   البحث العممي وأساليبهسامن تر لج : -1
، 1999،قسد لد ،1مدؤهرار اامعل  مد هر ،  ،تدريبات عمى منهجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرؤلد زرهاان :-1

 191. 
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سماس مهاه  ى   ا مبيه ل  قسمر ى    لا   مياهر اماؤلا مع  ررلار  63ارمدر ىسامارادا ت      
 ا بيث ه ن اادان:

 06ى   ا سمال رقا 01اداه دا  لل ا بلادار ا ؤخصل ، م  ا سمال رقاالمحور الأول: 
  سح   09اميهرر  سح ال يهل ا ا ادار ا ؤخصل ، هلرا المحور الثاني: 
  ان ادقسا ى    لا   مياهر:      اميهرر  سح ال يهل ا ا ادار افدارل ، هاالمحور الثالث: 

 عبارة00مجال كفاءة التنظيم وضمت : 1المحور 

 عبارة    00مجال كفاءة التوجيه وضمت : 2المحور 

 عبارة05وضمت مجال كفاءة الرقابة : 3المحور 

ى  صلاغ  ىسامارر بي دا بؤال دهاحن، مر بمامهت  م  ا مرايل اخ هر مدهال  مهم  اساخدمدا دمهدج            
 ههسدد م  اال ا اعر  ت   ا خصاح  ا ؤخصل  اما اا ا بلو دمهدج "ملل"  قلاس ا ا ادار افدارل  

 .ا ان ارا ا اهالل ها ادملا ها رقاب 

اد ىستتامارر  ه لتت  متت   اتتل استتاخدامها  تتن امتتع ا بلادتتار ها مع لتتار همعر تت  متتد  قاب لتتت  ه قتتد قمدتتا بإتتتد 
 .افااب  ت لها م  قبل ا مبيه ل 

 ال ىخابار مد  ملاحماها  امع ا بلادار  ترض اسسامارر ت   ا مؤر  م   -
 ا دهاح اعدلل اسسامارر يسم اهالهار ا مؤر  هما لراغ مداسبا  لاا اهزلعها  ن ؤا ها  -

 المقابلة:  -3

استاخدمر ا مقاب تت  اتتدتلما  لإستتامارر  تتن املتتع ا مع همتار ها بلادتتار  مهرتتهع بي دتتا همعر تت   بعاد تتا     
 ا ملدادل  ىذ اهاد مع همار اساسل  س لماددا ا هصهل ى لها ىس ت   رلو ىاراد مقاب   مع ا مبيه ل .

ل   تن مهقت  ا مهااهت ، ليتاهل  يتد ما )ا بايتث(   ا اتل   من لاا بل   ردعمي غربي"ها مقاب   يسم 
لعر  بعض ا مع همار  ه ا اعبلرار  د  ادخر)ا مبيه ل (، ها ان ادهر يهل خبراال  ه اراحل همعاقداال، 

 1ااه  ذار ص   با ما رر قلد ا دراس 

ن ؤتال  ستتح   هقتد اتامتددا ت تت   تدا ا دتتهع مت  ا مقاب ت  متتع ا مستمه ل  با ممسستت   لت  اتر  يتتهار بلددتا  تت
ا قاحل   ا لا  مخ    ها سابقا يلث اعر دا ت   مامهت  م  ا مع لار   دادا سيقا  ن رب  اسسامارر 

 يهل:
                                                                 

، 2، مدؤهرار مخبر ت ا ىااماع افاصال   بيث ها ارام ،  أبجديات المنهجية كتابة الرسائل الجامعية ت   غربن: -1
 116، 2009ا ازاحر،
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 دؤا  ا ممسسى  
مساه  ا اع لمن   عمال با ممسس  لديصر ت   ادغ م  ن ا مساه  ا  اده  ها اامعن مع هاهد دسب  ى  

 . ده  ا مساه  اسباداحن هده  ا مساه رحل     ح  ا مساه  ا ماهس ، مع ادعداا 
 .ا ممسس  ا مح  ايقلو  ت   ا مراام قدراها ت   ا اياا  ن ا ااده هالا ه اهزر ا اهمبلهار

 متا ا دتهع ا  تتادن مت  ا مقاب تت   قتد اتامتتددا ت ت  مقاب تت  مقددت  متت  ختلال ا  قتتاد ا تذ  اتتا متع مستتمم ل       
متتا  ى تتت  غالتتت  9لتت  ها مياستتتب  ها ستتتلارل ارل  بممسستتار باتتتارلخ ا متتهارد ا بؤتتترل  هرمستتاد ا مصتتتا ح، ا ما 

اها ،  ل  قمدا ب رح  سح   ادهر يهل مياهر اسسامارر بةل  ادتلا  سح ادا بامع ا مع همار هافسا ادر 4
 مدها  ن ا اي لل ه ن ااسان:

 ا هلال ا ادملمن دلل معر   بماهدار  ا مدلر  ل-

  لار ا عمل  ل  دلل معر    ن ايدلد مسمه  -

  ل لاماع بخبرر اا ل   ن ىدارر ا عمل  -

  ل لم ب ا مهارر ا اا ل   ن ىدارر ا ممسس   -

  ل  دلل معر   بدماا ا ماا آر   ن ا ممسس -

  ل لم ب ا قدرر ت   ااخاد ا قرارار -

 الوثائق والسجلات: -4
اعابتتتتتر ا ستتتتتالار ها ه تتتتتاحو متتتتت  اددهار ا هامتتتتت  ها مستتتتتاتدر  تتتتتن ا هقتتتتتر د ستتتتتل ت تتتتت  املتتتتتع ا بلادتتتتتار    

ها مع همار، هم  خلال زلارادا   ممسسار اادر ا ستالار مت  بتل  متا دبهدتا ى ت  اف تلاع ت ت  سلاستاها 
لتر ت ت  ىخالتتار هبعتض ا قتهادل  ا ذاخ لتت  ا اتن اياتا تم لتت  ا عمتل، هاتذا ا ه تتاحو ا اتن ستاتدادا بؤتتال اب

 ماامع ا دراس  هاي لل ها سلر بلادااها ه ن:
 ا هلال ا ادملمن   ممسس   -
 1 ا مع همار ا خاص  بدؤأر ها هر ا ممسس  هبإ ار ا ا اةرا   ها بؤر  -

 

                                                                 

 .90، ا ازاحر، د س،   1صلاح ا دل  ؤرهخ، مدهال  ا بيث ا ع من، دار ا ع ها،    -1
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 خامسا:منهج الدراسة:
 ل  ل عم ا مدهج دهرا  اما ه ساسلا  ن اؤ  ت  مخا   ا مها ر ا الم  خلا ها لما    بايث  ها مالي 

مامهت  م  ا قهاتد ا ان لاا هرعها بقصد ا هصهل ى   ا يقلق   ن ا ع ا  ه  »با مدهج  ه 
ا  رلق  ا ان لابعها ا بايث  ن دراس  ا مؤا   م   ال اااؤا  ا يقلق ،  ه  ه    ا ادملا ا صيلح 
 س س   م  اد اار  ه افارادار م   ال ا اؤ  ت  ا يقلق  ا ان داه ها،  ه م   ال ا بر د  ت لها 

 1.«خرل  ا ذل  س لعر هدها  لآ

هت لل هبةل  رصد ملاادلزمار ه بعاد مهرهع دراسادا ا ادار مدراد ا مهارد ا بؤرل  بممسسار افقاصادل  
هقصد دراس  هاقع ا ما رر هاي لل  بعاد ا اا اتاماددا ا مدهج ا هص ن ا اي ل ن ددل لقها بهص  ا ما رر 

ع مع همار مقدد  ت  ا مؤا   هاصدل ها هاي ل ها هاخماتها ا مدرهس  هلصهر ا  دا املا ت   رلو ام
  دراس  ا دقلق  يلث لعد  دا ا مدهج م   ا ر ا مدا ج اساخداما  ن ا دراسار اسااماتل   ن  ها 

 ا مها ر ا مدرهس ، هقد اتامددا  دا ا مدهج  ن مرايل دراسادا اد لاقا م  استابارار ها مبررار ا اا ل : 

ساتدادا  ن هص  ا ادار مدراد ا مهارد ا بؤرل ،ت   اتابار ادل  ه ا ملاحا  امع اابر قدر  -
 مما  م  ا مع همار ها مع لار ا امل  ه ا ال ل  بخصه  دراساها  ا ما رر مراد دراساها 

سمح  دا بامع مع همار ت  ا ادر مدراد ا مهارد ا بؤرل  هابهلبها هاي ل ها  ن رهد   دا   -
 ر ا دراس .هاسامس

 : أساليب التحميل :سادسا

ا باي ل   ن مخا   ا دراسار ا ع مل  خصهصا دراس  ا مها ر اسااماتل  ت   دهتل  م   لعامد معما
  سا لم ا اي لل  ما ادس هم ا امن هادس هم ا ال ن . 

 : الأسموب الكمي  -أ

                                                                 

 .86،   2007، ا ازاحر، 1رؤلد زرهاان، مدا ج ه دهار ا بيث ا ع من  ن ا ع ها اسااماتل ، دار ا هد     بات  ها دؤر،    -1
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لاا    ذا ادس هم  ن ااملا بلادار ا دراس  ت   ؤال اارارار  ا يسام ا دسم ا محهل  هقمدا بيسام 
ا ماهس  ا يسابن هاسديرا  ا معلار  هاخالار " و" ها درا  ا معدهل  هذ ب م  خلال ترض ا بلادار 

 ان امعر تبر  دار ها spssافيصاحل  ا امل  ا ان اا ىدخا ها باساخداا بردامج ا اي لل افيصاحن 
ا دراس  ا مام     ن مد  اه ر ا ادار مدراد ا مهارد ا بؤرل   ن ا ممسسار اسقاصادل    ق اع ا عاا، 

ه لإااب  ت   ا سمال ا رحلسن هادسح   ا  رتل  همدا بيسام ا ماهس ار ا يسابل   ال  قرر ها درا  ا ا ل  
ياهر  دار اسسابلا  ه قا  ارالبها  ا يسام ا مد  ه ه اددار، هم  خلال ىااب  ا مبيه ل  ت    سح   م

 (  1=  2- 3اصةر قلم  ه و مقلاس  لارر ا  لا ن    )  –تبارر ت  اابر قلم  

 ( . 0.66=  3 ا ايدلد ال خ ل  م  خلال قسم  ا مد  ت   تدد ا خ ل  مقلاس  لارر ا  )  -

   ت   قلم    خ ل  اما  ه مهرح  ن (   يصهل ت  0.66(   خ ل  )  1ىرا   اصةر قلم  )  -
 ا ادهل :  

 درجة الأثر  طول الفترة
 ق ل      1.66 -1
 ماهس      2.33 – 1.67   
 ابلرر   3 -2.34    

 :مقياس المدى ودرجة التأثير(: 3الجدول رقم )

 الأسموب الكيفي :  -ب

لاا    ذا ادس هم  ن ترض هاي لل ا بلادار ا ال ل  ا ان اا امعها ت   رلو ا مقابلار، 
ها ملايمار ها ه احو ها سالار ا ان امر بملدا  ا دراس  هما ا رقدا ى لل  ن ا اادم ا دمر    دراس ، 

 هذ ب بهد  اخابار  ررلار ا دراس  ا م رهي  . 
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 خلاصة الفصل:

ا ا  صل  لإارادار ا مدهال  ا مابع   ن دراسادا، اهدها اعابر ا رالزر ادساسل  د  ذاعرردا  ن        
اعر  ت   ماامع مااسر ا دراس  )ا ماال ا اةرا ن، ا بؤر ، ا زمدن(،    بايدلدبيث ت من، بد  

دهار امع ا بلادار   ب ا  رهض ا ع مل  هايدلد تلد  ا دراس ، هاذا اهرلح ذ   اادم ىا بيث، 
 ملايم ، اسسامارر، ا مقاب  ، ا ه احو ها سالار (، ارا   ا ن اهرلح ا مدهج ا معامد ت ل  ه ه )ا

اهدل ملاحا   بلع  مهرهع ا دراس  هم  اا اهرلح اسسا لم ا معامدر  ن  ا مدهج ا هص ن ا اي ل ن،
 .اي لل مع لار ا ملدا  ه ما ادس هم ا امن ها ال ن

 



 

 

وتحليل وتفسير البيانات ومناقشة النتائج   عرض الخامسالفصل 
 تمهيد

 أولا عرض وتحليل وتفسير البيانات 

 ثانيا مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات  

 ثالثا مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات الدراسات السابقة

 رابعا مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات 

 خامسا النتائج العام لدراسة 

 سادسا الاقتراحات والتوصيات 

 الفصلخلاصة 
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 تمييد :

 سنتطرق المنيجية المتبعة في الدراسة ، الإجراءاتبعد التعرض في الفصل السابق إلى مختمف        
وتفسيرىا  تحميمياومن تم  الإحصائيةمن خلال ىدا الفصل إلى عرض بيانات الدراسة في الجداول 

ومن ثم الخروج  نية من مختمف مصادر المعمومات بالاستناد إلى ماتم الحصول عميو خلال دراستنا الميدا
في و ىده الفرضيات،  إثبات عدم أو إثباتبنتائج حول الموضوع ومناقشتيا في ضوء الفرضيات من اجل 

 لنا توافر الكفاءات أكدتوصولا إلى النتائج العامة التي  أيضا ء الدراسات السابقة والنظريات المفسرة و ض
 وأخيرا تحقيق الفرضية بشكل جزئي، أيالموارد البشرية بشكل متوسط  لدى مدراء  الإدارية الشخصية و

 قمنا بعرض بعض التوصيات والاقتراحات الخاصة بيده الدراسة .
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 عرض تحميل وتفسير بيانات الاستمارة :أولا 

 البيانات الشخصيةالأول:المحور 

 الجنس (:10)الجدول رقم 

 %النسب المئوية التكرارات الاحتمالات 
 01 92 ذكر
 01 92 أنثى

 011 05 المجموع
 spssالمصدر اعتمادا عمى مخرجات 

الذي يمثل توزيع الجنس عمى المبحوثين نجد نسب متساوية بين فئة  10من خلال الجدول  رقم          
،ىدا ما يفسر طبيعة العمل بمصمحة إدارة الموارد  %01بنسبة  أيفرد  92الذكور وفئة الإناث وتمثل 

مستوى تواجد المرأة زيادة  كذلكمع طبيعة كل جنس فييم.و  تتلاءمالبشرية تتناسب مع الجنسين معا و 
 .الأخيرةفي السنوات  الإداريةفي الوظائف 

 السن  (:19)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات  الاحتمالات 
 1 1 سنة 91اقل من 

 0.9 0 سنة01سنة إلى 91من 
 00.0 00 سنة01سنة إلى 01من 
 00.0 91 سنة 01سنة إلى 01من 
 9.2 0 سنة01من  أكثر

 011 05 المجموع
 spssالمصدر اعتمادا عمى مخرجات 

 سنة  ما01سنة إلى 01نسبة كبيرة  تمثل الفئة الشابة من  أننرى  19من خلال الجدول  رقم          
 0سنة 01من  أكثرفرد وبنسب متقاربة قيلا  الفئة  91سنة ب 01إلى  01تمييا فئة من  00يعادل  فرد 

يحتاج إلى موظفين  الذي، ويرجع دلك إلى طبيعة العمل  أفراد 0سنة 01سنة إلى 91والفئة من  أفراد
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يتميزون بالسرعة ودافعية اكبر نحو العمل وما يتمتعون بو من نشاط وحيوية و تحقيق مكانة مرموقة ، 
 المدى الطويل. أىدافيا عمىكما يتم الاعتماد عمييم في مختمف مراحميا الإنتاجية  وتحقيق  

 العائميةالحالة (:10)الجدول رقم 

 النسب المئوية التكرارات الاحتمالات 
 09.9 90 أعزب
 99.0 09 متزوج
 0.1 10 أرمل

 011 05 المجموع
 spssالمصدر اعتمادا عمى مخرجات 

اغمب المبحوثين متزوجين  أنالعينة نجد  لأفرادوالدي يمثل الحالة العائمية  10من خلال الجدول رقم      
 أرمل،وسجمنا فرد واحد فقط  %09.9بنسبة أيفرد عزاب 90 ، تمييافرد 09 يعادل ما أي %99.0بنسبة 
وىده النسبة متوافقة جدا مع متغير السن ، حيث ىو السن الطبيعي لمزواج والاستقرار كما   %0.1بنسبة 

سنو يحول لو بتحمل المسؤولية  أنعائمة وتوفير احتياجاتيا كما  بتأسيسالمادية تسمح لو  الإمكانات أن
 والتصرف بوعي وىدا مايدفعيم إلى الاجتياد الدائم لممحافظة عمى مناصبيم.

 المستوى التعميمي( :10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 0.0 19 متوسط
 90.2 00 ثانوي

 11.1 00 جامعي 
 011 05 المجموع

 spssالمصدر اعتمادا عمى مخرجات 

 %11.1الجامعي ب  الأكبرالمستوى التعميمي نلاحظ المستوى   10من خلال الجدول رقم            
المستوى المتوسط بنسبة  أخيرا فردا و 00اي %90.2فرد تمييا المستوى الثانوي بنسبة 00يعادل  ما أي

المؤسسات الاقتصادية تحرص عمى استقطاب  أنيدل عمى  فردين.وىدا ما 9 أي % 3.4قيلا جدا  
  إلىالموارد البشرية التي تسعى  إدارةكفاءات ومؤىلات عممية عالية بما يتناسب مع عمل  دو الأفراد
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يعممون  أيالمؤسسة. إطاراتمن  العينة أفراد آنلاستقطاب الكفاءات المتعممة خاصة  إطاراتياتطوير 
 الوسطى. بالإدارة

 الأجر( : 10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 0.1 0 دج91111.11اقل من 

 00.0 2 دج01111.11إلى91111.11من
 02.1 90 دج01111.11إلى01111.11من 
 90.2 00 دج01111.11إلى01111.11من
 01.9 01 دج01111.11من  أكثر

 011 05 المجموع
 spssالمصدر اعتمادا عمى مخرجات 

اكبر اجر  أن:الذي يمثل الأجر لدى أفراد العينة حيث وجدنا  10من خلال الجدول رقم               
فردا،ثم  90يعادل  ما أي %02.1دج بنسبة 01111.11دج إلى 01111.11لدى  المبحوثين ىو من 

 الأفرادفردا،ثم تمييا 00اي مايعادل %90.2دج بنسبة 01111.11دج إلى 01111.11من  الأجرتمييا 
 أي%00.0 أفراد، وبنسبة 01 أي%01.9دج بنسبة 01111.11من  أكثرالدين  يتحصمون عمى اجر 

بنسبة  وأخيرادج، 01111.11دج و91111.11من الدين يتحصمون عمى اجر بين  أفراد 2يعادل  ما
 .%0.1ثل دج ويم91111.11ضئيمة الافراد الدين يتحصمون عمى اجر اقل من 

كل منصب لو  أنإلى طبيعة المناصب التي يشغمونيا باعتبار  الأجرويعود سبب اختلاف في  
 .المبذولةاجر محدد سمفا يدفع لمعمال شيريا مقابل الجيود 
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 الاقدمية في المؤسسة( : 19الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 09.0 1 سنوات0اقل من 

 01.2 99 سنوات01إلى سنوات 0من
 00.0 91 سنة00سنوات إلى01من 
 01.0 9 سنة91سنة إلى 00من
 0.9 0 سنة فما فوق91من 

 011 05 المجموع
 spssعمى مخرجات  اعتماد المصدر :

العينة حيث نجد نسب متقاربة بين  أفرادتمثل الخبرة لدى  الذي 19من خلال الجدول رقم              
عمى التوالي تمييا  %00.0و  %01.2سنة ما تقدر 00إلى  01ومن  01الى 0المذين يحممون خبرة من 

  %09.0سنة بنسب متقاربة تتمثل في 91إلى  00سنوات والدين لدييم من 0الدين لدييم اقل من  الأفراد
عمال  أغمبية،ويعود ىدا ان  %0.9بنسبة  سنة عمل91من  أكثرالدين لدييم  وأخيرا %01.0و  

تقانيمبحكم خبرتيم  المؤسسة لدييم خبرة كافية في مجال عمميم ،ما يجعل من المؤسسة تتمسك بيم  وا 
زين بالنسبة لمعمال خعمى عاتقيا بدل الجيد والوقت وتكاليف الت تأخذلمعمل ومعرفتيم بنظامو فالمؤسسة 

 .الخبرة الميني لاكتسابيمالجدد 

 الكفاءات الشخصية  الثاني:المحور 

  يمثل الكفاءات الشخصية (:77جدول رقم )ال

 درجة 

 الأثر

القيمة 
 المعنوية

 Tقيمة ف
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

07 9 8 7 6 5 4 3 2 0 
 

 العبارات

 6,2 1,82 25,92 0,00 متوسطة

1 1 11 17 12 8 4 
 

 التكرارات 2 2
يميل مدير 
الموارد 
إلى البشرية 

العمل مع 
فريق في 

1 

1,7 2 19 29 21 14 7 
 

3 3,4 
النسبة 
 المئوية
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 شكل تعاوني 

 6,2 1,99 23,76 0,00 متوسطة

 التكرارات 1 3 2 4 9 11 9 15 3 1

يتصف مدير 
الموارد 
البشرية 
بالثقة 

والجدارة 
والالتزام 
بالقواعد 

 والقيم

2 

1,7 5 26 16 19 16 7 3 5 1,7 
النسبة 
 المئوية

 5,65 2,03 21,20 0,00 متوسطة

 التكرارات 2 3 5 3 15 8 7 14 1 0
يتميز مدير 

الموارد 
البشرية 

بقدرتو عمى 
التكيف 

ومواجية 
 ضغوط العمل

3 

  2 24 12 14 26 5 9 5 3,4 
النسبة 
 المئوية

 5,55 1,79 23,511 0,00 متوسطة

 التكرارات 3 0 3 6 15 16 9 3 2 1

يتسم مدير 
الموارد 
البشرية 

بميمو إلى 
طيبة  الأنس

القمب و 
التواصل مع 

 الزملاء

4 

1,7 3 5 16 28 26 10 5 0 5,2 
النسبة 
 المئوية

 التكرارات 1 5 5 5 19 8 10 5 0 0 5,15 1,76 22,242 0,00 متوسطة
يتميز مدير 

الموارد 
البشرية 

5 
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0 0 9 17 14 33 9 9 9 1,7 
النسبة 
 المئوية

بتركيزه عمى 
أمور ذات 

 أىمية
والتعبير عن 

الأفكار 
والآراء بثقة 
واندفاع عن 
المعتقدات 
 الشخصية

 5,02 1,7 22,459 0,00 متوسطة

 التكرارات 3 3 4 7 17 13 9 2 0 0
يقوم مدير 
الموارد 
البشرية 

عادة بتحفيز 
الزملاء 

 العاممين معو

6 

0 0 3 16 22 29 12 7 5 5,2 
النسبة 
 المئوية

 5,58 1,91 22,267 0,00 متوسطة

 التكرارات 2 3 1 5 18 14 7 4 2 2

يقوم مدير 
الموارد 
البشرية 
بالعمل 
لساعات 

 آداإضافية 
لزم الأمر 
والوفاء 
بالمواعيد 
مستويات 
عالية من 
الوقت 
 والطاقة

7 

3,4 3 7 12 24 31 9 2 5 3,4 
النسبة 
 المئوية
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       spssالمصدر :اعتمادا عمى مخرجات 

العينة تبعا لدرجة  أفرادتم ترتيب استجابات  (11)المبينة في الجدول رقم  الإحصائيةمن خلال النتائج    
توفر الكفاءات الشخصية لدى مدراء الموارد البشرية ترتيبا تنازليا حسب درجة توفرىا لدى مدراء الموارد 

 5,27 1,9 21,055 0,00 متوسطة

 التكرارات 5 2 2 4 17 10 14 4 0 0
 ييتم مدير 

الموارد 
البشرية 

بالتركيز عمى 
التخطيط 

المدى  طويمة
والإستراتيجية 

وتصور 
الاحتمالات 
 والطوارئ

المستقبمية 
 الإدارية

 8 

0 0 7 24 17 29 7 3 3 8,6 
النسبة 
 المئوية

 5,6 1,86 22,904 0,00 متوسطة

يتسم مدير  التكرارات 2 3 2 4 18 9 11 7 2 0
الموارد 
البشرية 

بقدرتو عمى 
مراقبة ذاتو 
وتفاعلاتو 
مع الزملاء 
 في العمل

9 
0 3 12 19 16 31 7 3 5 3,4 

النسبة 
 المئوية

 المعدل العام لمكفاءات الشخصية 5,58 1,41 30,11 0,00 متوسطة
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الخاصة بكل   الإجاباتالعينة ،.ودلك بناء عمى متوسط درجات  أفرادالبشرية من وجية نظر المرؤوسين 
 يمي: عبارة والتي جاءت كما

الخاصة ب ميل مدير الموارد البشرية إلى العمل مع 19و رقم  10بارتين رقم 0، جاءت ا           
ي شكل تعاوني  والعبارة اتصاف مدير الموارد البشرية بالثقة والجدارة والالتزام بالقواعد والقيم عمى ففريق 

 أفرادمن حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر  الأول الترتيبو في   الأىميةالتوالي عمى نفس درجة 
عمى  00.2، 0.59درجة وبانحراف معياري  9.91العينة حيث بمغ متوسطيا الحسابي قيمة 

 1.11عمى التوالي و بدرجة معنوية   90.190، و90.290  اختبار فقيمة  أكدتياوىي نتيجة التوالي،.
الصارم  .وىدا يفسر بشكل وطبيعة العمل معو ما يفرض عميو روح الجماعة في العمل إضافة إلى تطبيقو

 لمقواعد والقيم التي يتحمى بيا.

بنسبة  9ثم الدرجة    %92.0نسبة  وىي  أعمىفي  1عمى  الدرجة   10حيث حصمت العبارة رقم 
ثم  % 00.5اي بدرجة متوسطة بنسبة  0.تمييا الدرجة %02اي عال بنسبة  5تمييا درجة % 91.1

تحصمت الدرجة  19اي بنسبة منخفضة ، والعبارة رقم  0والدرجة  9الدرجة  0تمييا بنسبة ضئيمة الدرجة 
اي متوسطة نفس   0والدرجة  1ثم تمييا  الدرجة  02بنسبة  9تمييا الدرجة  90.2اي عال عمى نسبة  5

 متوسطة. بدرجةاي  00.0النسبة المتمثل في 

المتمثل في يتميز مدير الموارد البشرية بقدرتو عمى التكيف ومواجية  10جاءت العبارة رقم            
من حيث درجة تواجدىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ  الثاني الترتيبالعمل في  ضغوط

قيمة الاختبار   أكدتيادرجة . وىي نتيجة 9.10درجة وبانحراف معياري 0.90متوسطيا الحسابي  قيمة 
العينة  لمختمف ضغوط العمل  أفراد، وىدا راجع لملاحظة  1.11ة معنوية قدرت و بدرج 90.919ف 

 ، اليومية التي يمر بيا رئيسيم وقدرتو عمى تجاوزىا  

، اي من  % 90.0عال  5تمييا الدرجة % 90.2متوسط عمى اعمى نسبة  0حيث حصمت الدرجة 
 .متوسطة إلى عال 

وتفاعلاتو مع  ذاتوالخاصة ب يتسم مدير الموارد البشرية بقدرتو عمى مراقبة  12جاءت العبارة رقم 
المبحوثين حيث بمغ  لآراءمن حيث درجة تواجدىا ودلك وفق  الثالث الترتيبالزملاء في العمل في 

قيمة الاختبار   أكدتيادرجة . وىي نتيجة  0.59وبانحراف معياري   0.91قيمة  الإجابةمتوسط درجات 
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بدرجة معنوية ، وىدا بسبب التزامو لمقواعد والنظام  القائم في العمل  1.11. والتي بمغت   99.210ف 
 قبل تمقينو لممرؤوسين  ومحاسبتيم. أولا

اي من المتوسط   %02بنسبة  1تمييا الدرجة %00عمى اعمى نسبة المتمثل في  0حيث حصمت الدرجة 
 ة.إلى العالي بدرجة متوسط

 إضافيةالخاصة ب يقوم مدير الموارد البشرية بالعمل  لساعات  11كما جاءت العبارة رقم             
من حيث درجة  الرابع الترتيبوالوفاء بالمواعيد مستويات عالية من الوقت والطاقة في  الأمرادا لزم 

درجة وبانحراف معياري  0.05تواجدىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط درجة الاجابة قيمة 
بدرجة معنوية،      1.11. والتي بمغت   99.991درجة. وىي نتيجة اكدتيا قيمة الاختبار  ف 0.20

 و إضافيةالعمل لساعات  ويفسر بظروف العمل التي يمر بيا مدير الموارد البشرية والتي تحتم عميو
 يعتبر ىمزة وصل بين مختمف مصالح المؤسسة. الذيالمنصب الحساسة والحيوي في المؤسسة . أىمية

 1ثم الدرجة  99.0بنسبة  9ثم تمييا الدرجة  92.0تحصمت عمى اعمى نسبة ب  10حيث نجد الدرجة 
ثم تمييا الدرجة رقم  9.2بنسبة  0قم ثم تمييا الدرجة ر  09.0بنسبة  0ثم تمييا الدرجة رقم  00.0بنسبة 

 بدرجة متوسطة. أي.0.9بنفس النسبة  10 19الدرجة رقم  وأخيرا 0.0بنسبة  15

طيبة القمب  الأنسالخاصة ب يتسم مدير الموارد البشرية بميمو إلى  10جاءت العبارة رقم           
وجية نظر المبحوثين حيث بمغ  من حيث درجة توفرىا من الخامس الترتيبوالتواصل مع الزملاء في 

قيمة الاختبار   أكدتيا.درجة وىي نتيجة 0.51درجة وبانحراف معياري  0.00قيمة  الإجابةمتوسط درجة 
بدرجة معنوية ،وىدا من خلال تواصمو مع مختمف مستويات      1.11. والتي بمغت   90.000ف 

جتماعية مثل شيادات العمل وتعويض العطل الموظفين واتصاليم بو لقضاء مختمف حاجاتيم الادارية والا
 المرضية وتبرير الغيابات  فمن خلال مختمف التعاملات معو يظير ليم طيبة قمبو.

ثم تمييا  90.2بنسبة  0تمييا الدرجة رقم  91.9تحصمت عمى اعمى نسبة وىي  9حيث نجد الدرجة رقم 
و  10و  10ثم تمييا الدرجة رقم  01.0بنسبة  10ثم تمييا الدرجة رقم  00.0بنسبة  11الدرجة رقم 
 .اي بدرجة متوسطة.0.1واخيرا الدرجة رقم  0.0بنسبة  2ثم تمييا الدرجة رقم  0.9بنسبة  15الدرجة رقم 

الخاصة ب ييتم مدير الموارد البشرية بالتركيز عمى التخطيط طويمة  15جاءت العبارة رقم            
من حيث  السادس الترتيبالمستقبمية الادارية في  والطوارئلات وتصور الاحتما والإستراتيجيةالمدي 
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وبانحراف المعياري  0.91درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين  حيث بمغ متوسط درجات الاجابة قيمة 
 بدرجة معنوية،      1.11. والتي بمغت   90.100قيمة الاختبار  ف  أكدتيا. وىي نتيجة 0.21

 90.0بنسبة  1ثم تمييا الدرجة رقم  92.0حصل عمى اعمى نسبة والمتمثمة في ت 0يث نجد الدرجة رقم ح
ثم تمييا   9.2بنسبة  5ثم تمييا  الدرجة رقم  5.9بنسبة  0ثم تمييا الدرجة  01.9بنسبة  9ثم الدرجة رقم 
 .0.0بنفس النسبة المتمثمة في  0ورقم  9الدرجات رقم 

 أىمية ذات أمورميز مدير الموارد البشرية بتركيزه عمى الخاصة ب يت10جاءت العبارة رقم          
من حيث درجة  السابع الترتيببثقة واندفاع عن المعتقدات الشخصية في  الآراءو  الأفكاروالتعبير عن 

وبانحراف معياري قدره  0.00قيمة  الإجابةتواجدىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط درجات 
بدرجة معنوية      1.11. والتي بمغت   99.909قيمة الاختبار  ف  أكدتيادرجة، وىي نتيجة  0.12

الشخصية  أىدافوالمؤسسة مع  أىدافمن خلال صراع  مرؤوسيو،حيث تبرز ىده السمة ويلاحظوىا 
 يعمل فيو. الذيوغالبا ما يحرص عمى تمبية اىداف المؤسسة قبل كل شيء نظرا لحساسية المنصب 

ثم  01.9بنسبة  1ثم تميا الدرجة رقم 09.5نسبة وىي  اعتمىتحصمت عمى  0حيث نجد الدرجة رقم 
الدرجة  وأخيرا 5.9بنفس النسبة وىي  0،0،5، 9ثم تمييا الدرجات رقم  00.5بنسبة  9تمييا الدرجة رقم 

 . بدرجة متوسطة0.1بنسبة  0رقم 

رية عادة بتحفيز الزملاء والخاصة ب يقوم مدير الموارد ا لبش 19جاءت العبارة رقم                
 أفرادمن حيث درجة توفرىا لدى مدراء الموارد البشرية من وجية نظر  الثامن الترتيبالعاممين معو في 

.درجة، وىي نتيجة اكدتيا 0.11وبانحراف معياري  0.19قيمة  الإجابةالعينة حيث بمغ متوسط درجات 
بدرجة معنوية ، ىدا لكون مدير الموارد البشرية  1.11. والتي بمغت   99.002قيمة الاختبار  ف 

 عن تقديم مختمف الخدمات الاجتماعية  والامتيازات والعلاوات لمموظفين  الأولالمسؤول 

 99.0بنسبة  9ثم تمييا الدرجة رقم  92.0نسبة والمتمثمة في  مىأعتحصل عمى  0يث نجد الدرجة رقم ح
ثم  9.2بنسبة 0ثم تمييا  الدرجة رقم   09.0بنسبة  0. ثم تمييا الدرجة رقم 00.0بنسبة  1ثم الدرجة رقم 

 .0.0بنسبة  5الدرجة رقم  وأخيرا 0.9بنفس النسبة المتمثمة في 9ورقم  0تمييا الدرجات رقم 
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البيانات الخاصة بالكفاءات الشخصية لمدراء الموارد البشرية من وجية نظر مرؤوسييم يتضح من        
 0.05متوفرة بشكل متوسط  ، وىو ما نسبة قيمة المتوسط الحسابي العام  بأنيافي المؤسسات المدروسة 
 .1.10وبدرجة معنوية اقل من  01.00والتي بمغت  0.00و بانحراف معياري قيمة 

  الإداريةالكفاءات المحور الثالث :

 كفاءة التنظيم : أولا

 (: يمثل كفاءة التنظيم78الجدول رقم )

درجة 
  الأثر

القيمة 
 المعنوية

قيمة 
 T"ف" 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي 

درجة 
 كبيرة 

درجة 
 متوسطة

درجة 
 منخفضة

 العبارات
المحاور 
  الفرعية

المحاور 
 الرئيسية 

 2,17 0,73 22,7 0,00 متوسطة

لديو معرفة    التكرارات 11 26 21
بمكونات الييكل 
 التنظيمي لمؤسستو

0 

المعرفة
كفاءة التنظيم 

 

36,2 44,8 19 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 22,7 0,73 2,17 

لديو معرفة في  التكرارات 11 26 21
شروط اشغال 

الوظائف التي تحت 
 اشرافو

2 

36,2 44,8 19 
النسبة 
 المئوية

 2,14 0,71 22,87 0,00 متوسطة

لديو معرفة في  التكرارات 11 28 19
مفيوم نطاق 

 الإداري الإشراف
3 

32,8 48,3 19 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 24,42 0,81 2,06 

لديو معرفة في  التكرارات 10 34 14
التنسيق بين 

الموارد التي تحت 
تصرفو 

 )بشرية،مادية(

4 
24,1 58,6 17 

النسبة 
 المئوية
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 متوسطة

0,00 20,58 0,75 2,05 

لديو معرفة في  التكرارات 15 25 18
تحديد مسؤوليات 
 العمل لمرؤوسيو

5 
31 43,1 26 

النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 21,7 0,76 2,09 

لديو معرفة  التكرارات 13 27 18
باجراءات العمل 

في  إتباعياالواجب 
 مؤسستو

6 
31 46,6 22 

النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 19,37 0,81 2,06 

يمتمك  ميارة في  التكرارات 17 20 21
تنسيق الموارد 

 المتاحة
7 

الميارة
 

36,2 34,5 29 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 22,13 0,7 2,03 

لديو ميارة في  التكرارات 13 30 15
كتابة الوصف 

 الوظيفي لمؤسستو

8 

 متوسطة
25,9 51,7 22 

النسبة 
 المئوية

9 

 متوسطة

0,00 22,97 0,7 2,03 

يممك ميارة في  التكرارات 12 32 14
إدارة الوقت 

 وتنظيمو
07 

24,1 55,2 21 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 20,93 0,77 2,03 

 التكرارات 14 24 20
لديو ميارة في 

 تفويض الصلاحيات
11 

34,5 41,4 24 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 19,74 0,81 2,12 

لديو ميارة في  التكرارات 16 19 23
تحميل اجراءات 

 العمل
02 

39,7 32,8 28 
النسبة 
 المئوية
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 متوسطة

0,00 22,13 0,7 2,03 

يمتمك خبرة في  التكرارات 13 30 15
إدارة الموارد 
ويعمل عمى 

تجنيد المطموب 
 منو

13 

الخبرة
 

 

25,9 
51,
7 

22 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 20,84 0,73 2,02 

 أنيستطيع  التكرارات 15 27 16
 الأداء يحدد لوازم

 المطموبة
04 

27,6 
46,
6 

26 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 22,44 0,76 2,09 

يجند  أنيستطيع  التكرارات 12 29 17
الموارد المطموبة 
لمعمل لتحقيق 

 الأىداف

05 
29,3 50 21 

 النسبة
 المئوية

 متوسطة

0,00 20,08 0,77 2,03 

ىو محل  التكرارات 16 24 18
استشارة 

لمموظفين الدين 
يعممون تحت 

 إشرافو

06 
31 

41,
4 

28 
النسبة 
 المئوية

 متوسطة

0,00 21,55 0,73 2,02 

يممك خبرة في  التكرارات 14 29 15
تحميل البيانات 
والمعمومات 
الواردة من 
 مرؤوسيو

17 

25,9 50 24 
النسبة 
 المئوية

 المعدل العام لكفاءة التنظيم 2,08 0,54 29,1 0,00 متوسطة

 

 spssاعتمادا عمى مخارج المصدر :
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 تبعا لدرجة العينة  أفراد( تم ترتيب استجابات 08المبينة في الجدول رقم ) الإحصائيةمن خلال النتائج     
لدى مدراء  ترتيبا تنازليا حسب درجة توفرىا حاوره )المعرفة ،الميارة ،الخبرة(موبجميع  توفر كفاءة التنظيم

الخاصة بكل عبارة   الإجابات، ودلك بناء عمى متوسط درجات الموارد البشرية من وجية نظر المرؤوسين
 كما يمي:والتي جاءت 

 حيث نجد في المحور الفرعي الخاص ب المعرفة:

الخاصة 19عرفة بمكونات الييكل التنظيمي لمؤسستو  والعبارة رقم المالخاصة ب  10جاءت العبارة رقم 
 الأولالترتيب في و  الأىميةعمى نفس درجة  إشرافوالوظائف التي تحت  أشغالمعرفة في شروط الب 

 يا الحسابيمتوسط بمغالعينة حيث  أفرادمن حيث درجة توفرىا بنسب متساوية ،ودلك من وجية نظر 
ف والتي  اختباروىي النتيجة التي اكدتيا قيمة درجة . 1.10انحراف معياري  درجاتدرجة و 9.01قيمة 

 عمىمرده إلى كونيم مسؤولين بالمؤسسات و يحوزون درجة، وىدا  1.11بدرجة معنوية 99.110بمغت  
 مختمف الوثائق الخاصة كالييكل التنظيمي،الخريطة التنظيمية.

من حيث  الترتيب الثانيفي  الإداري الإشرافمعرفة في مفيوم نطاق بالالخاصة  10جاءت العبارة رقم 
درجة  9.00قيمة  يا الحسابي،فقد بمغ متوسط المبحوثين الأفراددرجة تواجدىا ، ودلك من وجية نظر 

بدرجة  9.00ف والتي بمغت   اختبارقيمة  أكدتيا،وىي النتيجة التي درجة 1.10وبانحراف معياري بمغ 
 جة، وىدا راجع إلى حرص مدير الموارد البشرية عمى تطبيق محتوى الييكل التنظيميدر  1.11معنوية 

 .وتمتعو بأداء جيد في العملوتقسيم الميام 

 الترتيب معرفة بإجراءات العمل الواجب اتباعيا في دائرتو  فيالالخاصة ب   19جاءت العبارة رقم 
قيمة  يا الحسابيالعينة حيث بمغ متوسط أفرادمن حيث درجة تواجدىا ،ودلك من وجية نظر  الثالث
بمغت قيمة الاختبار ف والتي  أكدتياالنتيجة التي  درجة، وىي1.10درجة وبانحراف معياري  9.12

الرسمي المحدد والمسند لوظيفة مدير درجة.وىدا راجع لطبيعة العمل  1.11بدرجة معنوية    90.11
 .الموارد البشرية

ب يمتمك معرفة في التنسيق بين الموارد التي تحت تصرفو )بشرية الخاصة  10جاءت العبارة رقم 
يا بمغ متوسطالعينة حيث  أفرادمن حيث درجة تواجدىا وىدا من وجية نظر  الرابعالترتيب ،مادية( في 

ف والتي  اختبارقيمة  أكدتياالنتيجة التي  درجة، وىي1.50درجة وبانحراف معياري  9.19قيمة حسابي 
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بمعرفة العمل والقدرة عمى الاتصال وتوحيد درجة .وىدا راجع  1.11بدرجة معنوية    90.09بمغت  
 جيود المرؤوسين. 

 في المحور الفرعي الخاص بالميارة نجد:

من حيث درجة  الأولالترتيب العمل في  إجراءاتميارة في تحميل الالخاصة ب  00جاءت العبارة رقم 
درجة وبانحراف  9.09قيمة  يا الحسابيحيث بمغ متوسط المبحوثينتواجدىا ودلك من وجية نظر 

بدرجة معنوية 02.10بمغت ف والتي  اختبارقيمة  أكدتيا، وىي النتيجة التي درجة 1.59معياري بمغ 
دراية المدير لمحتوى العمل وقدرتو عمى تنظيمو بشكل يمكنو من القيام بالميام .وىدا يدل درجة 1.11

 .بالشكل المطموب

من حيث   الترتيب الثانيالخاصة ب الميارة في تفويض الصلاحيات في  01في حين جاءت العبارة رقم 
درجة وبدرجة  9.01درجة تواجدىا ، ودلك من وجية نظر المبحوثين ،فقد بمغ متوسطيا الحسابي قيمة 

 ودرجة  02.01قيمة اختبار ف والتي بمغت   أكدتيا،وىي النتيجة التي  1.19انحراف معياري قدره 
 معرفة تكفيو لمعمل الجماعي والرغبة في نقل التعميم إلى المرؤوسين . درجة،ىنا يؤكد وجود  1.11معنوية 

من حيث   الثالثالترتيب  فيميارة في تنسيق الموارد المتاحة الالخاصة ب  11جاءت العبارة رقم كما
درجة  9.19قيمة  يا الحسابيالعينة ،فقد بمغ متوسط أفراددرجة تواجدىا ، ودلك من وجية نظر 

بدرجة 02.01بمغت ف والتي  اختبارقيمة  أكدتياالنتيجة التي  درجة، وىي1.50وبانحراف معياري 
 .الأداءامتلاكو لكفاءات ومؤىلات ومعارف عالية في كد ،ىنا يؤ درجة 1.11معنوية 

ميارة في إدارة و ميارة في كتابة الوصف الوظيفي لمؤسستو ال1قدره ، ا 12، 15رقم  العبارتينجاءت 
قيمة  يا الحسابيبمغ متوسط أين الرابعالترتيب وفي  الأىميةدرجة نفس  عمى الوقت وتنظيمو ،

جة التي درجة،،وىيالتوالي.درجة عمى 1.91، درجة1.11قدره  معياري انحرافدرجات بدرجة و 9.10
معنوية عمى التوالي و درجة  99.210درجة،  99.000قيمة الاختبار ف والتي بمغت   أكدتيا
الموارد البشرية ليدا نجده يجيد استخدام الوقت  إدارةيفة وميام ظمن و  والغيابان الحضور .درجة1.11

 .الأعمالوتنظيمو عن طريق تفويض الصلاحيات لمرؤوسيو لاستغلال الوقت وعدم تعطيل 
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 الفرعي الخاص بالخبرة نجد:في المحور 

من  الأولالترتيب  في   الأىدافلمعمل لتحقيق  تجنيد الموارد المطموبةخاصة ب  00نجد العبارة رقم 
درجة و بانحراف معياري  9.12قيمة  الحسابي حيث درجة تواجدىا وفق لأفراد العينة ،حيث بمغ متوسط

 درجة 1.11بدرجة معنوية 99.00ف والتي بمغت   اختبارقيمة  أكدتيادرجة ،وىي النتيجة التي  1.10
قدرتو عمى تحديد الموارد المالية والتركيز لمقيام بالعمل والتي تم اكتسابيا من خبرة العمل في المجال  وىي

 .لعدة سنوات

خبرة في إدارة الموارد ويعمل عمى تجنيد المطموب منو و محل الالخاصة ب 00و 00جاءت العبارة رقم 
من حيث  الترتيب الثاني و في  الأىميةدرجة  نفس عمى إشرافوموظفين الدين يعممون تحت استشارة لم

نحراف بدرجات ادرجة و  9.10قيمة ،حيث بمغ متوسطيا الحسابي المبحوثين لآراءفق درجة تواجدىا و 
ف والتي بمغت   اختبارقيمة  أكدتيا،وىي النتيجة التي  تواليبدرجة 1.00،درجة 1.11قدرهمعياري 
 وىدا راجع لطول مساره الوظيفي في نفس الوظيفة. 1.11معنوية  بدرجة 99.00

خبرة في تحميل البيانات الالمطموبة و  الأداءد لوازم يحدتب الخاصة00، و 09رقم العبارتينجاءت  كما
بمغ  أين الثالث الترتيب وفي الأىميةدرجة  نفس عمى عمى التوالي   والمعمومات الواردة من مرؤوسيو

وىي عمى التوالي ، 1.10,1.10قدره  انحراف معياريدرجات درجة وب9.19قيمة متوسطيا الحسابي 
بناء عمى  لأنو.درجة 1.11بدرجة معنوية 91.50قيمة الاختبار ف والتي بمغت   أكدتياالنتيجة التي 

عممو المطموب  لتأديةتحميل البيانات والمعمومات الوارد من مرؤوسيو يقوم بتحديد لوازم كل فرد عامل 
 منو.

لمدراء الموارد البشرية من وجية نظر المرؤوسين  الإداريةيتضح من البيانات الخاصة بالكفاءات         
 9.15في المؤسسات المدروسة بانيا متوفرة بشكل متوسط وىو ما نسبة قيمة المتوسط الحسابي العام 

وبدرجة  92.01وىي نتيجة تؤكدىا قيمة اختبار "ف" والتي بمغت  1.00وبانحراف معياري عام قيمة 
 .1.10معنوية اقل من 
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 ( الإدارية،التحفيز، القيادة  الاتصالالتوجيو )  ثانيا :كفاءة

 (:يمثل كفاءة التوجيو79الجدول رقم )

 درجة
 الأثر

القيمة 
 المعنوية

قيمة ف 
T 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

درجة 
 كبيرة

درجة 
 متوسطة

درجة 
 منخفضة

المحاور  العبارات
 الفرعيىة

المحاور 
 الرئيسية

 2,05 0,73 21,24 0,00 متوسطة

لديو معرفة  التكرارات 14 27 17
بمعدلات أداء 
الموظفين 

العاممين في 
 مؤسستو

0 

المعرفة 
 

كفاءة التوجيو
 

29,
3 

النسبة  24,1 46,6
 المئوية

 2,08 0,73 21,69 0,00 متوسطة
لديو معرفة  التكرارات 13 27 18

بوسائل اتخاذ 
 القرارات المناسبة 

2 
النسبة  22,4 46,6 31

 المئوية

 2,2 0,64 26,16 0,00 متوسطة

يممك  معرفة  التكرارات 7 32 19
بالقوانين 

والتشريعات 
الناظمة لمعمل في 

 دائرتو 

3 32,
النسبة  12,1 55,2 8

 المئوية

 2,27 0,61 28,17 0,00 متوسطة

 التكرارات 5 32 21
لديو معرفة بنظام 
المكافئات في 

 المؤسسة 
4 36,

النسبة  8,6 55,2 2
 المئوية

 2,12 0,65 24,81 0,00 متوسطة

 التكرارات 9 33 16
لديو معرفة 

بأساليب التوجيو 
 المناسبة 

5 27,
النسبة  15,5 56,9 6

 المئوية

 2,17 0,65 25,35 0,00 متوسطة

 التكرارات 8 32 18
يقرأ التقارير التي 
تصل إليو من 
 مرؤوسيو بعناية

6 
النسبة  13,8 55,2 31

 المئوية

يمتمك ميارة  التكرارات 12 29 17 2,08 0,7 22,44 0,00 متوسطة 7 

الميارة
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29,
النسبة  20,7 50 3

 المئوية

ترجمة الأىداف 
الفرعية إلى 

 إجراءات عممية 

 1,96 0,7 21,38 0,00 متوسطة

قراراتو تسيم في  التكرارات 15 30 13
الصول إلى 

المخطط  الأىداف
 ليا في مؤسستو

8 22,
النسبة  25,9 51,7 4

 المئوية

 2,06 0,67 23,45 0,00 متوسطة
ماىر في إعطاء  التكرارات 11 32 15

التوجييات الجيدة 
 لمرؤوسيو 

9 25,
9 

النسبة  19 55,2
 المئوية

 2,06 0,67 23,45 0,00 متوسطة
يجيد فيم حوارات  التكرارات 11 32 15

العمل التي تدور 
 بينو وبين زملائو

10 25,
9 55,2 19 

النسبة 
 المئوية

 2,06 0,64 24,42 0,00 متوسطة
يقدم مقترحات  التكرارات 10 34 14

لآليات منح 
 المكافآت

00 24,
النسبة  17,2 58,6 1

 المئوية

 2,05 0,66 23,66   متوسطة
لديو ميارة في  التكرارات 11 33 14

حل النزاعات بين 
 مرؤوسيو 

02 24,
النسبة  19 56,9 1

 المئوية

 2,08 0,68 23,27 0,00 متوسطة
ماىر في كسب  التكرارات 11 31 16

رضي كافة 
الموظفين حول 

 المكافآت 

13 27,
6 53,4 19 

النسبة 
 المئوية

 2,05 0,78 19,98 0,00 متوسطة

يستطيع ان يحول  التكرارات 16 23 19
الخطط 

لإستراتيجية إلى 
خطط تشغيمية 

 )تنفيذية(

04 

الخبرة 
 

32,
النسبة  27,6 39,7 8

 المئوية

 2,03 0,67 22,97 0,00 متوسطة

يتقن توزيع  التكرارات 12 32 14
الأدوار وفق 

 متطمبات العمل 
05 24,

1 55,2 20,7 
النسبة 
 المئوية

 2,05 0,78 19,98 0,00 متوسطة
 التكرارات 16 23 19

يمتمك خبرة فن 
استماع لأراء 

 المختمفة

06 32,
النسبة  27,6 39,7 8

 المئوية
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 2,13 0,61 10,07 0,00 متوسطة
يتقن توزيع  التكرارات 16 28 13

الأدوار وفق 
 متطمبات العمل 

07 22,
4 48,3 27,6 

النسبة 
 المئوية

 المعدل العام لكفاءة لمتوجيو 2,09 0,44 35,5 0,00 متوسطة

 spssالمصدر :اعتمادا عمى مخارج 

تبعا العينة  أفراد( تم ترتيب استجابات 12المبينة في الجدول رقم ) الإحصائيةمن خلال النتائج         
لدرجة كفاءة التوجيو لدى مدراء الموارد البشرية ترتيبا تنازليا حسب درجة توفرىا لدى مدراء الموارد البشرية 

الخاصة بكل عبارة  الإجاباتالعينة ، ودلك بناء عمى متوسط درجات  أفرادمن وجية نظر المرؤوسين 
 والتي جاءت كما يمي :

 في المحور الفرعي الخاص بالمعرفة نجد:

من حيث  الأولالترتيب ( الخاصة ب المعرفة بنظام المكافآت في المؤسسة في 10ة رقم )جاءت العبار 
درجة وبانحراف  9.91العينة حيث بمغ متوسط حسابي قيمتو  أفراددرجة توفرىا ودلك من وجية نظر 

ؤول المس لأنو 1.11وبدرجة معنوية  95.090قيمة اختبار "ف"  أكدتياوىي نتيجة  1.90معياري 
 عمى تحديد المنح والامتيازات الخاصة بالعمل بالمؤسسة. بالإشرافالمباشر عمى العممية والمكمف 

 الترتيبمعرفة بالقوانين والتشريعات الناظمة لمعمل في مؤسستو في الالخاصة ب 10جاءت العبارة رقم 
درجة  9.91من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة  الثاني

جزء من  لأنيا 1.11وبدرجة معنوية  91.099وىي نتيجة اكدتيا قيمة "ف"  1.90وانحراف معياري 
 ييا.ميامو ويشرف عمى تطبيقيا ومتابعتيا كما انو يشارك في صياغة الاتفاقيات الجماعية والمصادقة عم

الترتيب من مرؤوسيو بعناية في  إليولمتقارير التي تصل  بقراءتوالمعرفة ( الخاصة 19جاءت العبارة رقم)
درجة  9.01من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المستخدمين حيث بمغ متوسط حسابي  الثالث

وىدا  1.11وبدرجة معنوية  90.009قيمة اختبار "ف "  أكدتياوىي نتيجة  1.90وبانحراف معياري 
لى المسؤوليات يتمتع بيا وتطبيقو لمقوانين . انضباطويعود ويؤكد عمى مدى   في عممو وا 

من حيث درجة  الترتيب الرابعفي  التوجيو المناسبة بأساليبلمعرفة ا( الخاصة ب 10جاءت العبارة رقم ) 
درجة وبانحراف معياري  9.09توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة 
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وىدا يرجع من خلال ، 1.11وبدرجة معنوية  90.50قيمة اختبار" ف"  أكدتياوىي نتيجة  0.90
 توجيييم لمقيام بعمميم. أساليبملاحظة مرؤوسيو لكيفية تطبيق 

من  الترتيب الخامسفي  القرارات المناسبة اتخاذوسائل المعرفة ب ( الخاصة ب19) جاءت العبارة رقم  
درجة وبانحراف  9.15حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة 

إلى كفاءاتو  ، وىدا يرجع  1.11معنوية  90.92قيمة اختبار" ف"  أكدتياوىي نتيجة  1.10معياري 
العممية  الذي يسمح لو بالتوفيق مع الوظائف  التي يشغميا ويساعده عمى تأدية الميام بكفاءة وتحقيق 

 الفعالية ،وقدرتو عمى الانسجام مع العمال وتحفيزىم ، وعمى مواكبة جميع التغيرات  .

 الترتيبفي المؤسسة  في الموظفين العاممين  أداء( الخاصة بالمعرفة بمعدلات 10جاءت العبارة رقم )
درجة  9.10من حيث درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط الحسابي  قيمة  السادس

 1.11وبدرجة معنوية  90.900قيمة الاختبار " ف"  أكدتياوىي النتيجة التي  1.10وبانحراف معياري 
كل  أداءعمى اطلاع الكامل بمستوى  العمال ،مما يكون إشرافو ىدا باعتباره المسؤول المباشر عمى 

 موظف لديو .

 المحور الفرعي الخاص بالميارة :في 

عممية  و  إجراءاتالفرعية إلى  الأىداف( الخاصة بالميارة في ترجمة 00( و)11العبارة رقم ) جاءتا
من  الأولالترتيب وفي  الأىميةعمى نفس درجة  المكافآتكافة الموظفين حول  رضيالميارة في كسب 

درجة وبانحراف  9.15حيث درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط الحسابي  قيمة 
وبدرجة  90.910و  99.009وىي النتيجة التي أكدتيا قيمة الاختبار " ف"   1.95و  1.11معياري 
يا بكفاءة و ىدا راجع إلى قدرتو عمى التوفيق بين ميام وظيفتو مما يساعده عمى تأديت 1.11معنوية 

 وقدرتو عمى الانسجام مع العمال و تحفيزىم  .

رة في إعطاء التوجيو الجيد لمرؤوسيو ،يتقن فيم الحوارات ا( المي00(و )01( و)12جاءت العبارة رقم )
وفي  الأىميةعمى نفس درجة ، عمى التوالي منح المكافاءات  لآلياتبينو وبين زملائو ، تقديمو لمقترحات 

 9.19من حيث درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط الحسابي  قيمة  الثانيالترتيب 
قيمة الاختبار "  أكدتياعمى التوالي  وىي النتيجة التي  1.90و  1.91و  1.91درجة وبانحراف معياري 

وترجع درايتو الكاممة بطرق الاتصال فيما  1.11وبدرجة معنوية   90.090و 90.000و  90.000ف" 
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نيم والمبادرات بين الطرفين بشان العمل وتحديد الأىداف والمقترحات مما يؤدي إلى تبادل الخبرات بين بي
 العمال والمدير لتحقيق دقة العمل. 

من حيث درجة توفرىا  الترتيب الثالث( الميارة في حل النزاعات بين مرؤوسيو في 09اءت العبارة رقم )ج
وىي  1.99درجة وبانحراف معياري  9.10سط الحسابي  قيمة من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متو 

امتلاكو  إلىو ىدا راجع  1.11وبدرجة معنوية  90.995قيمة الاختبار " ف"  أكدتياالنتيجة التي 
 الإصلاح.التفاوض و التحاور بين المتخاصمين و حكمتو في  أسموبالمعارف والميارات في 

 الترتيبالمخطط ليا في مؤسستو في  الأىدافقراراتو في الوصول إلى  إسيام( 15جاءت العبارة رقم )
درجة  0.29من حيث درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط الحسابي  قيمة  الرابع

،  1.11وبدرجة معنوي 90.050قيمة الاختبار " ف"  أكدتياوىي النتيجة التي  1.11وبانحراف معياري 
المخطط  الأىدافمما يجعل قراراتو توافق مع  المؤسسةة المدير عمى تشخيص واقع وىدا يرجع إلى قدر 

 ليا .

 المحور الفرعي الخاص بالخبرة :في 

 الأولالترتيب المخطط لو في  الإطارضمن  المكافآتلتوزيع  بإتقانو ( الخاصة 01جاءت العبارة رقم ) 
درجة وبانحراف  9.00 الحسابي قيمةمن حيث درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط 

و يرجع ىدا  1.11وبدرجة معنوية  01.10وىي النتيجة التي اكدتيا قيمة الاختبار " ف"  0.90معياري 
افئات  بشكل ان المؤسسة تعتمد في تعامميا مع العمال عمى التحفيز في عمميم من خلال تقديم المك

 يتلاءم مع الميام و المجيودات التي يقومون بيا. 

( الخاصة ب استطاعتو ان يحول الخطط الاستراتيجية إلى خطط تشغيمية 09( و )00جاءت العبارة رقم )
من حيث درجة  الترتيب الثانيفي و  الأىميةالمختمفة عمى نفس درجة  لأراء، يمتمك خبرة فن استماع 

 1.15درجة وبانحراف معياري  9.10ظر المبحوثين حيث بمغ متوسط الحسابي  قيمة توفرىا من وجية ن
دا يرجع إلى لامتلاك و ى 1.11وبدرجة معنوية  02.250قيمة الاختبار " ف"  أكدتياوىي النتيجة التي 

قراراه تسيم في الوصول  أنالفرعية إلى إجراءات عممية وبما  الأىدافالمعرفة الكاممة والميارة في ترجمة 
 فاصبح يممك الخبرة في دلك . المخطط ليا  الأىدافإلى 
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من حيث  الترتيب الثالثوفق متطمبات العمل في  الأدوارلتوزيع  ( الخاصة بإتقانو 00جاءت العبارة رقم )
ي درجة وبانحراف معيار  9.10درجة توفرىا من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط الحسابي  قيمة 

و ىدا راجع  1.11وبدرجة معنوية  02.250قيمة الاختبار " ف"  أكدتياوىي النتيجة التي  1.91
تحديد المسؤوليات العمل لمرؤوسيو فيو يتقن توزيعاىا و  إشرافوالوظائف التي تحت  أشغاللمعرفتو لشروط 

 .طبقا لمتطمبات كل وظيفة

راء الموارد البشرية من وجية نظر المرؤوسين في يتضح من البيانات الخاصة بكفاءة التوجيو لمد        
 9.12المؤسسات المدروسة بأنيا متوفرة بشكل متوسط وىو ما تبينو قيمة المتوسط الحسابي العام 

وبدرجة  00.01وىي نتيجة تؤكدىا قيمة اختبار "ف" والتي بمغت  1.00وبانحراف معياري عام قيمتو 
 .1.10معنوية اقل من 

 ثالثا :كفاءة الرقابة 

 (: يمثل كفاءة الرقابة07الجدول رقم )

 درجة
  الأثر 

القيمة 
 المعنوية

قيمة ف 
T 

الانحرا
ف 

 المعياري

المتوسط 
 الحسابي 

درجة 
 كبيرة 

درجة 
 متوسطة

درجة 
المحاور  العبارات منخفضة

  الفرعية
المحاور 
 الرئيسية 

22,2 0,00 متوسطة
0 0,72 2,12 

تتوفر لديو معرفة  التكرارات 12 27 19
متابعة  بأسس

 المرؤوسين 
0 

المعرفة 
كفاءة التنظيم  

 

النسبة  20,7 46,6 32,8
 المئوية

26,3 0,00 متوسطة
0 0,63 2,18 

لديو معرفة في شروط  التكرارات 7 33 18
اشغال الوظائف التي 

 إشرافوتحت 
2 

النسبة  12,1 56,9 31
 المئوية

 متوسطة

0,00 24,2 0,69 2,08 

 التكرارات 10 33 15
لديو معرفة في مفيوم 

  الإداري الإشرافنطاق 

3 

 17,2 56,9 25,9 متوسطة
النسبة 
 4 المئوية

24,5 0,00 متوسطة لديو معرفة في  التكرارات 12 30 16 2,06 0,69 5 
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9 
النسبة  20,7 51,7 27,6

 المئوية

التنسيق بين الموارد 
التي تحت تصرفو 

 )بشرية،مادية(

21,7 0,00 متوسطة
5 0,7 2,03 

 التكرارات 13 29 15
لديو معرفة في تحديد 

مسؤوليات العمل 
 لمرؤوسيو

6 
النسبة  22,4 50 25,9

 المئوية

 2,46 0,56 7,32 0,00 متوسطة

 التكرارات 9 31 17
 بإجراءاتلديو معرفة 

 إتباعياالعمل الواجب 
 في مؤسستو

7 
النسبة  15,5 53,4 29,3

 المئوية

 0,00 متوسطة
22,7

7 0,72 2,15 

يمتمك  ميارة في  التكرارات 11 27 20
تنسيق الموارد 

 المتاحة 
8 

الميارة
 

النسبة  19 46,6 34,5
 المئوية

 2,43 2,7 6,85 0,00 متوسطة

لديو ميارة في كتابة  التكرارات 11 30 16
الوصف الوظيفي 

 لمؤسستو
9 

النسبة  19 51,7 27,6
 المئوية

21,1 0,00 متوسطة
2 0,74 2,06 

 التكرارات 14 26 18
يممك ميارة في إدارة 

 07 الوقت وتنظيمو
31 44,8 24,1 

النسبة 
 المئوية

19,5 0,00 متوسطة
1 0,79 2,03 

 التكرارات 17 22 19
لديو ميارة في 

 11 تفويض الصلاحيات 
النسبة  29,3 37,9 32,8

 المئوية

20,8 0,00 متوسطة
3 0,73 2,01 

 التكرارات 15 27 16
لديو ميارة في تحميل 

 02 اجراءات العمل 
النسبة  25,9 46,6 27,6

 المئوية

21,5 0,00 متوسطة
4 0,71 2,01 

يمتمك خبرة في إدارة  التكرارات 14 29 15
الموارد ويعمل عمى 
 تجنيد المطموب منو 

الخبرة  13
 

25,9 50 24,1 
النسبة 
 المئوية

21,6 0,00 متوسطة يحدد  أنيستطيع  التكرارات 13 27 18 2,08 0,73 04 
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9 
النسبة  22,4 46,6 31

 المئوية
 المطموبة الأداء لوازم

22,8 0,00 متوسطة
6 0,71 2,13 

يجند  أنيستطيع  التكرارات 11 28 19
الموارد المطموبة 
لمعمل لتحقيق 

 الأىداف

05 
النسبة  19 48,3 32,8

 المئوية

25,2 0,00 متوسطة
2 0,66 2,13 

ىو محل استشارة  التكرارات 8 31 19
لمموظفين الدين 

 إشرافويعممون تحت 
06 

النسبة  13,8 53,4 32,8
 المئوية

 المعدل العام لكفاءة الرقابة 2,14 0,53 30,4 0,00 متوسطة

 spssالمصدر :اعتمادا عمى مخارج 

تبعا ( تم ترتيب استجابات أفراد العينة 01من خلال النتائج الإحصائية المبينة في الجدول رقم )       
لدرجة كفاءة الرقابة لدى مدراء الموارد البشرية ترتيبا تنازليا حسب درجة توفرىا لدى مدراء الموارد البشرية 

العينة ، ودلك بناء عمى متوسط درجات الإجابات الخاصة بكل عبارة  أفرادمن وجية نظر المبحوثين 
 والتي جاءت كما يمي :

 فة :حيث نجد في المحور الفرعي الخاص ب المعر 

في   المؤسسة،( الخاصة ب معرفتو بالقوانين و التشريعات الناظمة لمرقابة في 19جاءت العبارة رقم )
حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة  من الأولالترتيب 
  1.099بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  9.09درجة وبانحراف معياري  9.09

وىدا ما  بالمؤسسةالمتعمقة  الإجراءات ، وىد يعود لوجود دليل ممموس لمقواعد و 1.11وبدرجة معنوية 
 .المدير لديو معرفة ودراية بجميع القوانين التي تقوم عمييا المؤسسة أنلاحظناه 

( الخاصة ب معرفتو بإدارة نظم المعمومات الخاصة بإدارة الموارد البشرية ،  في 19جاءت العبارة رقم )
من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة  الترتيب الثاني

  99.010بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  1.90درجة وبانحراف معياري  9.05
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المعمومات وىدا ما يساعده في  نظامالمدير مضطمع عمى  أنوىدا يعود عمى  1.11وبدرجة معنوية 
 بين العمال.    الإداريةنظام المعمومات سيمت العمميات  أنفي وقت محدد كون  أعمالوانجاز 

من حيث   الثالثيب الترت،  في  متابعة المرؤوسين بأسس( الخاصة ب معرفتو 10جاءت العبارة رقم ) 
درجة وبانحراف  9.09درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة 

،  1.11وبدرجة معنوية   99.910بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  1.19معياري 
 وانجازاتيم. أعماليمكدا متابعة وىي من متطمبات المينة التي يشغميا ومعرفتو الشاممة حول المرؤوسين و 

من   الترتيب الرابعالمرؤوسين ،  في  أداءرقابة  أسس( الخاصة ب معرفتو ب 10جاءت العبارة رقم )
درجة وبانحراف  9.15حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة 

، ويرجع ىدا  1.11وبدرجة معنوية  بمغت ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  1.92معياري 
الرقابة بشكل دقيق و منظم مما يكسبو القدرة عمى السيطرة و التحكم في العمال   أسموبالمدير لديو  أن

 مياميم في المؤسسة. تنفيذ أثناء

لترتيب ( الخاصة ب معرفتو بقياس النتائج الفعمية المتحققة في مؤسستو ،  في ا10جاءت العبارة رقم )
 9.15من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة الخامس  

 وبدرجة 90.911قيمة اختبار" ف"  التي بمغت  أكدتياىي النتيجة التي  9.92درجة وبانحراف معياري 
 أنالتي من شانيا  الإجراءات المدير يمتمك مجموعة من المعارف و أن أييرجع ، وىد  1.11معنوية 

 . لتحديد النتائج المحققة أسموبمن  أكثرالفعمية والاعتماد عمى  الأداءتعطيو قيم 

 الترتيب العمل  ،  في تنفيذ بضبط( الخاصة ب معرفتو بالعمميات  الخاصة 10جاءت العبارة رقم )
 9.10ي قيمة من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حساب  السادس

وبدرجة   90.109بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  9.11درجة وبانحراف معياري 
يمتمك السمطة في سن القوانين  التي تنظم عممو و  الذيالمدير ىو  أن، وىد يعود إلى  1.11معنوية 
 بالشكل المطموب. تضبطيا

 :الميارةحيث نجد في المحور الفرعي الخاص ب 

خاصة بنظم المعمومات لإدارة الموارد  نماذج( الخاصة ب امتلاكو ميارة استخدام 15جاءت العبارة رقم )
حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط  من الأولالترتيب في   البشرية،
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قيمة اختبار" ف"  التي بمغت  أكدتياىي النتيجة التي  9.11درجة وبانحراف معياري  9.00حسابي قيمة 
المدير يمتمك القدرة والمؤىلات الضرورية لتعامل مع  أنوىدا يرجع   1.11وبدرجة معنوية   9.500
 بتسيير الموارد البشرية  الخاصةالنظم 

  الترتيب الثانيالمرؤوسين  ،  في  لأداء( الخاصة ب امتلاكو ميارة الملاحظة 11جاءت العبارة رقم )
درجة  9.00من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة 

وبدرجة معنوية   99.110بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  1.19وبانحراف معياري 
  أداءين في المؤسسة بشكل المطموب وتحس الأعمالالمدير يسعى إلى انجاز  أن، وىد يرجع ىدا  1.11

 الموظفين .

حيث  من الثالثالترتيب في   والتواصل،( الخاصة ب امتلاكو ميارة الاتصال 12جاءت العبارة رقم )
درجة وبانحراف معياري  9.19درجة توفرىا دلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة 

وىد يرجع  ،1.11وبدرجة معنوية   90.090بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  1.10
 قدراتيم.المدير يعتمد عمى متابعة العمال من خلال التواصل معيم و التأكيد عمى  أن

في   حدوثيا،( الخاصة ب امتلاكو ميارة التحميل لاستكشاف الانحرافات قبل 01جاءت العبارة رقم )
حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة  من الرابعالترتيب 
  02.000بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  1.12درجة وبانحراف معياري  9.10

يعود لامتلاكو ميارة التنبؤ نتيجة الممارسة و المداومة عمى تحسين مياراتو ، وىدا  1.11وبدرجة معنوية 
 صبح يمتمك الحدس في العمل.في

في   المؤسسة،( الخاصة ب معرفتو بالقوانين و التشريعات الناظمة لمرقابة في 19جاءت العبارة رقم )
حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة  من الأولالترتيب 
  1.099بمغت  ف" التيقيمة اختبار"  أكدتياىي النتيجة التي  9.09درجة وبانحراف معياري  9.09

وىدا ما  بالمؤسسةالمتعمقة  والإجراءات، وىد يعود لوجود دليل ممموس لمقواعد  1.11وبدرجة معنوية 
 المدير لديو معرفة ودراية بجميع القوانين التي تقوم عمييا المؤسسة. أنلاحظناه 
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 :الخبرةحيث نجد في المحور الفرعي الخاص ب 

الزمني المحدد وفق خطة  الإطارفي  الأىداف( الخاصة بامتلاكو خبرة تحقيق 00العبارة رقم ) جاءت
حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط  من الأولالترتيب في   العمل،

بمغت  قيمة اختبار" ف"  التي أكدتياىي النتيجة التي  1.99درجة وبانحراف معياري  9.05حسابي قيمة 
المعمومات  لنظامنتيجة الممارسة والتعود إلى جانب امتلاكو  ، وىدا1.11وبدرجة معنوية   90.990

 ألازم.يسيل لو العمل في الوقت المحدد  الذي

  أىداف،( الخاصة ب امتلاكو خبرة في تحقيق نجاحات فيما ىو مخطط لو من 00جاءت العبارة رقم )
وفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة من حيث درجة ت  الترتيب الثانيفي 

  99.595ىي النتيجة التي اكدتيا قيمة اختبار" ف"  التي بمغت  1.10درجة وبانحراف معياري  9.00
، وىد يرجع ان الوظائف الادارية تقوم بشكل المطموب من خلال متابعة الموظفين  1.11وبدرجة معنوية 

 تيم وتحسين عمميم بالشكل الملائم.و سيي لتحسين قدرا

( الخاصة ب امتلاكو خبرة السيطرة عمى انحرافات العمل اثناء التنفيد  ،  في 00جاءت العبارة رقم )
من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة   الترتيب الثالث

  90.920تي اكدتيا قيمة اختبار" ف"  التي بمغت ىي النتيجة ال 1.10درجة وبانحراف معياري  9.15
، وىد يعود لقدرتو عمى التحكم في الوضع اثناء الازمات  ودرايتو الكاممة باتخاد  1.11وبدرجة معنوية 

 .وفي الوقت المناسب لو  الأنسبالقرار 

و ،   امتلاكو خبرة في وضع خطط بديمة لمعمل (  الخاصة ب09(والعبارة رقم )00جاءت العبارة رقم )
 الترتيبوفي  الأىميةنفس الدرجة  عمى امتلاكو خبرة تقديم لرؤسائو مقترحات حمول فعالة لمشاكل العمل 

درجة  9.10من حيث درجة توفرىا ودلك من وجية نظر المبحوثين حيث بمغ متوسط حسابي قيمة   الرابع
 و91.505قيمة اختبار" ف"  التي بمغت  أكدتياالنتيجة التي  ىي 1.10و  1.10وبانحراف معياري 

القرارات  اتخاذالعمال في  إشراكالمدير تمتاز بصفة  أن، وىدا يرجع  1.11وبدرجة معنوية   90.000
 .خاصة تمك التي تتعمق بمشاكل العمل ما يتيح لو الحصول عمى حمول بديمة كثيرة 
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 :فرضيات الدراسةنتائج الدراسة في ضوء ثانيا :مناقشة 

و تفسير البيانات خمصنا غمى مجموعة من النتائج، وبناء عمييا سيتم  بعد عممية عرض وتحميل        
 الحكم عمى مدى تحقق فرضيات الدراسة ومن تم الحكم عمى الفرضية العامة لمدراسة .

 طبيعة مجتمع البحث : -0
 ضحت مناقشة البيانات الشخصية لمجتمع الدراسة النتائج التالية: أو
 ٪ في كلا الجنسين . 01 -
 سنة . 01و01ما بين  أعمارىم٪ من المبحوثين تتراوح 00.01 -
 من المبحوثين متزوجون .٪ 99.01 -
 ٪ من المبحوثين مستواىم التعميمي جامعي .1.11 -
 دج . 01111.11و 01111.11٪ من المبحوثين يتقاضون اجر يتراوح بين 02.11 -
 سنة. 00إلى 01سنوات ومن  01و 0٪ من المبحوثين تتراوح اقدميتيم بين  01.2 -

 
 :الفرعية الأولىنتائج الدراسة في ضوء الفرضية مناقشة  -2

بعد تحميل العبارات في المحور الثاني من الاستبيان والتي شكمت مؤشرات خاصة بقياس صحة      
" تتوافر الكفاءات الشخصية  لدى مدير الموارد البشرية في المؤسسات  التي مفادىا الأولى  الفرضية 

  في مجموعة من النتائج يمكن إجماليا فيما يمي: انعكستالجزائرية بشكل كبير "  

ادا بمغ ، درجة توافر الكفاءات الشخصية بشكل متوسط  أن الإحصائيالتحميل النتائج   أظيرت  -
درجة ومستوى  01.00البالغة  نتيجة قيمة ف كدتوأ وىدا ما 0.05الحسابي العام قيمة المتوسط 

 (1.10وىو اقل من مستوى المعنوية المعتمد ) 1.11المعنوية 
الثقة والجدارة وخاصية  بروح الفريق والتعاون  التحمي البشرية سمةمدير الموارد تتوفر لدى  -

وىده السمات ىي  9.9بمغ المتوسط الحسابي  بشكل متوسط  حيث بمغ  والالتزام بالقواعد والقيم 
حساسنتائج او ثمار الشخص بعد ان يكون قد غرس البدور الصالحة في حياتو  الشخص  وا 
وتقديرىم  الآخرينبالثقة بالنفس  ىي مقومات جسمية وعقمية واجتماعية ونتيجتيا كسب ثقة 

 .واحتراميم
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متوسط حيث بمغ  بشكلضغوط العمل  مواجيةالتكيف و عمى  رتوفي قدتتوافر كفاءة  المدير  -
 الكافية. نتيجة طول مساره الوظيفي في ذات المينة واكتسابو الخبرة 0.90متوسطيا الحسابي 

من  الأمرم اعيد والعمل لساعات إضافية ادا لز يمتاز مدير الموارد البشرية بصفة الوفاء بالمو  -
 للأفرادوبالتالي يظير ولاءه لممؤسسة .0.05الوقت والطاقة بشكل متوسط حيث بمغ متوسطيا 

 العاممين معيم.
بطيبة القمب والتواصل مع الزملاء بشكل متوسط حيث  مدير الموارد البشرية تتوافر كفاءة اتسام  -

عمى  لمتأثير  أىميةيدركون ما لمجانب الاجتماعي  أنيميعني .0.00بمغ متوسطيا الحسابي 
 لكسب تعاونيم . الآخرين

وتفاعلاتو مع الزملاء في العمل بشكل متوسط  ذاتومراقبة يتسم مدير الموارد البشرية بقدرتو عمى  -
ينعكس  الذي الأمر ،وبالتالي تظير جميا في سموكيم وتعامميم0.91حيث بمغ متوسط حسابيا 

 في استجابات العاممين معيم. إيجابا
وتصور الاحتمالات لدى مدير  والإستراتيجيةتتوفر كفاءة تركيز عمى الخطط طويمة المدى  -

ما يمكنيم من اكتساب الخبرة .0.91الموارد البشرية  بشكل متوسط،حيث بمغ متوسطيا الحسابي 
 والمؤسسة. الذاتوتطوير 

بثقة  والآراء الأفكارو التعبير عن  أىمية ذات أموريتميز مدير الموارد البشرية بتركيزه عمى  -
 .0.00واندفاع عن المعتقدات بشكل متوسط،حيث بمغ متوسطيا الحسابي 

تتوفر صفة تحفيز الزملاء العاممين لدى مدير الموارد البشرية بشكل متوسط حيث بمغ متوسط  -
 المرجوة. الأىدافلانجاز العمل وتحقيق .0.19الحسابي 

والمقدرة عمى اكتساب الخبرة  10العبارة رقم  اتالأزم التحديات وتتوفر صفة تحمي المدير ب  -
حيث كان نسبة  بشكل متوسط  وبالتالي تحقيق النجاح في العمل، وتطوير الذات والمؤسسة

 المتوسط الحسابي 

في فقرات ىدا المحور بشكل متوسط لدى مدراء  المختبرة الشخصيةوىدا يؤكد وجود الخصائص       
 وىو ما يبين بان الفرضية تحققت بشكل جزئي .الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية، 
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 :لثانيةامناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الفرعية  -2

ة الفرضية الفرعية حمؤشرات خاصة بقياس ص والتي شكمتبعد تحميل فقرات المحور الثالث         
 الجزائريةلدى مدير الموارد البشرية في المؤسسات  الإداريةتتوافر الكفاءات "  الثانية التي مفادىا 

 ." بشكل كبير

والتي تتمثل في كفاءة التنظيم  الإداريةعمى ثلاث مجالات من الكفاءات  بتسميط الضوءا قمنحيث        
 كانت النتائج كما يمي :  )التقييم (  ، كفاءة التوجيو )القيادة ، الاتصال ، التحفيز( وكفاءة الرقابة

توافرىا لدى  مدراء الموارد البشرية بشكل  أن الإحصائينتائج التحميل  أظيرت: التنظيم كفاءة -0
بين كفاءة الرقابة  الأخيرةفي المرتبة  تأتي أنيا إلا،   9.15 المتوسط الحسابي متوسط حيث بمغ 
وىدا يعكس طبيعة رؤيتيم  حيث حصمت فقرات الميارة  والخبرة عمى درجات اقل وكفاءة التوجيو،

العاممين عن بعضيم نتيجة اختلاف في المردودية  الأفرادتعكس تميز  أنياليده الوظيفة عمى 
) إدارة الموارد البشرية ( فيحممونيا المسؤولية الكاممة ليؤلاء  الإدارة،العلاوات الصادرة عن تمك 

قدراتيم المعرفية عمى  إبرازالمدراء قادرون عمى  أننجد لمعرفة االمدراء ،لكن من جانب الفقرات 
معرفتو 19    و 10ارض الواقع ويستطيع أي كان ملاحظتيا وىدا من خلال الفقرات  رقم 

في  إتباعياالعمل الواجب  وبإجراءات الإشرافونطاق  إشرافوحت الوظائف التي ت أشغالبشروط 
 المؤسسة.

توافرىا لدى مدراء الموارد البشرية بشكل  أن الإحصائينتائج التحميل  أظيرت:  كفاءة التوجيو -2
العام ،  9.12في المرتبة الثانية بعد كفاءة الرقابة حيث بمغ عمى متوسط حسابي   وتأتيمتوسط 

توفر مخزون الكفاءات القيادية من خلال  من الميارة يعني أكثرجانب المعرفة والخبرة  حيث نجد
ومشاركة دوي العلاقة  الإداريةفقرات التوجيو المبنية عمى كفاءات القيادة والتحفيز والاتصالات 
ة الموارد البشري إدارةوظيفة  أوفي الميدان العمل بدرجة اثر متوسطة،ويرجع ىدا لاتصال مصمحة 

لو دخل في سير المؤسسة كاممة  أنبالمدير مباشرة بأغمبية مؤسسات مجتمع الدراسة فيرو عمى 
المخطط ليا في  أىدافالخاصة بقراراتو تسيم في الوصول إلى  (15)من جوانب سمبية العبارة رقم
فتحصمت خاصية لديو معرفة بنظام نسبة لمتوسطيا الحسابي.  أدنىالمؤسسة تحصمت عمى 

 .9.91حسابي  متوسط أعمىعمى  10العبارة رقم  في المؤسسة المكافآت
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كفاءة الرقابة تتوافر لدى مدراء الموارد  أن الإحصائينتائج التحميل  أظيرت:كفاءة الرقابة  -3
، وىدا يؤكد عمى 9.05نسبة متوسط حسابي   أعمىعمى   تحصمت البشرية بشكل متوسط حيث

المدراء يقومون بتوظيف  أنوجود الكفاءات  المختبر في الفقرات مجال الرقابة  ،فيشير إلى 
المعرفة في مجال الرقابة واستثمار مياراتيم استنادا إلى خبراتيم الحالية ،اي المزج بين المعارف 

 والميارات والخبرات في مجاليم الميني .

ارد البشرية في المؤسسات تتوافر لدى مدراء المو  الإداريةجميع الكفاءات  أنومنو نجد         
 بأقلكفاءة التوجيو والتنظيم  ثمالجزائرية بدرجة اثر متوسط فيم يحممون كفاءة الرقابة بصفة اكبر 

 تحققت بشكل جزئي .الفرعية الثانية درجة وىو ما يبين بان الفرضية 

 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية:  

بمجموعة من المؤسسات بولاية جيجل و تحقيق دراستنا  إليياالتي توصمت نتائج المن خلال          
مدراء الموارد البشرية تتوافر عمى الكفاءات الشخصية  أنالفرعية بشكل جزئي  يتضح لنا  الفرضيات

بشكل متوسط كما تتوافر عمى الكفاءات الإدارية المتمثمة في كفاءة التنظيم ،كفاءة التوجيو وكفاءة الرقابة  
أيضا تحققت بشكل جزئي،من خلال الجداول رقم العامة  بان الفرضية  يؤكد،وىو ما بشكل متوسط 

(12(،)01(،)00.) 

 نتائج الدراسة  في ضوء الدراسات السابقة:ثالثا : 

ومن خلال الدراسة الميدانية بعد تناولنا في الجانب النظري و ما تطرقنا إلى كفاءة مدراء الموارد البشرية ، 
استعراض نتائج الدراسة المذكورة سالفا ومقارنتيا مع نتائج عد وبالتي قمنا بيا لأجل اختبار الفرضية 

 الاختلاف والاتفاق فيما بينيا جاءت كما يمي: أوجوسابقة بوقوف عمى الدراسات ال

مجال  أنحيث توصمت  " 9105وائل نزيو إسماعيل طو   "راسة مع نتائج دراسةاختمفت نتائج ىده الد -
 يأتي،ثم يميو مجال كفاية التوظيف ، ثم بعدىا  الإداريةالمجالات في الكفايات  الأكثركفاية التنظيم ىو 

 أن بالإضافة إلى أنيا توصمت توفرمجال التوجيو  أخيرا مجال كفاية الرقابة ،ثم مجال التخطيط و
في حين كانت درجة توفر الكفاءات بشكل متوسط وكانت كفاءة كانت بدرجة كبيرة. الإداريةالكفايات 
 التنظيم.مجال  وأخيراالمجالات ثم كفاءة التوجيو  أكثرالرقابة 
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استنا مع دراسة " فدوان محمد ابو شريعة " ان مستوى إدارك المدراء و ممارسة إدارة تطابقت نتائج در  -
الموارد البشرية التي يشارك بيا كل مدير عمى نطاق إدارية يعتبر جيد.وىدا من خلال ملاحظتنا لمعلاقات 

سن لممؤسسة السائدة التي يتعاممون بيا مع بعضيم البعض وعمميات الاتصال بينيم دون إىمال السير الح
 والانصياع لمقوانين.

تعتبر مصدرا اساسيا لامتلاك ة والكفاءات الفردية كما توصمت دراسة " سلامة امينة " ان الموارد البشري-
تتطابق مع نتائج دراستنا لان المؤسسة تيتم بالجوانب المعنوية والحاجات المادية  المؤسسة ميزة تنافسية 

لزيادة قدرات الموارد البشرية وصقل طاقاتيم  ودلك من شانو تحقيق مردودية المؤسسة و بالتالي تحقيق 
 مكانة مرموقة.

ن " ان الصفات الشخصية ىي واحدة م  H .H.D.N.N POPATHA. ANTONتوصمت دراسة "-
المتطمبات اليامة جدا في اختبار الشعب لوظيفة الموارد البشرية في سري لانكا و ىي يتطابق مع نتائج 
دراستنا الحالية كونيا تراعي مقياس التوظيف التي تضعيا المؤسسة وفق متطمبات العمل مناسب مع 

 السمات و القدرات الشخصية لمفرد .

 ظريات :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النرابعا : 

من خلال النظريات التي تم عرضيا والتي تطرقنا ليا سابقا في الفصول النظرية ،ةعمى اختلاف     
التيارات الفكرية في نظرتيا لموضوع " كفاءات مدراء الموارد البشرية " سنسعى في ىدا العنصر لمناقشة 

 نتائج البحث الحالي في ضوء ىدا التراث النظري

النظم من خلال مبادئيا أن المنظمة ما ىي إلا نظام من خلال التعاون والترابط لقد ركزت نظرية      
والتكامل بين أجزائيا، ولا يمكن أن يعمل كل واحد منيا منعزلا عن الأخر، حيث نجدىا تشير لمنظام 
ن دراسة أي جزء من ىذه الأجزاء لوحد ه باعتباره وحدة تتكون من أجزاء ذات علاقات متبادلة ومنسقة، وا 

لا يعطي الصورة الحقيقية المتكاممة لمنظام ولا يوضحيا، باعتباره جزء لا يتجزأ من البيئة فيو يبدأ منيا 
وينتيي إلييا، وىو ما توافق مع ما توصمت إليو نتائج دراستنا في أن مدير الموارد البشرية تتوفر لديو سمة 

تزام بالقواعد والقيم، بينو وبين المرؤوسين داخل التحمي بروح الفريق والتعاون وخاصية الثقة والجدارة والال
بيئة العمل، والذي من شأنو أن يقدم لممؤسسة التغذية الرجعية التي يحتاجيا وفي الوقت المناسب، فيده 
الأخيرة تقوم بتحويل المذخلات إلي مخرجات  عمى شكل خدمات تحقق لو النجاح وىدا ما يجعل المدير 
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ضغوطات العمل طوال مساره الوظيفي، من خلال تفاعمو مع زملائو في  قادرا عمى التكيف ومواجية
العمل، وىدا ما يساعده عمى رفع مياراتو وكفاءاتو داخل المؤسسة ليزداد الاتصال وتقوى العلاقات بينو 

 وبين الموظفين من خلال التنظيم والتوجيو والرقابة التي يتمتع  بيا داخل بيئتو.

 :لمدراسة النتائج العامةخامسا : 

لقد سمح لنا عرض الجانب التطبيقي والدي تطرقنا فيو إلى حالة مجموعة من المؤسسات بولاية          
 : جيجل من استخلاص النتائج التالية

 وجود قسم او مصمحة خاصة بإدارة الموارد البشرية . -

 أن أي، يتوافر مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية  عمى الكفاءات  شخصية بشكل متوسط  -
يتوفر لدى شاغل وظيفة مدير الموارد البشرية من خصائص وسمات   أنيجب  المؤسسات مدركة بما

 شخصية تعكس مكانة ىدا المنصب.

 والتعاون والانسجام بينو وبين مرؤوسيو . يقوم مدير الموارد البشرية بوضع الثقة و الاحترام  -

 تتوافر لدى مدير الموارد البشرية  روح العمل الجماعي والتعاون مع موظفيو التابعين لو . -

عمى الكفاءات  لمعينة المدروسة في ولاية جيجل مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية يتوافر -
 . بة( بشكل متوسط،التوجيو ، الرقا ) التنظيمالإدارية

 كفاءة الرقابة يعمل مدير الموارد البشرية  في المؤسسات الجزائرية لدى العينة المدروسة عمى استخدام  -
مجموعة المعارف والميارات والخبرات التي يعتمد عمييا في ضبط  يمتمك  انو أي اىتماماتو أولىفي 

خطط ال تنفيذيمزمو من معمومات عن  واستكشاف الأخطاء قبل حدوثيا فيي تمد متخذ القرار بكل ما
 .ومدى القرب من تحقيق الأىداف 

في توجيو وتجانس  معارفو و خبراتو و مياراتو عمى  مدير الموارد البشرية عمى تبني يعتمدكما   -
 .لممنظمة المرؤوسينلضمان حسن ولاء  مبادئالمنظمة وفق  وأىدافالعاممين  أىداف
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ا في التنسيق بين يستعمميمجموعة المعارف والميارات والخبرات التي بمدير الموارد البشرية  يتمتع -
مدرك  أيكل كفؤ وفعال.ومعدات ،وقدراتو عمى استخداميا وتوزيعيا بش وأفرادالموارد المتوفرة من وقت 

 .وبشكل متوسط  المختبرة الإداريةبين الكفاءات  الأخيرةفي المرتبة بكفاءة التنظيم و تأتي 

ة كفاء أنالمبحوثين والانحرافات المعيارية التي تقابميا يستنتج  للإجاباتقراءة المتوسطات الحسابية  إن-
مدراء الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية تتوفر لدييم كفاءة التقييم من جانب المعرفة   لدى الرقابة

كفاءة  وأخيرامن الميارة والخبرة  أكثر كفاءة التوجيو من جانب المعرفة و،من جانب الميارة  أكثر والخبرة 
 .من الخبرة أكثر التنظيم  من جانب المعرفة والميارة

في عينة من  المؤسسات المدروسة في ولاية جيجل تتوافر عمى  مدراء الموارد البشرية أنحيث نستنتج  -
الادرية التي  تتجمى في  الكفاءات المطموبة الشخصية التي تبرز مكانة وظيفة إدارة الموارد البشرية و

 .المؤسسة  أىدافتحقيق 

 : والاقتراحات  التوصياتسادسا :

التوصيات المتعمقة بيا والتي من شانيا العمل عمى  أىمسنورد فيما يمي  إليياالمتوصل  الدراسة من خلال 
 بالكفاءات المطموبة لدى مدراء الموارد البشرية وىي كما يمي : أكثرالاىتمام 

وبناء عمى دلك تطمح الدراسة إلى تطور وتنمية الكفاءات المطموبة لدى مدراء الموارد البشرية لموصول  -
 ف تحقيق احترافية العمل في الموارد البشرية.إلى الحالة المثمى بيد

 . الإنسانيةوالعموم  الإدارةخصوصا في حقل جة إلى المزيد من البحث والتحري امفيوم الكفاءات بح -

والعاممين بالدورات  الإدارة إشراكبموضوع الكفاءات من خلال  للإداراتضرورة الاىتمام الكافي  -
 التدريبية وتوسيع مدركاتيم .

 الأكثريساىم في زيادة دافعية الكفاءات المطموبة نحو التميز  يمكن وضع نظام حوافز متكامل وفعال  -
 .الأداءفي 

الموارد البشرية مجرد نتائج غير معمول  مدراءفيما يخص كفاءات  أجريناىالا يبقى البحوث التي  أن -
 . إلييادون الاخد بعين الاعتبار النتائج التوصل  . مجرد دراسة من اجل البحث فقط أوبيا 
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 خلاصة  الفصل 

طوال مشوارنا الدراسي ، والدي تضمن عرض وتحميل  لمجوداتنايعد ىدا الفصل بمثابة النتيجة النيائية 
التي كانت مرجوة في  الأىدافوتفسير البيانات و مناقشة النتائج بحيث تمكنا من الوصول إلى تحقيق 

بداية ىدا العمل ، والتي كانت تتمحور في تحقيق الفرضيات الفرعية والفرضية العامة ، وبالتالي من 
الفرضيات الفرعية تحققت بشكل جزئي ،مما يدل عمى تحقق  أناتضح لنا  إليياخلال النتائج المتوصل 

لبشرية  لمجموعة المؤسسات المدروسة في تتوافر لدى مدراء الموارد ا أيالفرضية العامة بشكل جزئي 
 ولاية جيجل الكفاءات المطموبة  بشكل متوسط.
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 : خاتمة

 لأىميةلقد تمحورت دراستنا الراىنة حول موضوع كفاءات مدراء الموارد البشرية ، وىدا نظرا       
والوظيفة إدارة الموارد البشرية ، و الكفاءات  تتلاءماكتساب مدراء الموارد البشرية لمخصائص والسمات 

حجميا في ظل التغيرات الحاصمة ومن  أومؤسسة ميما كان نوعيا  لأية أساسيالتي ىي مطمب  الإدارية
الوقوف عمى ىده الكفاءات المطموبة لدى مدراء الموارد  ارتأيناىدا الموضوع  لدراسةىدا المنطمق و 

الكفاءة وجميع  حول أساسياتي ، حيث تعرضنا في الجانب النظري إلى البشرية بشقيو النظري والتطبيق
متطمبات وخصائص مدراء الموارد البشرية ودالك في فصمين إلى جانب فصل تحديد المفاىيم والدراسات 
السابقة حول الموضوع ، وبعدىا الوقوف عمى مدى توفر ىده الكفاءات في واقع المؤسسات الجزائرية 

من مدى الصدق الامبريقي لفرضيات  التأكدستة مؤسسات بولاية جيجل ، و دلك بغية  حيث قمنا بدراسة
بحث ميداني ، توصمنا إلى  لأيالمنيجية الضرورية  الإجراءاتدراستنا لمجموعة من  بإتباعالدراسة ، 

مدراء  أنوضح لنا  الذي الأمرلنا صدق الفرضيات التي تحققت بشكل جزئي ، أكدتمجموعة من النتائج 
) تنظيم ، توجيو ،رقابة ( بشكل  الإداريةالموارد البشرية تتوافر لدييم الكفاءات الشخصية والكفاءات 
دراكيممتوسط حيث تتجسد في ميدان عمميم من خلال ممارساتيم  لمختمف الاتجاىات الواجب توفرىا  وا 

 في وظيفة إدارة الموارد البشرية .

ك مدراء الموارد البشرية لمكفاءات الشخصية التي تعكس صورتيم امتلا أنوعميو يمكن القول        
وخاصة في مجال التوجيو والرقابة والتنظيم من  الإداريةمياميم إلى جانب الكفاءات  أداءوتساىم في 

فضلا عمى تيسير ميامو ’المؤسسة معا  وأىداف الأفراد أىدافتطبع ميزة لدى المؤسسة وتحقق  أنشانيا 
 الروتين وتدني الروح المعنوية لديو ولدى جميع المرؤوسين معو. إلى يؤدي وتنظيمو بشكل لا
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 الدراسة ملخص

تعرضت دراستنا الراهنة إلى موضوع " كفاءات مدراء الموارد البشرية " و دلك من اجل               
التعرف عمى الكفاءات المطموبة لديهم و مدى توفرها في مجموعة من المؤسسات بولاية جيجل ، من 

 أساسينلى جانبين ، وقد قسم  العمل إ  الإداريةخلال التطرق إلى جوانب الكفاءات الشخصية والكفاءات 
المتبناة مع حصر  الإشكاليةو  وأهميتهابالتطرق إلى موضوع الدارسة  الذياختصهما :الجانب النظري 

السمات  أهموالدراسات السابقة في موضوع كفاءات مدراء الموارد البشرية باعتبارها من  ألمفاهيمي للإطار
التي لا يستغنى  الإدارةوارد البشرية باعتبارها مكانةإدارة الم كذلكوالخصائص المعتمدة لدى المؤسسات و 

 مؤسسة . أيعنها في 

ضم أدوات ،ملاحظة ،  الذيو قد ضم  الجانب الميداني من الدراسة كل من الفصل المنهجي           
مقابمة ،استمارة الاستبيان ،التي استخدمت لجمع البيانات ، مع ذكر مبررات اختيار العينة القصدية 

التحميل الكمي  أساليبمفردة ، وكيفية اختيارها فضلا عن فروض الدراسة و  85المكونة من المتبناة 
 والكيفي المعتمدة وقد خمصت الدراسة إلى :

تتوافر مدراء الموارد البشرية في عينة من المؤسسات بولاية جيجل عمى الكفاءات الشخصية بشكل  -
 متوسط.

تتوافر مدراء الموارد البشرية في عينة من المؤسسات بولاية جيجل عمى الكفاءات الإدارية بشكل  -
 متوسط 

 . حيث تأتي كفاءة الرقابة في أعمى ترتيب ثم التوجيه وأخيرا كفاءة التنظيم -
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tudy Summary 

              Our current study focused on the competencies of human resources 

managers, and in order to identify the competencies required by them and their 

availability in a group of institutions in the state of  Jijel, through addressing the 

aspects of personal competencies and administrative competencies. The work 

divided into two main parts: Which focused on the subject of study and its 

importance and problematics adopted with an inventory of the Almfahimi 

framework and previous studies on the subject of the competencies of human 

resources managers as one of the most important features and characteristics 

adopted by the institutions as well as the status of human resources management 

as an indispensable management Nha in any organization. 

          The field side of the study included the systematic chapter that included 

tools, observation, interview, survey questionnaire used for data collection, with 

justification for the selection of the 58 sample sample, and how to select it as 

well as study hypotheses and quantitative and qualitative analysis methods The 

study concluded that: 

- Human resource managers in a sample of institutions in Jijel state have average 

personal competencies. 

- Human resource managers in a sample of institutions in Jijel state are available 

on average managerial competencies 

- where the efficiency of the control comes in the highest order then the 

guidance and finally the efficiency of regulation 

 



 

 

قائمة المصادر 
 والمراجع

 

 



 قائمة المراجع
 

 
176 

 قائمة المراجع:

 أولا: الكتب:

 الكتب العربية: -1

 

أحمد فتحي ذياب عواد: إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق، دار صفاء،  .1
 .3112الأردن، 

إسماعيل حجاز وسعاد معالم: تسيير الموارد البشرية من خلال الميارات، دار أسامة  .3
 . 3112، عمان، 1لنشر والتوزيع، ط

انور سطان، محمد سعيد: السموك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، د.ط، الإسكندرية،  .2
3112. 

سكندرية، بلال محمد إسماعيل: السموك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، د.ط، الإ .4
3118. 

، 4بن حبيب عبد الرزاق: إقتصاد وتسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، ط .5
 .3119الجزائر، 

بن دريدي منير بن أحمد: إسترايتجية الموارد الموارد البشرية في المؤسسة العمومية،  .6
 .3112دار الإبتكار لمنشر، د.ط، عمان، 

جعفري نسيمة ربيعة: الدليل المنيجي لمطالب في البحث العممي، ديوان المطبوعات  .7
 .3116الجامعية، د.ط، الجزائر، 

حرسم حسين: مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات، العمميات الإدارية، الوظائف(، دار  .8
 .3116حامد، د.ط، عمان، 

، دار اليازوري لمطباعة الحريري رافد: اتجاىات حديثة في إدارة الموارد البشرية .9
 . 3113، عمان، 1والنشر،ط

 .3119، عمان، 3حريم حسين: إدارة المنظمات )منظور كمي(، دار الحامد، ط .11
حسن راوية: مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، دار العامية لنشر  .11

 . 3111، 1والتوزيع،الإسكندرية،ط
نسانية، مؤسسة شباب الجامعة، د.ط، حسن عادل: إدارة الأفراد والعلاقات الإ .13

 . 3114الإسكندرية، 



 قائمة المراجع
 

 
177 

حسن عبد العزيز عمي: الادارة المتميزة لمموارد البشرية ) التميز بلاحدود (، المكتبة  .12
 . 3119، مصر، 1العصرية لمنشر والتوزيع المنشورة، ط

حسونة فيصل: إدارة الموارد البشرية، دار أسامة لنشر والتوزيع، د.ط، عمان،  .14
3111 . 

خاطر احمد وكشك ، محمد بيجت: إدارة المنظمات الاجتماعية وتقويم مشروعات  .15
 . 1999الرعاية، المكتب الجامعي الحديث، الازاربطة، د.ط، الإسكندرية، 

خميل موسى: الإدارة المعاصرة )المبادئ، الوظائف، الممارسة(، المؤسسة الجامعية  .16
 .3115، بيروت، 1لمدراسة والنشر والتوزيع، ط

 .3112، عمان، 1خيري أسامة: الإدارة العامة، دار الراية، ط .17
 .3111، عمان، 1ديري زاىد محمد: السموك التنظيمي، دار المسيرة، ط .18
رشيد زرواتي: تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعية، منشورات  .19

 .1999، قسنطينة، 1جامعة منتوري، ط
قتصادية، دار الكتاب المصري، دار الكتاب زكي احمد بدوي: مجمع العموم الا .31

 المبناني، د.ط، بيروت، د.س. 
زويمف ميدي حسن: إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانية ، دار  .31

 مجدلاوي ، د.ط ، د.س. 
زويمف ميدي، عمي محمد عمر العضايمة: إدارة المنظمة )النظريات والسموك(، دار  .33

 .1996مجدلاوي، د.ط، عمان، 
ساعاتي أمين: إدارة الموارد البشرية بين النظرية والتطبيق، دار الفكر العربي، د.ط،  .32

 .1991القاىرة، 
السروجي طمعت مصطفى: التنمية الاجتماعية من الحداثة إلى العولمة، المكتب  .34

 . 3119الجامعي الحديث، د.ط، الإسكندرية ، 
تراتيجي التكامل (، دار إثراء لنشر سعيد السالم مؤيد: إدارة الموارد البشرية) مدخل اس .35

 ، عمان ، دس. 1والتوزيع، ط
السكارنة بلال خمف: ارتباطات حديثة في التدريب، دار المسيرة، د.ط، الأردن،  .36

3111. 
 . 1997الشريف عمي: الادارة المعاصرة ، الدار الجامعية لنشر والتوزيع ، د.ط،  .37
 .3114: إدارة الموارد البشرية، دار حامد، د.ط، عمان، صالح محمد فالج .38
 .1981عادل أحمد  راشد: مذكرات في إدارة الأفراد، دار النيضة العربية، بيروت،  .39



 قائمة المراجع
 

 
178 

عادل حرحوش صالح،مؤيد سعيد السالم: إدارة الموارد البشرية) مدخل استراتيجي ،  .21
 .3116،عمان، 3دار جدار لمكتاب العالمي لنشر والتوزيع ، ط

 .3111، عمان، 1عباس آنس عبد الباسط: إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة، ط .21
عبد الباسط انس: إدارة الأعمال) وفق منظور معاصر(، دار المسيرة لمنشر والتوزيع  .23

 . 3111، عمان، 1، ط
عبد الباقي صلاح الدين: ادارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، د.ط ، الاسكندرية،  .22

3115 . 
بد الباقي صلاح الدين: الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ، الدار ع .24

 . 3113الجامعية، د.ط، مصر، 
عبد الباقي صلاح الدين: مبادئ السموك التطبيقي، الدار الجامعية،  .25

 .3115د.ط،الإسكندرية،
، عبد الرحمن عبد الله محمد: عمم الإجتماع الصناعي )النشأة والتطورات الحديثة( .26

 .1999دار النيضة العربية لمطباعة، بيروت، 
عبد المعطي محمد عساف ، يعقوب حمدان: التدريب وتنمية الموارد البشرية الأسس  .27

 . 3111والعمميات، دار زىران لمنشر والتوزيع، د.ط، عمان، 
العبد جلال إبراىيم: إدارة الأعمال) مدخل اتخاذ القرارات وبناء ميارات الإدارة  .28

، وظائف الإدارة ، الميارة (، دار الجامعة الجديدة، د.ط، الإسكندرية، والمديرين
3112 . 

عدون ناصر دادي: إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي، دار المحمدية العامة،  .29
 .3114د.ط، الجزائر، 

 .3112عرباجي إسماعيل: إقتصاد وتسيير المؤسسة، دار موقم، الجزائر، د.ط،  .41
 .1999، عمان، 3ث العممي وأساليبو، دار مجدلاوي، طعرفيج سامي: البح .41
علام عماد،حممي جلال إسماعيل: عمم الاجتماع التنظيم) مداخل نظرية ودراسات  .43

 . 3112ميدانية(، مكتبة الانجو المصرية، د.ط، مصر، 
 .3111عمي السممي: خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب، د.ط، القاىرة،  .42
 .3117مية الموارد البشرية، دار الفجر، د.ط، القاىرة، غربي عمي وآخرون: تن .44
غربي عمي: أبجديات المنيجية )كتابة الرسائل الجامعية(، منشورات عمم الاجتماع  .45

 .3119، الجزائر، 3الاتصال لمبحث والترجمة، ط
 الغمور إبتسام: المساق لمبادئ الإدارة، مدرسة المساق، جامعة البيترا، د.ط، د.س. .46



 قائمة المراجع
 

 
179 

ة:الأسس النفسية لمتكوين ومناىجو، ديوان المطبوعات الجامعية، د.ط، غياث بوثمج .47
 الجزائر. 

القحطاني محمد بن دليم: ميارات النجاح لتنمية البشرية ، دار لبنان لنشر ، د.ط ،  .48
3117 . 

، 3القزويتي محمد القاسم: نظرية المنظمة والتنظيم ، دار وائل لنشر والتوزيع ، ط .49
 .  3111عمان، 

، 3محمد قاسم: مبادئ الإدارة )النظريات، العمميات والوظائف(، د.د.ن، ط القزيوني .51
 .3116عمان، 

،  1كافي مصطفى يوسف: إدارة الموارد البشرية، دار الرواد لمطباعة والشر، ط .51
 . 3114طرابمس، 

لبصيص خالد: التدريس العممي والفني الشفاف بالمقاربة بالكفاءات والأىداف، دار  .53
 . 3114جزائر،التنوير،د.ط، ال

ماىر احمد الدعيج محمد: الادارة والمبادئ والميارات، الدار الجامعية لطباعة  .52
 . 3113، الإسكندرية، 1والنشر والتوزيع ،ط

 . 3111ماىر احمد: إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية ، د.ط ، الإسكندرية ،  .54
دارالمسيرة لمنشر محمد خميل حسن السماع، حمور خيضر كاظم: نظرية المنظمة،  .55

 . 3119، عمان، 4والتوزيع، ط
، دار المكتبة الجامعية، د.ط، 1محمد عمي محمد: عمم اجتماع التنظيم، الجزء  .56

 . 1983الإسكندرية، . 
محمود منال طمعت : أساسيات في عموم الإدارة، المعيد العالي لمخدمة الاجتماعية،  .57

 . 3112د.ط، مصر،
ا ونظرية التنظيم) مدخل نقدي (، دار المعرفة مرسي بدر سعد عيد: الايدولوجي .58

 . 3118الجامعية، د.ط، مصر، 
مرسي بن أحمد: مناىج البحث العممي في عموم الإعلام والإتصال، ديوان  .59

 .3116المطبوعات الجامعية، د.ط، الجزائر، 
، عمان، 1مساعدة ماجد عبد اليادي: إدارة المنظمة )منظور كمي(، دار المسيرة، ط .61

3112. 
 .3112سعداوي يوسف: أساسيات في إدارة المؤسسة، دار ىومة، د.ط، الجزائر، م .61



 قائمة المراجع
 

 
180 

المعايطة رولا نايف الحموري، صالح سميم: إدارة الموارد البشرية )دليل عممي(، دار  .63
 كنوز لممعرفة، عمان، د.س.

ممحم يحي سميم: التمكين كمفيوم إداري معاصر، منشورات المنظمة العربية لمتنمية  .62
 .3116د.ط، القاىرة،  الإدارية،

، 11النبسي عمار خضير: التدريب الإداري والأمني، رؤية معاصرة لمقرن .64
 .3114الأكاديميون، د.ط، الأردن، 

النجار نبيل الحسيني : الإدارة اصولياواتجاىاتيا المعاصر، الشركة العربية لمنشر  .65
 . 1992والتوزيع، د.ط، 

لإستراتيجيات والعمميات(، مؤسسة الوراق، نجم عبود نجم: إدارة المعرفة )المفاىيم، ا .66
 .3115، الأردن، 1ط
الييثي خالد عبد الرحيم: إدارة الموارد البشرية ، دار وائل لمنشر، د.ط ، عمان ،  .67

3112 . 
 الكتب الأجنبية: -2

1. Cécile dejoux :les compétences au cours de l’entreprise, Ed 
d’organisation, paris,2001. 

2. Christophe parurent, Fouad Arbaoui : tout savoir Our E-Former, 2eme 
équation d’organisation, paris, France. 

3. Doottorington and loura halls humain ressource management, 4eme 
édition, Pearson éducation, England, 1998. 

4. Jean Brilman :les meilleures pratique de management, 4eme édition 
d’organisation, paris,2003. 

5. Jean marie Peretti : dictionnaire de ressources humaines, 4eme édition, 
Vuibert, paris, 2005. 

6. Le boterf G : construire la compétence individuelle et collection, édition, 
organisation, 2000. 

7. LoicCaden et autres : gestion des ressources humaines, pratiques et 
éléments de théorie, édition dumod, paris, 2002.     

8. Marcel coté, marie claive mob : la gestion stratégique, une approche 
fondamentale, outan moine, édition, canada, 2002. 



 قائمة المراجع
 

 
181 

9. Rodolphe Durand : guide du management stratégique, édition dumod, 
paris, 2003. 

10. Sandra bellier : le savoir être dans l’entreprise, édition Vuibert, paris, 
France, 1998. 

 

 : القواميس والمعاجم: ثانيا

 . 3118، 13، المجمد 1ابن منظور: لسان العرب، دار الابحاث لمنشر والتوزيع ، ط .1
، 1مد ابراىيم والبرعي، محمد عبد الله: معجم المصطمحات الاداريةّ ، طالتويجري مح .2

 مكتبة العبيكان ، الرياض، د،ط، د،س. 
الحثروبي محمد صالح : المدخل الى التدريس بالكفاءات، دار اليدى ، عين مميمة ،  .3

 د.ط، د.س. 
يع ، د.ط، ربيع محمد وزميمو: التدريس المصغر ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوز  .4

 . 3118عمان، 
السيد محمد احمد: تعميم المغة العربية بين الواقع والمامول ، دار طلاس لدراسة والنشر  .5

 . 1989والترجمة، دمشق،د.ط، 
، 1الصحاف حبيب: معجم ادارة الموارد البشرية وشؤون العاممين ، مكتب لبنان، ط .6

 . 1998عمان، 
عبد العزيز امل: القاموس العربي الشامل، الدار الجامعية لنشر والتوزيع، د.ط، لبنان،  .7

1997  . 
 محمد بن يحي: التدريس عن طريق الاىداف والمقاربة بالكفاءات، د.ط، د.س.  .8
 . 1982المسعدي محمود: القاموس الجديد لطلاب ،د.ط،  .9

 . 1967، بيروت، 1المنجد الابجدي: دار النشر، ط .11
 . 3114وزارة  التربية الوطنية: دليل المغة العربية، لسنة اولى متوسط، د.ط، سنة .11
، دار لسان 1، ج3، ط2لمعلامة ابن منظور، المجمد  لسان العربيوسف خياط:  .12

 العرب، بيروت.

 

 



 قائمة المراجع
 

 
182 

 : الرسائل والمذكرات:ثالثا

 بالمغة العربية: - أ
استراتيجة التميز، مذكرة مقدمة كجزء من بن جدو محمد امين: دور ادارة الكفاءات في تحقيق  .1

متطمبات، نيل شيادة الماجيستير في عموم التسيير، تخصص الادارة الاستراتجية، كمية العموم 
 . 3113الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، سطيف ، 

عمم  بوزعيب بريزة: القيادة الادارية وكفاءة المورد البشري ، مكممة لنيل شيادة الماجيستيرفي .2
 . 3112الاجتماع، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، سكيكدة، 

تاوريبث نور الدين: قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، مساىمة في نموذج  .3
متكامل لمتقييم التظيمي، اطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراة عمم النفس العمل والتنظيم، 

 . 3111سنطينة، جامعة محمود منتوري ، ق
حمدي ابو قاسم: تنمية كفاءات ودورىا في دعم الميزة التنافسية، مذكرة مقدمة ضمن  .4

 . 3114 -3112متطمبات نيل شيادة الماجيستير في عموم التسيير، جامعة الجزائر، 
الزظمة بطال محمد: ادارة المعرفة واثرىا عمى التميز الاداء، مذكرة ماجيستر غير منشورة،  .5

 . 3111ارة اعمال، الجامعة الاسلامية، تخصص اد
طو اسماعيل وائل نزيو: مدى توفر الكفايات الادارية لدى مدراء الموارد البشرية في الدوائر  .6

الحكومية في الخدمة المدنية الحكومية، في المحافظات الشمالية، رسالة لاستكمال متطمبات 
 . 3118ماجيستير، تخصص التنمية المستدامة، فمسطين، 

لمدلل عبد الله وليد: تطبيق ادارة المعرفة في المؤسسات الحكومية الفمسفية واثارىا عمى ا .7
مستوى الاداء، مذكرة ماجيستير، ظنغير، منشورة تخصص ادارة اعمال ، الجامعة الاسلامية، 

 غزة، د.س. 
منى: تسيير الكفاءات والاداء التنافسي المتميز لممؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  مصغوني .8

 . 3113الجزائر، اطروحة مقدمة لنيل الدوكتوراة في عموم التسير، جامعة ورقمة، 
نعيمة سعداوي: تنمية الموارد البشرية في البمدان النامية من خلال حوصمة الكفايات  .9

مينية، دراسة حالة، الجزائر، رسالة دوكتوراة، كمية العموم والمصداقية عمى المكتسابات ال
 . 3115الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسير، الجزائر، 

 :بالمغة الأجنبية  - ب
1 - A.Anton Arulrajah , H.H.D.N.P. Opatha : An Exploratory Study on 
the Personal Qualities/Characteristics expected by the Organisations 



 قائمة المراجع
 

 
183 

for Key HRM jobs in Sri Lanka(2012), Sri Lankan Journal of Human 
Resource Management  ,Vol.3, No.1, 2012,pp32-48. 

3 - John W.Lounsbury ,Robert P.Steel ,Lucy W.Gibson,Adam W.Drost : 
Personality Traits and career Satisfaction of Human Resource 
Professionals,2008, Article in Human Resource Development 
International.September 2008. 

 :المؤتمرات العممية والممتقيات :رابعا

المؤسسة واندماجيا في اقتصاد  بوقمقول اليادي: الاستثمار البشري وادارة الكفاءات عامل لتاىيل .1
المعرفة، الممتقى الدولي حول التنمية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، 

 . 3114جامعة ورقمة، 
لمتابعة المسار الاحترافي لتقييم الكفاءات،  حجازي اسماعيل: مصفوفة الاشتشارات ببوسطن كاداة .2

مداخمة ضمن المؤتمر العممي الدولي حول الاداء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة ، 
3115 . 

سيفو وليد اسماعيل، عباس سعد حيضر: دور التراكم المعرفي في اقتصاديات الوفرة، بحث مقدم  .3
 . 3114امعة الزيتونة الاردنية، الى المؤتمر العالمي السنوي الرابع لج

شني يوسف وامين مخفي: اشكالية نقل الكفاءات في المؤسسات الجزائرية، مداخمة في الممتقى  .4
 . 3113الوطني الاول، حول تسير الموراد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

المبنية عمى  عمر سعيد: التكوين الالكتروني واسيامو في تنمية الكفاءات داخل الاقتصاديات .5
الدراسات، مداخمة ضمن الممتقى الدولي والاقتصاد المعرفي، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

3115 . 
المخدي بن عيسى محمد: العنصر البشري من منطمق اليد العاممة الى منطمق الراسمالية  .6

المعرفة  الاستراتجية، الممتقى السابع، الممتقى الدولي حول التنمية وفرص الاندماج في اقتصاد
 والكفاءات البشرية، د.س. 

مصموعة احمد: تنمية الكفاءات كمدخل لتعزيز تنافسية لممنيج الاميني، مداخمة مقدمة في  .7
، جامعة -تجارب الدول -الممتقى الدولي السابع حول الصناعة التامينية ، الواقع والافاق والتطوير

 . 3113حسيبة بن بوعمي ، 



 قائمة المراجع
 

 
184 

البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات، ورقة بحث مقدمة في مفتاح صالح: ادارة الموارد  .8
الممتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية ، 

 . 3114كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة ورقمة، 
يل الاستراتيجي لممنظمات موساوي زىية ، خالدي خديجة: نظرية الموراد والتجديد في التحم .9

والكفاءات كعامل لتحسين الاداء المتميز، المداخمة ضمن المؤتمر العممي الدولي حول الاداء 
 . 3115المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، 

 : المجلات: خامسا

الانسانية، حجازي اسماعيل: مساىمة في تطوير اداة لدراسة دورة حياة الميارات، مجمة العموم  .1
 . 3116، 11جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد

حمير محمود: اىمية تنمية كفاءات الموارد البشرية بالنسبة لممنظمات، دراسة ميدانية، مجمة  .2
 . 2، العدد 2اقتصاديات المال والاعمال، المجمد

الطائي عمي حسون: تشخيص الكفايات الجوىرية في المنظمات الحكومية، دراسة المقارنة ، مجمة  .3
العموم الاقتصادية والادارية، دراسة الكيفيات الجوىرية بكل ابعاده ومضامينو الفكرية والفمسفية 

 . 3117، 45، العدد12والعمالية ، مجمد 
ستثمار وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل محمد لخضر حارز الله : المتطمبات المنيجية للا .4

مجتمع المعرفة، مجمة الدفاتر السياسية والقانون، كمية العموم السياسية والعلاقات الدولية، جامعة 
 . 3116، الجزائر14بسكرة، العدد

محمود سماح مؤيد: مجالات ممارسة الحرية الادارية واثرىا في تنمية ميارات مدير الشخصية،  .5
 . 3111، 34كمية بغداد لمعموم الاقتصادية الجامعة، العددمجمة 

منصور كمال ، سماح صولح: تسيير الكفاءات )الاطار المفاىيمي والمجلات الكبرى (، مجمة  .6
ابحاث اقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، كمية العموم الاقتصادية والتجارية، وعموم 

 . 3111، 7التسيير، العدد

 مواقع الإلكترونية:سادسا: ال

1. WWW.ALMANY.COMhttp://  
 /WWW.HTTP:// MAWDOO3.COM تعريف ومعنى معرفة في معجم المعاني الجامع: .2

04/04/2019 , 15 :15 
صطلاحا:  .3  http:// MAWDOO3.COM, 7/4/2019, 16 :00مفيوم السموك لغة وا 

http://www.almany.com/


 

 

 

ائمة الملاحقق  
 

 

 



 
185 

 

 والبحــــــــــــــــث العمـــــــــــــــــــــــــــميالي ـــــــــــــــــــــــــم العـــــــــــــــــــــــــوزارة التعمي

 جامــــــــــــعـــــــــــــــة محمــــــــــــــــــد الصديـــــــــــــــــــق بــــــــــــــن يــــــــــــــحي

 ةــــــــــــــوالاجتماعي الإنسانيةوم ــــــــــــة العمــــــــــــكمي

 اعــــــــــم الاجتمــــــــم عمـــــــقس
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المحور الثاني

 
 عال                                       منخفض الكفاءات الشخصية

0 8 3 4 5 6 7 8 9 01 

يميل مدير الموارد البشرية إلى العمل مع فريق في  21
 شكل تعاوني 

          

يتصف مدير الموارد البشرية بالثقة والجدارة والالتزام  22
 بالقواعد والقيم

          

يتميز مدير الموارد البشرية بقدرتو عمى التكيف  23
 ومواجية ضغوط العمل 

          

طيبة  الأنسمدير الموارد البشرية بميمو إلى  يتسم 24
 القمب ة التواصل مع الزملاء 

          

يتميز مدير الموارد البشرية بتركيزه عمى  25
والآراء بثقة  الأفكاروالتعبير عن  أمورذاتأىمية

 واندفاع عن المعتقدات الشخصية 

          

الزملاء يقوم مدير الموارد البشرية عادة بتحفيز  26
 العاممين معو

          

يقوم مدير الموارد البشرية بالعمل لساعات إضافية  27
والوفاء بالمواعيد مستويات عالية من  الأمرادا لزم 

 الوقت والطاقة

          

ييتم  مدير الموارد البشرية بالتركيز عمى التخطيط   28
وتصور الاحتمالات  والإستراتيجيةطويمة المدى 

 الإداريةوالطوارئ المستقبمية 

          

  ذاتويتسم مدير الموارد البشرية بقدرتو عمى مراقبة   29
 وتفاعلاتو مع الزملاء في العمل 

          

 

 

 

 

 



 
188 

 

 

درجة  مجال التنظيم:أولا
 منخفضة 

درجة 
 متوسطة

درجة 
 كبيرة

معرفة بمكونات الييكل التنظيمي  معرفة  لديو 21 المعرفة
 لمؤسستو

   

الوظائف التي  أشغاللديو معرفة في شروط  22
 إشرافوتحت 

   

    الإشرافالإداريلديو معرفة في مفيوم نطاق  23
يمتمك معرفة في التنسيق بين الموارد التي تحت  24

 تصرفو )بشرية0مادية(
   

العمل لديو معرفة في تحديد مسؤوليات  25
 لمرؤوسيو

   

في  إتباعيالديو معرفة بإجراءات العمل الواجب  26
 مؤسستو

   

    يمتمك  ميارة في تنسيق الموارد المتاحة  27 الميارة
    لديو ميارة في كتابة الوصف الوظيفي لمؤسستو 28
    يممك ميارة في إدارة الوقت وتنظيمو 29
    الصلاحياتلديو ميارة في تفويض  12
    العمل  إجراءاتلديو ميارة في تحميل  11
يمتمك خبرة في إدارة الموارد ويعمل عمى تجنيد  12

 المطموب منو
   

    المطموبة الأداءيحدد  لوازمأنيستطيع  13 الخبرة
يجند الموارد المطموبة لمعمل لتحقيق  أنيستطيع 14

 الأىداف
   

ىو محل استشارة لمموظفين الدين يعممون تحت  15
 إشرافو

   

يممك خبرة في تحميل البيانات والمعمومات  16
 الواردة من مرؤوسيو
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درجة  التوجيو مجال:ثانيا
 منخفضة 

درجة 
 متوسطة

درجة 
 كبيرة

الموظفين العاممين  أداءلديو معرفة بمعدلات  21 المعرفة
 في مؤسستو

   

    القرارات المناسبة  اتخاذلديو معرفة بوسائل  22
يممك  معرفة بالقوانين والتشريعات الناظمة  23

 لمعمل في مؤسستو 
   

    لديو معرفة بنظام المكافآت في المؤسسة  24
    لديو معرفة بأساليب التوجيو المناسبة  25
من مرؤوسيو  إليويقرأ التقارير التي تصل  26

 بعناية
   

الفرعية إلى  الأىدافيمتمك ميارة ترجمة  27 الميارة
 عممية  إجراءات

   

المخطط  الأىدافقراراتو تسيم في الصول إلى  28
 ليا في مؤسستو

   

    ماىر في إعطاء التوجييات الجيدة لمرؤوسيو  29
يجيد فيم حوارات العمل التي تدور بينو وبين  12

 زملائو
   

    منح المكافآت لآلياتيقدم مقترحات  11
    لديو ميارة في حل النزاعات بين مرؤوسيو  12
كافة الموظفين حول  رضاماىر في كسب  13

 المكافآت
   

إلى  الإستراتيجيةيحول الخطط  أنيستطيع  14 الخبرة
 خطط تشغيمية )تنفيذية(

   

    وفق متطمبات العمل  الأدواريتقن توزيع  15
    يمتمك خبرة فن استماع لآراء المختمفة 16
    المخطط لو الإطاريتقن توزيع المكافآت ضمن  17

 



 
190 

درجة  الرقابة )التقييم (مجال :ثالثا
 منخفضة 

درجة 
 متوسطة

درجة 
 كبيرة

    تتوفر لديو معرفة بأسس متابعة المرؤوسين  21 المعرفة
 لديو معرفة في إدارة نظم المعمومات الخاصة 22

 بإدارة الموارد البشرية
   

    المرؤوسين أداءرقابة  أسسلديو معرفة في  23
لديو معرفة في قياس النتائج الفعمية المتحققة  24

 في مؤسستو
   

 تنفيذلديو معرفة بالعمميات الخاصة بضبط  25
 العمل 

   

والتشريعات الناظمة لمرقابة  بالقوانينلديو معرفة  26
 في مؤسستو

   

    لديو ميارة الملاحظة لأداء المرؤوسين  27 الميارة
يمتمك ميارة استخدام نماذج خاصة بنظم  28

 المعمومات للإدارة الموارد البشرية 
   

    لديو ميارة الاتصال و التواصل 29
لديو ميارة تحميمية لاستكشاف الانحرافات قبل  12

 حدوثيا
   

    لديو الخبرة في وضع خطط بديمة لمعمل  11 الخبرة
يقدم لرؤسائو مقترحات حمول فعالة لمشاكل  12

 العمل 
   

لديو خبرة في السيطرة عمى انحرافات العمل  13
 التنفيذ أثناء

   

    أىدافيحقق نجاحات فيما ىو مخطط لو من  14
الزمني المحدد وفق  الإطارفي  الأىدافيحقق  15

 خطة العمل 
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