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 شكر و تقدير

 وجل، عز الله هو مشكور أول

 هذه إلى ولادتي منذ مجهوداتهم كل على والداي ثم 

 .الحب أشد أحبكم شيء كل أنتم اللحظات،

 أو أرشدني أو نصحني من لكل شكري أوجه أن يسرني

إعداد هاته المذكرة  في معي ساهم أو وجهني

ته االذي ساهم معنا في اعداد ه ستاذ حبايأوبالأخص 

 ساتذتيأجميع المشرف بدرينة  و ستاذ الأو المذكرة 

الى جميع دكاترة في جميع مراحل مستواي الدراسي و

التجارية والاقتصادية العلوم  وعمال  كليةوأساتذة و

 .بجامعة عمار ثليجي الأغواط علوم التسييرو

 



 

 ولا الحمد لله الذي وفقنيأ

 منحتكما وإن يوفيكما، لن فشكري شكرتكما والداي إن -

 ومع لأعطيكما، العمر بيدي تكفيكما لو لن فهديتي العالم

 أوفيكما لن فحقكما هذا كل

 كل على وتقديرك شكرك عن كلماتي تعجز العزيز، أبي

 نا ما عليه اليومأحياتي بفضلك  طوال معي فعلته ما
 أم أرق ويا طفولتي، في ربتني إنسانة أجمل يا

 فرصتي أخذ أن لي اسمحا أمنيتي، لأحقق ساعدتني

 هديكما هذا العمل الذي كان بفضلكماأو

ية آعزاء لقمان هاجر محمد أخواتي الأاخواني و إلى

 دامكم الله سنداأوكيمو 

 كل عائلتي بن فطيمة و خراب إلى

 صديقاتي الاعزاء قمر و زهرة إلى

 رفيقتي هاجر محجوب إلى

 رفيقتي التي قاسمتني هذا العمل مروة إلى

 روح خالتي الطاهرة )نوال( وجميع موتانا إلى

شخاص الذين ساهموا في مساندتي جميع الا إلى

رافقوني طيلة جانبي و إلىتشجيعي الذين كانوا دائما و

 .مسارالهذا 

 -رميســــاء-

هداءالإ  



 

 المصطفى الحبيب على والصلاة وكفى لله الحمد

 : بعد ماأ ، وفى ومن وأهله

 مسيرتنا في الخطوة هذه لتثمين وفقنا الذي لله الحمد

 بفضله والنجاح الجهد ثمرة هذه بمذكرتنا الدراسية

 : إلى مهدات تعالى

 العزيز أبي الآمان وملاذ الدفء شلال إلى

 الغالية أمي الحنان وينبوع الحب روضة إلى

 إخوتي... الحياة في وسندي الدرب قناديل إلى

 .إدريس،طه أحمد، خديجة، محمد، السعد، أم الأعزاء

 الله حفظها العمل هذا قاسمتني التي رفيقتي إلى

 صارة روميسا : ووفقها

 كان من كل إلى( فاطنة) الله رحمها جدتي روح إلى

 ونسيهم قلبي حبهمأ من كل ،إلى حياتي على أثر لهم

 عدائيأ إلى ،حرفا يده على تعلمت من كل إلى،  قلمي

 .بالله إيماني نما لكمبفض شكرا

 -مــــــروة -

هداءالإ  
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  :ملخصال
عمى اداء الموارد البشرية  او اثرهفي المؤسسة دور التنمية الكفاءات  تهدف هذه الدراسة لإبراز    

التنظيمي وتشجيع  فعالة ومتنوعة كالتدريب و التكوين و التحفيز,والتعمم الأساليب فيها ،عبر تبني
التعمم الذاتي لممولرد البشري في المؤسسة,وقد تم اسقاط الجانب النظري لمدراسة عمى المديرية الجهوية 
للانتاج  سوناطراكبحاسي الرمل الاغواط ,ولغرض جمع المعمومات تم الاعتماد عمى اداة الاستبيان 

 الدراسة,وتم التوصل لمنتائج التالية: موظفين الاداريين لممؤسسة محل 77باستهداف عينة مكونة من 
(,ووجود اثر لتنمية 66.5وجود علاقة بين اساليب تنمية الكفاءات واداء الموارد البشرية بنسبة )

الكفاءات عمى اداء الموارد البشرية ,وكذا وجود اثر لكل من التدريب و التكوين والتعمم التنظيمي عمى 
 جهوية للانتاج سونطراك حاسي الرمل اداء الموارد البشرية في المديرية ال

 : الـكـلـمـات الـمفتـاحيـة
،  ةرد البشرياداء المو التحفيز، التعمم التنظيمي والذاتي ،أ ،التدريب والتكوين، تنمية الكفاءاتالكفاءة ، 

 .حاسي الرملسونطراك  للإنتاجرية الجهوية المدي
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Résumé: 
Cette étude vise à mettre en évidence le rôle du développement des compétences dans l'entreprise 

et son impact sur la performance des ressources humaines en son sein, en adoptant des méthodes 

efficaces et diversifiées tels que la formation, la motivation et l'apprentissage organisationnel tout 

en encourageant l'auto-apprentissage pour la ressource humaine dans l’entreprise.  

L'aspect théorique de l'étude a été abandonné pour la Sonatrach Division Production Direction 

Régionale de Hassi R’mel, Laghouat, et dans le but de recueillir des informations, un questionnaire 

a été retenu en ciblant un échantillon de 97 employés administratifs de l'entreprise, qui nous a 

permis d’aboutir aux résultats suivants : 

 L’existence d’une relation entre les modalités de développement des compétences et la 

performance des ressources humaines à un taux de (66,5%),  

 La présence des effets du développement des compétences sur la performance des 

ressources humaines,  

 Et finalement la présence d'un impact sur l’instruction, la formation , l’apprentissage 

organisationnel sur la performance des ressources humaines au niveau de la Sonatrach, 

Direction Régionale Hassi R’mel 

Les mots clés : 

 Compétence 

 Développement des compétences  

 Instruction et formation  

 Motivation  

 Apprentissage Organisationnel et auto-apprentissage 

 Performance des ressources humaines 

 Sonatrach – Division Production -Direction régionale de Hassi R’mel. 
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 :ـــــــــــــــــــــــــــــةقدمـــــالم

 

 

 ب

عكست مباشرة عمى منظمات عاش العالـ المعاصر تطكرات اقتصادية كاجتماعية كسياسية سريعة ان
تعمق الأمر بطبيعة نشاطيا أك بطرؽ إدارتيا، كلأف المكارد البشرية تمثل المحرؾ الذي يدفع عكامل  سكاءالأعماؿ،

الإنتاج كيكجييا لتحقيق أىداؼ المنظمة فقد صارت تحظى باىتماـ كبير مف قبل مسؤكلييا، خاصة مع إدراكيـ أف 
مف كافياً لمكاجية تحديات المستقبل،ضماناً  استقطاب كتكظيف مكارد بشرية عالية الكفاءة في الكقت الحالي لا يمثل

 ارد البشرية طيمة مسارىا الكظيفيىذا المنطمق تظير إشكالية الحفاظ عمى مستكيات كفاءة عالية لدى المك 
لظركؼ كمكاجية كل التحديات، كىذا ما أدى إلى ظيكر ابالمنظمة، حتى تككف لدييا القدرة عمى التكيف مع مختمفا 

فاءات المكارد البشرية، إف أىـ ما أفرزه الانتقاؿ مف الثكرة الصناعية إلى ثكرة المعمكمات كالإدارة ما يعرؼ بتنمية ك
دارة المككنات الفكرية، ىك زيادة كعي المؤسسات دراكيا لأىمية المكرد البشري، الاستراتيجية إلى ثكرة المعرفة كا  ىذا كا 

ػػارىا التسييػري إلػػى دكرىا الاستراتيجي؛ كعميو أضػػػػحت ما يمكف ترجمتو في تحكؿ كظيفة المكارد البشرية مف إط
ؽ، بما كمصػػػدرا لممعمكمات، الابتكارات، المعارؼ كأساسا لمتميز كالتفك  ماىػػا المكارد البشرية اليكـ مكردا استراتيجيا

متيا مف جية ػافسية كاستداأداء مياميا بكفاءة كفعالية مف جية كخمق مزايا تنؼ يضمف لممؤسسات عمى اختلا
كالاستثمار فييا كضركرة حتمية  الأخيرة إلى تنمية مكاردىا البشرية ف يككف إلا إذا سعت ىذه التغيراتىذا لثانية،

بحيث أصبح التكجو الحديث لممؤسسات المعاصرة ينحى إلى ضركرة بركب التقدـ كمكاكبة التطكرات  حاؽلتلا
يير كتطكرات الفكر الإداري، تغير النظرة إليو إلى اعتبػػػػاره أصلا الاىتماـ بالمكرد البشري؛ إذ أكدت أدبيات التس

استراتيجيا كشػػػػريكا أساسيا فػػػي استػػػراتيجيات المؤسسة، فالمكرد البشري كفي ظل اقتصاد تحكمو المعرفة كعالـ 
لقكة تكمف في التميز، الذي تحركو التطكرات اليائمة كتسيره الديناميكية المتسارعة كيكجيو شعار أف البقاء للأقكى كا

معارؼ تمكنيا مف التسيير الجيد كالفعاؿ لباقي مكارد كارد بشرية ذات كفاءات كميارات ك دكف مإلا  لف يككف 
 .المؤسسة، بات يشكل الرأسماؿ الحقيقي لممؤسسة كالمصدر الأكؿ لخمق القيمة فيو

  :الاشكالية –ولا أ
 :التساؤؿ الرئيسي التالي مما سبق يمكف طرح 

 لممديرية البشرية الموارد أداء تنمية عمى الكفاءات لتنمية إحصائية دلالة ذو أثر يوجد هل :الرئيسة الإشكالية
  ؟ الرمل حاسي سوناطرك للإنتاج الجهوية

 :التالية الفرعية لمتساؤلات تقكدنا الرئيسية الإشكالية ىاتو -
 للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى كالتككيف لمتدريب إحصائية دلالة ذك أثر يكجد ىل -

  ؟ الرمل حاسي سكناطرؾ
 سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى لمتحفيز إحصائية دلالة ذك أثر يكجد ىل -

  ؟ الرمل حاسي
 للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى التنظيمي لمتعمـ إحصائية دلالة ذك أثر يكجد ىل -

  ؟ الرمل حاسي سكناطرؾ
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 سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى الذاتي لمتعمـ إحصائية دلالة ذك أثر يكجد ىل -
  ؟ الرمل حاسي

 :الفرضيات -ثانيا
 :كالتالي الفرضيات نعطي السابقة التساؤلات مختمف عمى للإجابة
 :الرئيسية الفرضية -
 سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى الكفاءات لتنمية إحصائية دلالة ذك أثر ىناؾ
 .الرمل حاسي

 والفرضيات الفرعية:
 سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى كالتككيف لمتدريب إحصائية دلالة ذك أثر ىناؾ -

  ؟ الرمل حاسي
 حاسي سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى لمتحفيز إحصائية دلالة ذك أثر ىناؾ -

  ؟ الرمل
 سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى التنظيمي لمتعمـ إحصائية دلالة ذك أثر ىناؾ -

  ؟ الرمل حاسي
 سكناطرؾ للإنتاج الجيكية لممديرية البشرية المكارد أداء تنمية عمى الذاتي لمتعمـ إحصائية دلالة ذك أثر ىناؾ -

 ؟ الرمل حاسي

 :أهمية البحث -ثالثا
 :تتجمى أىمية بحثنا ىذا مف خلاؿ النقاط التالية     

التي يعرفيا المحيط العاـ لممؤسسات  تتطمب مكارد بشرية قادرة عمى تنمية كفاءاتيا لمكاكبة التطكرات السريعة  -
 .ىذه التطكرات

 .حاجة المؤسسات الكطنية ة إلى معرفة حقيقة تنمية كفاءات المكارد البشرية، كلماذا الحاجة إلييا -
 .ا بضركريتيا، كتحسيسياقع تنمية الكفاءات بشركة كطنية تقديـ صكرة كاضحة عف ك  -
تكجو المؤسسات الحديثة نحك كفاءات المكارد البشرية كسبيل لمتميز، في ظل حدة المنافسة عمى المستكييف  -

 .المحمي كالعالمي
 .مكارد البشرية بالمؤسسات الكطنيةالمساىمة في تحسيف إدارة ال -

 :موضوع الدراسة أسباب إختيار -رابعا 
 :ثرىا عمى أداء  المكارد البشرية كمكضكع لمبحث للأسباب التاليةأتـ إختيار تنمية كفاءات ك     
 .الطالبتيفككنو يقع ضمف مجاؿ إىتمامات  -
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العمكمية الجزائرية، كالتي تنعكس مباشرة  ؤسساتلمكارد البشرية العاممة بالمكثرة ضغكط العمل التي تعانييا ا -
 عمى مستكيات كفاءتيا.

عف قرب عمى كاقع الإصلاحات التي تتغنى بيا الحككمات المتتالية في مجاؿ إدارة المكارد  الرغبة في الإطلاع -
 البشرية بالمؤسسات الكطنية.

 دراسة:أهداف ال -خامسا
 :نسعى مف خلاؿ بحثنا ىذا إلى بمكغ الأىداؼ التالية     

 عمى أداء المكارد البشرية بالمؤسسات الكطنية ضكء عمى مدى أىمية تنمية كفاءات تسميط ال -
 .لكفاءات بشركة سكناطراؾ حاسي الرممعرفة كاقع تنمية ال -

 لدراسة:منهج اسادسا :
اتباع أسس مكضكعية لتحديد المنيج الملائـ الذي تقتضيو أىداؼ الدراسة في كصف الظاىرة  الطالبتيفعمى 

كتحميميا بغية بمكغ نتائج قابمة لمتعميـ. التي تمت عف طريق استمارة الأسئمة )الاستبياف( كأف ت كالكشف عف حيثيا
اليدؼ منيا ىك الكقكؼ عند حػد الكصف كالربط كالتحديد لنكعية الأثر كحدكد العلاقة بيف متغيرات الدراسة، بالتالي 

الذي يسمح الاستبياف باعتماد الأدكات  الكصفيكنتيجة ليذه الأسباب فإف المنيج المناسب ليذا البحث ىك المنيج 
لتحميل كمعالجة  SPSSالإحصائية المناسبة ليذا الطرح أما عينة الدراسة فيي عينة عشكائية حيث تـ استخداـ نظاـ 

 الاستبياف بغية الكصكؿ إلى نتائج الدراسة. أسئمة

 :السابقة الدراسات -سابعا
 برصد الطالبتيف قامت الغير، قدمو مما بحثو مكضع كتحديد الطالبتيف تكجيو في السابقة الدراسات لأىمية نظرا

 نذكر: اختاراتيا التي الدراسات بيف مف خاصتيا، الدراسة بمكضكع الصمة ذات الدراسات
 التنافسية الميزة عمى الكفاءات كتنمية البشرية لممكارد الإستراتيجي التسيير أثر: يحضيو سملالي 
 الاقتصادية العمكـ كمية التسيير، في دكلة دكتكراه أطركحة ،-كالمعرفة الجكدة مدخل -الاقتصادية لممؤسسة
 4002 الجزائر، جامعة التسيير، عمكـ - ، 4002

 في تؤثر أف الشاممة، الجكدة كتسيير المعرفة تسيير الكفاءات، كتنمية تسيير خلاؿ مف البشرية لممكارد الاستراتيجي
  لممؤسسة التنافسية الميزة

 الكفاءات تنمية عمى المساعدة الحديثة ةالإدار   بتطبيق مرىكف  ىذا ،
 المكارد أداء مف كالرفع لتحسيف أسمكبا تعد التي الشاممة الجكدة إدارة رأسيا عمى منيا، الفردية خاصة البشرية
 .المؤسسة استراتيجيات في كشريكا أصلا كاعتبارىا الاستراتيجيا تكجيا ضمف البشرية
 أطركحة-سكناطراؾ مؤسسة حالة– الاقتصادية المؤسسة في البشرية المكارد تنمية استراتيجية: يرقي حسيف، 

 جامعةالجزائر، التسيير، كعمكـ الاقتصادية العمكـ كمية تسيير، تخصص الاقتصادية العمكـ في دكلة دكتكراه
 البشرية المكارد لتنمية الفعالة الاستراتيجيات ىي ما: التالية الإشكالية طرح فييا تـ ، 4002
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 المكارد تنمية أف: أىميا النتائج مف جممة إلى تكصل حيث ؟ الجديدة المتغيرات ظل في لاقتصاديةابالمؤسسة
 تفرضيا البشرية المكارد فتنمية أنكاعيا، اختلاؼ عمى المؤسسات كتطكير لبقاء أساسيا مطمبا تعتبر البشرية
 تمؾ مع لمتجاكب الاستعداد المؤسسات لدى يكف لـ كما. لممؤسسات كالخارجية الداخمية البيئة في التغيرات
 فإف البشرية مكاردىا تنمية أىميا مف التي كالتطكير، التغيير متطمبات تكاكب استراتيجيات اتباع مف التغيرات
 منيا مناص لا ضركرة يعتبر البشرية المكارد تنمية مجاؿ في الاستثمار فإف ىنا كمف. الزكاؿ مصيرىا
 .المؤسسة استمرارية عمى لممحافظة

 مؤسسة حالة دراسة: بالمنظمات الشاممة الجكدة تحقيق في كدكرىا التدريبية البرامج: عمار عيشي بف 
 كالتجارية الاقتصادية العمكـ كمية التسيير، عمكـ في عمكـ دكتكراه رسالة ،-بسكرة – الكيربائية الككابل صناعة
 بسكرة، جامعة التسيير، عمكـ قسـ التسيير، - يمكف كيف: التالية الإشكالية طرح فييا تـ.  4002كعمكـ
 النتائج مف جممة إلى كتكصل التدريبية؟ البرامج إدارة خلاؿ مف بالمنظمات الشاممة الجكدة تحقيق 4004
 دكر لو التدريبية البرامج تصميـ أف الشاممة، الجكدة تحقيق في يساىـ التدريبية الاحتياجات تحديد أف: أىميا
 البرامج تقييـ أف الشاممة، الجكدة تحقيق عمى يساعد التدريبية البرامج تنفيذ أف الشاممة، الجكدة تحقيق في

 بيف إحصائية دلالة ذات علاقة كجكد عمى الدراسة أكدت كما الشاممة، الجكدة تحقيق في أىمية لو التدريبية
 الشاممة الجكدة تحقيق كبيف التدريبية البرامج تقييـ التدريبية، الاحتياجات تحديد التدريبية، البرامج تصميـ

 إجابات بيف 0.00 دلالة مستكى  عند إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجكد عدـ تبيف كما الدراسة، محل بالمؤسسة
 بالنسبة الخدمة مدة التعميمي، المستكى  الكظيفية، الدرجة العمر، الجنس، متغير مف كل إلى تعكد المستقصيف

 .الدراسة محل بالمؤسسة الشاممة الجكدة تحقيق في التدريبية البرامج بدكر الخاصة الخمسة الاستمارة لمحاكر
 لخصيا التي البشرية المكارد تنمية في كالمتمثل البشرية المكارد لكظائف الثالث الفرع مضاميف مف كانطلاقا

 أىـ أف اعتبار مف ىذا بحثيا في تنطمق أف ةالطالبتين ارتأت فقد كالتطكير التعمـ التدريب، في" نادلر ليكنارد"
 التنظيمي التعمـ استراتيجية التدريبية،الاستراتيجي  ىي المؤسسات في البشرية المكارد تنمية استراتيجيات
 الإداري  التطكير التنظيمي، التطكير: استراتيجية في مضامينيا ةالطالبتين حددت كالتي التطكيرية كالاستراتيجية

 أغمب غرار عمى الكظيفي المسار كتطكير
 ،"البشرية المكارد تدريب" مصطمح في" البشرية المكارد تنمية" مصطمح لخصت التي كالأطركحات الدراسات

 المكرد ا يعنى كالتي المعاصرة المؤسسات حياة في أىمية مف ليا لما الكظيفي الإبداع استراتيجية إلى بالإضافة
 .فييا الإبداع أداة لاعتباره البشري 

 :الحالة دراسة وحدود مجال -اثامن
 .4044 ماي 40 إلى أفريل 00 مف: الزمني المجاؿ -
 . الأغكاط - الرمل بحاسي كفركعيا سكناطراؾ الإنتاج لكحدة الجيكية المديرية مقر: المكاني المجاؿ -
 (.الدراسة عينة) الرمل بحاسي للإنتاج الجيكية لممديرية الإدارييف مكظفيف مف مجمكعة: البشري  المجاؿ -
 .البشرية المكارد أداء - كأساليبيا الكفاءات تنمية: المكضكعي المجاؿ -



 :ـــــــــــــــــــــــــــــةقدمـــــالم

 

 

 ك

 لدراسة:هيكل ا -تاسعا  
كبغيػػػة التأكد مف تحػػػػػقق أك عػػػػدـ تحقق ،ية الدراسة كما تـ طرحو مف أسئمةبغية الإحاطة بكل جكانب إشكال      

 تمت تقسيميا إلى فصميف:الفرضيات، 
 المكارد البشرية ادارة لكفاءات ك تنمية ابعنكاف الاطار النظري لكؿ جاء الفصل الأ

المبحث الاكؿ الى ماىية الكفاءات .  فيتضمف مبحثيف مفيكـ الكفاءات كادارة المكارد البشرية بحيث تطرقنا 
 الخصائص ك مميزات .تنمية الكفاءات 

لى  داءىا أماىية ادارة المكارد البشرية  ك  فقد تطرقنا الىاما في المبحث الثاني   داء المكارد البشرية .أتقييـ كا 
 .طراؾ حاسي الرمل الاغكاطحالة مؤسسة سكنال الثاني كاف عبارة عف دراسة صالف
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ولالأ الفصل

تنمية ل النظري طارالإ

 والموارد لكفاءاتا

 البشرية
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 :تمييد

ا موجيا رئيسيا للأداء ومصدرا حقيقيا لخمق نيإف المنظور المعاصر لمموارد البشرية يشير إلييا عمى أ
ضػػػػػػرورة القيمة وأصلا استراتيجيا مف أصوؿ المؤسسة، بالتالي أصبح الأمر في المؤسسات ينحى باتجاه 

ا يتا الوظيفية و العمل المستمر عمى صقميا وتثمينيا بغية تفعيل ممارساتيمياراو بمعارفيا،  تنميتيا لمنيػػػػػوض
أىدافيا، كمطمبا أساسيا لبقائيا واستمرارىا في إطار ضماف تحقيقيا لأىدافيا وبموغيا  وتوجيو جيودىا وتوحيد

و يرتبط ويعبر عنو بجودة  المؤسسات  يعكس أىدافيا و وسائمياولما كاف الأداء الجيد مسعى  .لغاياا
متطمبات  ا، أصبح يمثل ترجمة لما يممكو المورد البشرؼ مف معارؼ، ميارات وخبرات، فتوافرتيمخرجا

 الوظيفة في شاغميا يعكس إمكانية تقميص فجوة الأداء البشرؼ المعبر عنيا بالفرؽ بيف الأداء المقدر
 .حويميا إلى فجوة إيجابية تعكس التميز في الأداء والارتقاء في مستوياتووربما ت .والمحقق

 وا ومكانتيانية، فيو يمزميا وفي إطار المحافظة عمى كيامؤسسالسمبية للأداء البشرؼ في ال أما اتساع الفجوة
أىـ وتطويرىا، أف تعمل جاىدة في البحث عف  الدور الذؼ تمعبو مف خمق المعارؼ، نقميا واستثمارىا

لغاءنيالأساليب والاستراتيجيات التنموية التي مف شأ ة، مف خلاؿ العمل عمى الرفع ىذه الفجو  ا تقميل بل وا 
في حدود مياميـ  تيـمف ممارسا يد في ميارات وخبرات ومعارؼ موظفييا، بما يعزز مف أدائيـ ويفعلحو والت

 .ومسؤولياتيـ
إلى  عدفتوفي ظل ما تبذلو مف جيود وما تتبناه مف سبل في تنمية مواردىا البشرية،  المؤسسةوعميو فإف 
الفكرية، مف ثـ تعظيـ الاستفادة مف تيا والرقي بموجودا تيا وكذا مياراتيا المعرفية وخبرا تيامستويا الرفع مف
وعميو سيتـ في  .ككل ةالمؤسسأداء ييف، بما يضمف الرفع مف أداءىـ و كانوا موظفيف إدار  سواءيا استخدام

، البحث في حيثيات الموارد البشرية  عمى أداء وتأثيرىاالتعرؼ تنمية الكفاءات : التطرؽ الى ىذا الفصل 
شكالية الرفع مف مستوياتو مف خلاؿ تحديد أثر كل مف استراتيجية التدريب، التعمـ  موضوع الأداء البشرؼ وا 

الموارد البشرية وكيفية تأثيرىا عمى أداء  البحث في أىـ التوجيات التنظيمي، التطوير التنظيمي والإبداع، كذا
 مف خلاؿ المباحث التالية:المؤسسة الموارد البشرية في 

 الكفاءات إلى مدخل  :ولالمبحث ال 

 الكفاءات تنمية إلى مدخل :المبحث الثاني

 البشرية الموارد إدارة ماىية : المبحث الثالث
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 الكفاءات إلى مدخل :ولالمبحث ال 
دارة في مجاؿ ا واستخداماتوولا توضيح مصطمح الكفاءات تحديد مفيوـ الكفاءات يجدر بنا أ جلمف أ

 .الموارد البشرية وصولا الى أىـ مميزاتيا وأنواعيا
  الكفاءات مفيوم :الول المطمب

 مصطمح ثـ توضيح مفيوميا فيما يمي:سنحاوؿ عرض الجذور التاريخية لمكفاءاة ك
 : (Competences)الكفاءة مصطمح ظيور - أولا

 عف لمتعبير وذلؾ القضاء مجاؿ في مرة لأوؿ استخدـ حيث عشر، السادس القرف  في الكفاءة مصطمح ظير
 الشخص ذلؾ وىو الكفاءة، ذو الشخص مفيوـ ظير وبالتالي المكتسبة، والخبرة المعرفة عف المترتبة الأىمية
 في مستخدما بقي عشر السابع القرف  نياية مع ظير الذؼ المفيوـ وىذا. وخبرتو معارفو خلاؿ مف القادر

 .1ىذا يومنا إلى القواميس
 يعد لـ الأخير ىذا ،لأف( Qualification) أىمية لمصطمح كبديل الإدارة مجاؿ في كفاءة مصطمح استعمل
 المتحدة بالولايات المصطمح ليذا استخداـ أوؿ وكاف. العمل تنظيـ في الحاصمة التطورات مع يتماشى

 المجوء كاف حيث الأخرػ، العالـ دوؿ وسائر أوروبا في وبعدىا العشريف، القرف  مف السبعينيات في الأمريكية
 أكثر وظائف خمق خلاؿ مف ،وذلؾ لممنظمات التنافسية المكانة تعزيز بغرض البشرية الموارد إلى

 تحددىا التي المؤىلات عمى اعتمادىا مف بدلا. البشرية الموارد كفاءة عمى الأولى بالدرجة مرونة،وتعتمد
 الولايات في ظير ما وىو الوظائف، ىذه لشغل بالكفاءة خاصة معايير وضع بو جاست مما المناصب،

 .بالمؤسسات الوظائف لشغل الضرورية الكفاءات لمعايير وطني نظاـ بوضع مكمفة لجنة الأمريكية، المتحدة

 :الكفاءات مفيوم -ثانيا
 المرتبطة المفاىيـ وأىـ رواجا التعاريف أكثر تقديـ ىنا وسنحاوؿ البشرية لمكفاءات تعاريف عدة ىناؾ
 2: بالكفاءات

 والقدرات والميارات المعرفة لقياس نموذج تعني الكفاءة OPM الموظفيف شؤوف  إدارة مكتب حسب" 
 ". بنجاح المينية والوظائف العمل أدوار لأداء الشخص يحتاجيا التي الميزات مف والسموكيات، وغيرىا

 التفكير ميارات مف نوع و والميارات المعارؼ) الشخصية موارده تعبئة عمى الفرد قدرة الكفاءة تعني كما"-
  الخارجية،

 معينة مينية ببيئة المرتبطة المشاكل لحل وذلؾ( المختمفة والحرؼ الخبراء الزملاء، الوثائق، البيانات، قواعد
 ".المنظمة متطمبات لتمبية وذلؾ

                                                           
1
 رسالح -الجزائرٌة" الاقتصادٌة الهنظهات بعض حالة دراسة - بالهنظهة البشرٌة الهوارد أداء تحسٌى فً ودورها الكفاءات "تنهٌة حٗهر، حهّد 

 .33 افحح ،7118-7117 -1 سطٗف جاهعح لتاادٗحالإ علّمال فٖ علّم دكتّراٍ شِادج لًٗل همدهح
2

 .7117 1ط الماُرج، العرتٗح، الًٗل هجهّعح ،"الهعاارج الاتجاُاخ -التشرٗح الهّارد ّتًهٗح إدارج"الًار، أتّ محمد هدحخ
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 ىي المينية الكفاءة: "بالقوؿ( La compétence) الكفاءة( Medef) الفرنسية المينية المجموعة عرفتيا
 خلاؿ مف ملاحظتيا وتتـ محدد، إطار في تمارس التي والسموكيات والخبرة والميارات المعارؼ مف تركيبة
 وقبوليا وتقويميا تحديدىا لممؤسسة يرجع فإنو ثـ ومف القبوؿ، صفة ليا يعطي والذؼ الميداني، العمل

 ". وتطويرىا
 السوؽ،فالكفاءات في تنافسيا تميزا تضمف التي العممية المعارؼ مجموع ىي: " أنيا عمى الكفاءات تعرؼ كما

 عمى تتوفر التي فالمؤسسة وبالتالي الخدمات أو المنتجات تشكيمة داخل لممؤسسة التنافسي الوضع تعزز
 ".التنافسية قدرتيا بيا تدعـ التي القوة نقاط إحدػ تمثل تنافسية ميزة ليا أف يعني كفاءات
  :ىي الكفاءة أف السابقة التعاريف خلاؿ مف لنا ليتضح

 .1(السموكيات) السموكية المعارؼ ،(الميارات)العممية المعارؼ المعارؼ، مجموع -
 واستخداميا وتعبئتيا بينيا والتنسيق التوفيق يجب بل فقط الأفراد طرؼ مف المعارؼ ىذه امتلاؾ يكفي لا -

 .محددة بمياـ القياـ بغية
 .الأىداؼ تحقيق ضماف غاية إلى الموارد اختيار كيفية مف تنطمق عممية أنيا-
 ولا والتجربة بالممارسة تتشكل والتي الخبرة وىو الأىداؼ تحقيق في يساىـ أساسي عنصر عمى تشمل كما -

 .أخرػ  إلى منظمة مف تحوؿ
 والمعمومات والمادية والمالية البشرية الموارد استخداـ في الرشد معيار المنظمة كفاءة مفيوـ ويمثل -

 والمادؼ البشرؼ  التدفق استمرار إمكانية تؤمف وأف لابد والتطور لنمو اليادفة المنظمة أف حيث المتاحة،
 .ومستمر فاعل تعمل بشكل لكي والمعموماتي والمالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 لسًطًٗح،"،(الإصدارالأول)نهوذجا  الرٌفٌة والتنهٌة الفلاحة بنك الجزائرٌة، البنوك فً التنافسٌة والهٌزة البشرٌة الهوارد تأثٌر،" هجاًٖ تادٗس 

 .65 افحح. للّثائك ألفا( :7117)الجزائر
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 مميزات الكفاءات :الثاني المطمب
 الكفاءات عمى التعرؼ فإف وليذا بسيولة، الكفاءة مفيوـ يحدد أف دقتو، كانت ميما تعريف لأؼ يمكف لا
 :1الآتي في نحددىا والتي مميزاتيا معرفة تحديد إلى يحتاج

 نشاط تنفيذ أو محدد ىدؼ تحقيق قصد مختمفة معارؼ تشغيل يتـ أنو حيث( :ىادفة) غاية ذات الكفاية-1
 .كاممة بصفة النشاط ىذا تأدية استطاع إذا كفؤا يكوف  ،فالشخص معيف

 الممارسة الأنشطة ىي ملاحظتو يمكف ما مرئية، اوغير ممموسة غير فيي:  مجرد مفيوـ الكفاءة -2
 .الأنشطة تحميل خلاؿ مف يتـ تحديدىا أف حيث الأنشطة ىذه ونتائج المستعممة، والوسائل

نما معيف نشاط لأداء كفوءا يولد لا فالفرد: مكتسبة الكفاءة -3  .موجب تدريب خلاؿ مف ذالؾ يكتسب وا 
 ليا المختمفة والمكونات العناصر تفاعل خلاؿ مف يتـ تحصيميا أف أؼ:  ديناميكي تشكيل ذات الكفاءة-4

 (السموكية المعارؼ العممية، المعارؼ المعارؼ،) أبعادىا وضمف
 مستوييف عبر إلا تحقيقو يمكف لا ما وىو أخرػ، إلى عمل وضعية مف التحوؿ مف الفرد تمكف الكفاءة -5
 مطالب فيو جديدة وضعية مواجية في كاف إذا فالفرد الإسقاط ومستوؼ  الإبداع مستوػ  وىما الكفاءات، مف

 أنو العمـ مع لمقياس بمجوء إسقاط عمميات بإجراء مطالب فيو سابقة لوضعية متشابية كانت إذا إما بالإبداع
 .فقط بالنقل العامل يكتفي أؼ التقميد ىو أخر مستوؼ  يوجد
 عمييا بالحفاظ يسمح يممكو لما الفرد إدراؾ لكوف  مدركة، كانت إذا إلا لمنظمة مفيدة تكوف  لا الكفاءات -6

 .منيا الاستفادة ثـ ومف وتطويرىا
 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 الجزائرٗح الهجلح،"(التقنٌة الدراسات شركة حالة دراسة) الهؤسسً الأداء تحسٌى فً الكفاءات تسٌٌر ،"دوررلٖ ًّذٗرجلهتّر  الرؤّف عتد 

 .19 افحح.17 ،(7117)التشرٗح للهّارد
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 المطمب الثالث :أنواع الكفاءات

الباحثوف في وضع العديد مف التصنيفات لمكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثل في التصنيف وفق ثلاث اختمف 
جماعي ويوافق الكفاءات مستويات وىي المستوؼ الفردؼ ويوافق الكفاءات الفردية والمستوػ ال

ية أو والمستوػ التنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيمية أو ما يسميو البعض بالكفاءات الأساسالجماعية،
 .الاستراتيجية، والتي تمثل الميزة التنافسية وفق نظرية الموارد

  :(les compétences Individuelles )الكفاءات الفردية -أولا
الفردية أخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه المشاكل والأحداث التي تواجيو ضمف  اءات يقصد بالكف

وىناؾ مف يرؼ عمى أنيا .الوضعيات، فيي القدرة عمى تعبئة المعرفة اللازمة لمواجية الحالات المختمفة
ت التنظيمية المرتبطة "مجموعة أبعاد لأداء الملاحظة، تتضمف المعرفة الفردية، الميارات، السموكات، والقدرا

ببعضيا البعض مف أجل الحصوؿ عمى أداء عالي، وتزويد المنظمة بميزة تنافسية مدعمة، كما تسمى 
بأنيا توليفة مف المعارؼ والمعرفة  (medef, 2002) الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة المينية حيث يعبر عنيا

المزاولة في سياؽ محدد، والتي يمكف ملاحظتيا أثناء وضعية مينية، والمنظمة  العممية والخبرات والسموكات
 .1التي تمتمكيا ىي المسؤولة عف اكتشافيا وتثبيتيا وتطويرىا

فإف الكفاءة الفردية ىي "مجموع خاص مستقر ومييكل مف الممارسات  (Cécile Dejoux, 2001) حسب
 2.ي يكتسبيا الأفراد بالتكويف والخبرةالمتحكـ فييا والتحكـ الميني، والمعارؼ الت

يمكف القوؿ أف الكفاءة تمثل توليفة مف الموارد الباطنية والظاىرية التي يمتمكيا الفرد وتتمثل في القدرات 
والمعارؼ والاستطاعات والمعرفة العممية والسموكات والقيـ الاجتماعية التي يمكف أف تظير أثناء العمل، 

لكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرىا لاف لمكفاءة جزء ظاىر )قدرات ظاىرة( وعمى المؤسسة اكتشاؼ ا
( كما يوضحو Icebergوأخر مخفي )قدرات مخفية( حيث يمثل الباحثوف ىذه الصفة بالجبل الجميدؼ )

 : 3الشكل التالي

 

 

 

 
                                                           

1
 Roland Foncher, et autre, reperitoired definitions: notion de compétences individuelle et de compétence 

collective document sur le site :www.clair-com Competences uquam. Ca/pages/documents pdf faucher patter 
sonnyi 020304 consult le :20/01/2012. 
2
 Roland Foncher, 2012p.p.5.6 

3
 .139 افححال ًفس هرجعًفس ال 
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 الفردٗح   الكفاءج تهثٗل:(1) رلم لشكلا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Dejoux, Les compétences au cour de l’entreprise édition organisation 
Paris 2000,p159.     

فميما كاف مستوؼ الأفراد في الييكل التنظيمي لممنظمة، فاف المناصب كفاءة معنية الأداء مياميـ بصورة 
 :التي ينبغي توفرىا في الأفرادمي عرض الكفاءات التي يشغمونيا و تتحقق معيا أىداؼ المنظمة، وفيماي

  .المثابرة والقدرة عمى العمل والتأقمـ مع الظروؼ المتغيرة والصعبة-
 .قدرة التعمـ والتحكـ السريع في التقنيات العممية والتجارية-
دارة وقيادة المرؤوسيف بطريقة فعالة-   .القدرة عمى اتخاذ القرار، وا 
رساء العلاقات الجيدة بينيـ-  .توظيف المواىب، وا 
 .إيجاد جو ملائـ لتطوير المرؤوسسف، ومواجية المشاكل مع قدرة الخروج مف الوضعيات الصعبة-
  العمل بمرونة وتحقيق التوازف بيف العمل والحياة الخاصة.-

 (les Competences Collectives): الكفاءات الجماعية -ثانيا
تعتبر الكفاءات الجماعية انشغالا وأحد مجالات الاىتماـ المتزايد لممنظمات فيي تنشأ مف خلاؿ تعاوف 

ءات مف خلاؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذؼ يسمح وتآزر الكفاءات الفردية، ويمكف تحديد وجود ىذه الكفا

 القدرات-

 الهعارف

العلهٌة الهعرفة  

الاجتهاعً الدور  

الذات صورة  

الطابع ههٌزات  

 التحفٌز

 طهوح

 قٌم
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بوجود لغة مشتركة بيف جماعة العمل، وتوفير المعمومات الملائمة بينيـ، وكذا التعاوف بيف أعضاء الجماعة 
بيدؼ انتقاؿ الكفاءات ومعالجة الصراعات. وأخيرا مؤشر التعمـ الجماعي، والتجارب مف خلاؿ توفير وسائل 

لتطبيقات المينية، والعودة إلى التجارب وتوظيف النتائج، فالكفاءات الجماعية ىي مف ضرورية مثل تثميف ا
طببعة تنسيقية ولا تتكوف فقط مف مجموع الكفاءات الفردية بل ترتكز عمى الدينامكية والتفاعل بيف 

 1.المجموعة

وأفضمية التجميع فالكفاءات ىي :"نتيجة أو محصل ينشا انطلاقا مف التعاوف  (Le Boterf, 2000) حسب
الموجودة بيف الكفاءات الفردية، وتتضمف الكفاءات الجماعية جممة مف المعارؼ )معرفة اتصاؿ، معرفة 

 (التعاوف، معرفة أخذ أو تعمـ الخبرة جماعيا
كما يمكف اعتبار الكفاءات الجماعية عمى أنيا" مجموع معارؼ التسييػر التي تنشأ عف طريق العمل، وىي 

لمموارد الداخمية والخارجية لكل فرد مف الأعضاء والذؼ ينشأ كفاءات جديدة، ناتجة عف  عبارة عف مزج
 .2 تنسيق تجمعي لمموارد

 : أما بالنسبة لوجود ىذه الكفاءات ونشأتيا فاف الأمر يتطمب توفر شروط يمكف تمخيصيا فيمايمي
اء الفاعميف، وتحسيف وسائل تسييل التعاوف بيف الكفاءات، ومف خلاؿ تطوير لغة مشتركة بيف الأعض-

العمل الجماعي والعلاقات بيف أفراد الييكل التنظيمي، إضافة إلى المحافظة عمى التنوع في الكفاءات 
 .والمعرفة

 .اختيار أنماط التنظيـ التي تسيل التآزر بيف مختمف الكفاءات بوضع اليياكل الملائمة-
 .إيجاد طريقة جيّدة لعمل الكفاءاتضماف معالجة الحدود الفاصمة مف خلاؿ السير عمى -
 .إيجاد علاقات التضامف والمحافظة عمييا، الأمر الذؼ يسمح بإيجاد التجانس بيف أعضاء الجماعة-
وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمل، وترسيـ التجارب والتطبيقات المينية وتثميف -

  .المساىمة الفردية في تحسيف الأداء الجماعيالتكامل وخصوصيات كل فرد إضافة إلى تسييل 
     Les Compétences stratégiques ): ) الكفاءات الاستراتيجية التنظيمية-ثالثا 

إف مفيوـ الكفاءات يعتبر مف الإشكاليات المتعمقة بتسيير الموارد البشرية، إذا يجب تحديد الكفاءات 
والقدرات التي يتمّتع بيا العامموف ومقارنتيا مع تمؾ التي يتطمبيا تحقيق الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، 

ة مع بيئتيا التنافسية، حيث توجد مقاربة فالكفاءة لا تعد ذات طابع استراتيجي ما لـ تساىـ في تكيّف المنظم
   .تنظر إلى المنظمة مف خلاؿ درجة الاعتمادية فيما بينيا ومحيطيا

 : فاف الكفاءات الأساسية لممنظمة تتكوف مف العناصر التالية (Leonardo Barton) وفق
                                                           

1
 Roland Foncher, et autre, reperitoired definitions: notion de compétences individuelle et de compétence 

collective document sur le site :www.clair-com Competences uquam. Ca/pages/documents pdf faucher patter 
sonnyi 020304 consult le :20/01/2012., 2012. P. 19 

2
 "(ّالهعرفح الجّدج هدخل) إلالتاادٗح للهؤسسح التًافسٗح الهٗزج علٔ الكفاءاخ لتًهٗح التشرٗح للهّارد استراتٗجٖ تسٗٗر ثرأ"، ٗحضَٗ سهلالٖ

 .138افحح،  7115 ،الجزائر التسٗٗر ّعلّم ّتجارٗح إلتاادٗح علّم كلٗح هًشّرج غٗر دكتّراٍ أطرّحح
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 1.معارؼ وميارات الموظفيف المؤلفة مف التراث العممي والتكنولوجي لممنظمة -
 .القيـ والمعايير التي بيا ترسخ عممية إنشاء وتطوير الكفاءات الأساسية -

إف المنظمة تعتبر بمثابة مجموعة مف الكفاءات المتراكمة عبر الزمف، والمتجذّرة في بيئتيا وتكنولوجياتيا، 
والذؼ يعتبر إيجاد  وعممياتيا الروتينية، والعلاقات ما بيف مواردىا البشرية، والعلاقات ما بيف مواردىا البشرية،

توليفة مناسبة منيا مصدرا لمتميز التنافسي، حيث يمكف تنمية الكفاءات الاستراتيجية انطلاقا مف ثلاثة أنواع 
 : لمموارد وىي

 .2(.....الموارد المادية )المعدات، التكنولوجيا، المباني-
 .(الموارد البشرية )كفاءات الأفراد-
 .(......نظاـ التنسيق والرقابةالييكمة، الموارد التنظيمية )-

إف الكفاءات الاستراتيجية تأتي مف الطريقة التي يتـ بيا إيجاد تكامل بيف الكفاءات الفردية مف خلاؿ آليات 
تنسيق معينة، وافّ إيجاد التوليفات الجديدة بيف الميارات الفردية والأصوؿ الخاصة والقواعد التنظيمية ىو 

  .التنافسية لممنظمةالذؼ يؤدؼ إلى دعـ الميزة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 إلالتاادٗح لههؤسسح التًافسٗح الهٗزج عهٔ الكفاءاخ لتًهٗح التشرٗح لههّارد رتٗجٖ ا اسخ تسٗٗر أثر"، ٗحضّٗ سهلالٖ 

 7115ئرزاالج التسٗٗر ّعهّم ّتجارٗح إلتاادٗح عهّم كهٗح هًشّرج غٗر رٍ ا دكتّ أطرّحح)" ّالهعرفح الجّدج هدخل(
2
 هلتمٔ فٖ هداخلح - الاقتصادٌة" للهؤسسات الهٌزة الأداء تحقٌق فً الههارات وتنهٌة الكفاءات تطور "دور، أهال لتاٗلٖ الزُراء ّ فاطهح هِدٗد 

 .16 افحح، 7117-73-77-71 تسكرج جاهعح - الهؤسساخ تًافسٗح فٖ ّهساُهخ الهِاراخ تسٗٗر حّل الأّل
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 الكفاءات تنمية إلى مدخل: الثاني مبحثال
لى أىميتيا وأىدافيا، وكذلؾ نتكمـ عف  مف خلاؿ ىذا المبحث سنتطرؽ إلى تعريف مفيوـ تنمية الكفاءات وا 

ونعرج أخيرا إلى المعوقات وشروط نجاح تنمية الكفاءات في  أىـ الأساليب المعتمدة في تنمية الكفاءات ،
 المؤسسة.

 الكفاءات تنمية مفيوم:ولال  طمبالم 
 تحسيف في يساىـ والذؼ لممؤسسات بالنسبة الاستثمارات وأغمى الموارد أىـ البشرؼ  العنصر يعتبر 

 : مايمي إلى التطرؽ 1 عمينا وبالتالي والتنمية الأداء وتطوير

 : كفاءات تنمية تعريف -أولا 

 : منيا نذكر تعاريف عدة ىناؾ
 المزيج ذلؾ ىي كفاءات تنمية أخرػ  بعبارة كفاءاتيا قاعدة لتنمية المنشأة قبل مف المتخذة إجراءات ىي -أ 

  .منشأة عمييا تتوفر التي الكفاءات أداء مستوػ  رفع في تساىـ التي والنشاطات والوسائل طرؽ  مف
 الحالي العمل عمى تركز فيي مستقبل، في المؤسسة تحتاجيا التي وميارات بالقدرات الأفراد تزويد ىي -ب

  .العمل مجموع كل التنمية نطاؽ ويكوف  المستقبل في يشغمو الذؼ والعمل لمموظف
 ميمة تحقيق بيدؼ مثمى بطريقة والجماعات الأفراد وتطوير لاستخداـ المخصصة الأنشطة مجموع ىي -ج

 مف وغيرىا والتحفيز التوظيف، التكويف، المسار، تطوير أنشطة تمثل حيث الأفراد، أداء وتحسيف المؤسسة
 .ذاتيا حد في ىدفا وليست المؤسسة أداء لتحسيف الوسائل

 :الكفاءات تنمية أىمية - ثانيا
   : التالية النقاط خلاؿ مف البشرية، ولمواردىا لممنظمات بالنسبة البشرية الكفاءات تنمية أىمية تتجمى 

دارة تطوير برامج إطار في الوظائف متطمبات لمواكبة البشرية الموارد تحضير •   سد•  الوظيفي؛ مسارىا وا 
 لممنظمة؛ ولائيا وزيادة إيجابية، أكثر سموكاا و مواقفيا وجعل البشرية، الموارد لدػ المعرفية الثغرات

 شغل مف تمكنيا جديدة، لمؤىلات البشرية الموارد إكساب خلاؿ مف بالمنظمة، العمالة حجـ تخفيض • 
نجاز متنوعة وظائف  2متعددة؛ مياـ وا 

 الغياب معدؿ العممتخفيض سوؽ  في المنظمة مكانة وتحسيف لمترقية، فرص مف البشرية الموارد استفادة • 
 المنظمة؛ إنتاجية زيادة وبالتالي العمالة، دوراف ومعدؿ

 زبائنيا؛ رضا ويحقق المنظمة، عمى إيجابا يعود مما البشرية الموارد معنويات رفع • 

                                                           
1
وتنمية الموارد البشرية كخيار الاستراتيجي لتحقيق ميزة التنافسية في ظل المداخمة  حديثة تسيير  تدريب"طلاؿ زغب،و  برحومة عبد الحميد 

 .2010فيفرؼ  22-21، مداخمة ممتقى الوطني الأوؿ، دور تسيير ميارات ومساىمتو في تنافسية المؤسسات جامعة ورقمة "كفاءات
2
 هتطلتاخ هى كجزء همدهح هذكرج" بوعرٌرٌج برج  condor حالة دراسة-التهٌز استراتٌجٌة تحقٌق فً الكفاءات إدارة دور،" جدّ تى الأهٗى محمد 

  سطٗف جاهعح التسٗٗر ّعلّم ّالتجارٗح الالتاادٗح العلّم كلٗح سطٗف ، الاستراتٗجٗح الإدارج تخاص التسٗٗر علّم فٖ الهاجستٗر شِادج ًٗل

 (.4-3) افحح-1 -(7113)
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 الوضع؛ لتدارؾ المناسبة الإجراءات اتخاذ وبالتالي البشرية، الموارد لدػ الضعف ونقاط القوة نقاط إكتشاؼ • 
 البشرية الموارد معارؼ وتحييف إثراء • 

 :الكفاءات تنمية أىداف -ثالثا
    :إلى تيدؼ وعموما جماعية، أو فردية المؤسسة داخل الكفاءات أنواع جميع التنمية عممية تستيدؼ 

 1؛الأفراد والمستقبمية الحالية المردودية وتنمية زيادة  -
 فراد؛الا أداء تحسيف طريق عف لممؤسسة الكمي داءالا تحسيف - 
 بالمنافسيف؛ مقارنة تنافسية ميزة فرادالا إكساب - 
 بداع؛لإا عمى القائمة لممؤسسة التنافسية درجة لزيادة ييدؼ مفتاح عف عبارة ىي - 
 الحدود؛ ألقصى استغالميا ومحاولة الظاىرة، وغير الخفية، الكفاءات اكتشاؼ - 
 خاصة المتسارعة البيئية بالتغيرات االصطداـ لتفادؼ مستقبمية مناصب لتولي وتحضيرىـ ،الأفراد تييئة - 
 ؛" المتعددة بالكفاءات" عميو يصطمح ما وىو ...التكنولوجيا المعموماتية، منيا
 إلى تيدؼ الكفاءات تنمية عممية فإف الأفراد بيف ثقافي وتعدد بشرؼ، لتنوع المؤسسة ؾامتلا حالة في - 
 فراد؛لأا بيف والتوافق التعاوف  مف نوع إيجاد طريق عف الثقافي والتعدد التنوع، ىذه مزايا مف ستفادةالا

 لمعمل؛ الذاتية الدوافع وتوفير الأفراد تحفيز - 
 الظروؼ؛ جميع وفي ت،الحالا كل مع والتكيف التعمـ إلى الأفراد دفع - 
 ؛المدراء اصةالأفراد؛ خ تعميـ - 
 ودقيقة؛ صائبة إستراتيجية قرارات اتخاذ كيفية - 
 محددة؛ تدريبية طرؽ  باعتماد حيافلأا مف كثير في المكمفة خطاءالأ وتجنب العمل، حوادث تقميل - 
 .الميارات وتنمية معو العادية فوؽ  تاقالعلا بإقامة العميل مف أكثر التقرب - 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
إدارة موارد بشرية  شعبة عموـ التسيير السنة الأولى ماستر، مطبوعة محاضرات مقدمة لطمبة  الكفاءات والتطوير التنظيمي""ادارة ، أبو القاسـ حمدؼ 

صفحة  ،2019-2018، غواط موـ التسيير جامعة عمار ثميجي الأكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعوالتطوير التنظيمي ،الكفاءات ادارة في مقياس 
183. 
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  الكفاءات تنيمة وموارد عوامل:  الثاني مطمبال
توجد العديد مف العوامل والموارد التي تعمل وتساعد في تنمية الكفاءات في المؤسسة نستعرضيا في 

 الآتي:

 1: العوامل من نوعين ىناك الكفاءات تنمية عوامل- أولا
 تؤثر وىي الأشخاص مف غيره عف تميزه والتي لمعامل الشخصية العوامل يعني : الشخصية العوامل -أ 

 ومنيا العقمية والقدرات الشخصية مثل نسبيا مستمرة الخصائص ىذه وتعتبر كفاءتو وتنمية توجيو إمكانية عمى
 : فيمايمي تمخيصيا يمكف والمبادغ الدوافع مثل الوضعية بحسب متغير ماىو
 تؤثر لأنيا كافية إدراكية قدرات لديو تكوف  أف يجب كفاءتو تنمية مف العامل ليتمكف: التعمـ عمى القدرة /1 
 لتعمـ قابمية بمدػ مرتبط لمعامل الفكرؼ  فالبناء تكوينية إمكانية ومدػ الشخص لدػ التعمـ سرعة عمى مباشرة

 .خاصة قدرات عمى اعتمادا السموكيات
 بمدػ مرتبط التكويف عممية ونجاح التعمـ عمى المحفزات بيف مف تعتبرالرغبة:  التعمـ في والرغبة الإرادة /2 
 الحسباف في وأخذىا الرغبات ىذه معرفة يجب وعميو معينة وظيفية المستويات إلى الوصوؿ في العامل رغبة
 .وتطمعاتيـ العماؿ احتياجات لمعرفة لمعكسية لمتغذية المجاؿ وتوضح التكوينية البرامج وضع عند

 المفسر وىي اليومية حياتنا في نستعمميا كبرامج والمعتقدات والمبادغ القيـ تعتبر:  والمبادغ القيـ /3 
 وىي السموكيات في تؤثر فيي الكفاءات تنمية عمى الإقباؿ عند ضرورية فمعرفتنا ومنو وحركتنا لتصرفاتنا

 .لمتأثر قابمة أيضا
 الأشخاص السموكيات في تؤثر فيي نسبيا مستقرة كخصائص الشخصية المميزات تعتبر:  الشخصية /4 
 بطريقة يتصرؼ لكنو عصبيا الشخص يكوف  فقد والقمق العصبية مثل السموكيات ىذه في تظير لا لكنيا
 2.ذلؾ يلاحظوف  لا الآخريف تجعل

 مثل فيو يعمموف  الذؼ بالمحيط خاصة أخرػ  بعوامل تتأثر العماؿ سموكيات إف : المحيطية العوامل:  ب 
 الحركية تتضمف أف يجب التنمية وبرامج بالمؤسسة العمل في الحرية ومدػ القيادة نموذج المؤسسة ثقافة

 ىذه مختمف بيف التوفيق تستوجب العماؿ كفاءة وتنمية معينة سموكيات وفق محيطيـ في لمعماؿ الدائمة
 .المحيطية أو منيا الشخصية سواء العوامل

 : الكفاءات تنمية موارد -ثانيا

                                                           
1
دراسة ميدانية بمؤسسة  -دور تسيير الكفاءات المينية في تحسين الداء المؤسسي في المؤسسة الاقتصادية "حفيظي حناف، و  ني بثينةبركا 

-54-53صفحة  2016-2015 -قالمة ، جامعة مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر في عمـ الاجتماع تخصص عمـ اجتماع تنظيـ وعمل"  –سونمغاز 
55. 
 .55-54-53صفحة نفس اللمرجع نفس ا  2
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 الأعماؿ إنجاز أجل مف المختمفة لمموارد تنسيق عممية عف عبارة الكفاءات أف إلى سبق فيما توصمنا لقد 
نشاؤىا الملائـ بالشكل  الكفاءة لممارسة نستعممو ما كل عف عبارة ىي والتي الموارد مف جممة توفر يتطمب وا 
 : تحديدىا في العمماء اختمف والتي

 التي مجالات أكثر مف الشغل ميداف وأبحاث التعميـ لمجاؿ كاف لقد : الدراسة مجال حسب الكفاءة موارد-أ 
 .وأبعادىا ومكوناتيا عناصرىا وتحديد الكفاءة بدراسة اىتمت

 التي الموازية والكفاءات والسموكات وميارات معارؼ كل الكفاءة موارد تعتبر:  والتعميـ التربية لعموـ بالنسبة 
 المستيدفة الكفاءة اكتساب أردنا إذا فييا تتحكـ أف ينبغي وبالتالي ما كفاءة تمارس عندما تجنيدىا يمكنو
 : نوعاف التعريف ىذا وحسب التعمـ مجاؿ في الكفاءة فموارد

 .والسموكات والميارات المعارؼ مجموع في تتمثل:  الممموسة أو مادية غير موارد* 
 الكفاءة بناء عممية في تستخدـ التي والبيداغوجية الوسائل مجموع في تتمثل:  الممموسة أو مادية موارد* 
 .ممموسة وغير الممموسة موارد ما نوعيف إلى طبعا تحتاج التي

 : الشغل لميداف بالنسبة 
 الشغل تنظيـ لمبحث فبالنسبة عناصرىا تحديد في أو الكفاءة تعريف في سواء أخرػ  توجيات عرؼ فقد 

 ىذا وعمى محددة مياـ إنجاز أجل مف تستخدـ التي والتصرفات التفكير وطرؽ  والميارات معارؼ ىي الكفاءة
 تتحصل أف ويمكف العمل كيفية بفيـ تسيـ التي:  المعارؼ:  مف المجاؿ ليذا بالنسبة الكفاءة تكوف  الأساس
 والتي:  المعرفة محركات. يعمل نجعمو كيف تبيف التي لمميارات الأولي الابتدائي التكويف طريق عف عمييا
 .الخبرة خلاؿ مف ومكتسباتيا المعارؼ بتسيير تسمح

 : اليدلوجي الاتجاه حسب الكفاءة موارد -ب 
 إنما والاىتماـ، الدراسة مجالات في فقط يرجع لا الكفاءة مكونات في الاختلاؼ بأف يرػ  مف العملاء وىناؾ 

 بأف 'Sire Bernard سير برنارد' يرػ  حيث والمغرب المشرؽ  بيف الأيديولوجي للاختلاؼ كذلؾ تبعا
 1.وأمريكا أوروبا بيف التسيير الفكر اختلاؼ أساس عمى تختمف الكفاءة مكونات

 التي الطاقات: الاستعداد: * مف تتكوف  الكفاءة أف يرػ  : سكسوني الانغمو الدب في كفاءة موارد -ج 
 النشاط بممارسة تسمح

 الحسي الإدراؾ مثل الذات صورة وقيـ الشخص ىيئة أو مظير إلى يشير ذاتي مفيوـ ىو:  التصرفات* .
 .العمل فريق في عنصر أو مسؤولا كاف سواء نفسو ماىو شخص بأف

                                                           
1
 .73ص ،7117 ،1ط ى،عوا ،لطثاعحّا ٗعزلتّْا للٌشر جيرسلما دار ،لبشرٌة"ا اردلوىا "إدارة ،رشحلخا كاسة ينٗاسد ّْحم كاظن يرخض 
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 عف الناتجة لمتصرفات عرض عف عبارة إنيا خاص ميداف في شخص يممكيا التي المعارؼ ىي:  المعرفة* 
 .التألق المبادرة، ، المثابرة مثل بآخر أو بشكل التصرؼ:  الشخصية الموصفات. *الخبرة

 في الأفراد وتصرفات سموكات تبرر التي المتكررة الداخمية بالقوػ  تتعمق والتي التحفيز أو الدفع:  الدافعية* 
 1.العمل
 تحكما أكثر 3 األشخاص بعض يكوف  التي والدوافع والقدرات والمؤىالت المعارؼ مختمف: " تعني الكفاءة إذف
 النظرية والمعارؼ الميارات مف مجموعة فيي ،" األحياف بعض في كفاءة أكثر يجعميا مما اآلخريف، مف فييا

 والقياس لممالحظة و األيداؼ، تحقيق لضماف موارد الختيار بينيا فيما لمتفاعل القابمة والسموكيات
 الكفاءة مفيوـ فإف وعميو. لألفراد وتعميميا نقميا عمى والعمل المؤسسة قبل مف وتطويرىا وتقويميا،وقبوليا،

 في ومتمثمة المحيط، لمؤشرات السريعة واالستجابة التأقمـ عمى العمالة قدرة عمى يدؿ بسيط مفيوـ مف انتقل
 النوعية العممية والميارات العممية المعارؼ حممة في يتمثل أعمق مفيوـ إلى والمينية، التكنولوجية التحوالت

 تمجالا ثمانية عمى ورتبت الحديث، 4 بمفيوميا الكفاءة وحددت خريف،الآ طرؼ مف تقميدىا يمكف اؿ التي
 : وىي أساسية

 التقنية؛ الخبرة -

  العمل؛ عمى القدرة - 

  والخمق؛ بداعالإ عمى القدرة -

  التدريبية؛ القدرة -

 الشخصية؛ الفاعمية تحقيق عمى القدرة -

 العلاقتية. أو تصاليةلإا القدرة - 

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 73ًفس الهرجع ًفس الافحح  
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  الكفاءات تنمية أساليب: الثالث مطمبال
 ليذا والبقاء، ستمراريةالا تريد التي لممؤسسات كبيرا رىانا يشكل الكفاءات، وتنمية بتطوير ىتماـالا أصبح

 ؿلاخ مف البشرؼ، العنصر وتطوير تنمية في تساىـ قد التي والوسائل الطرؽ  في تفكر المؤسسة أخذت
 الذاتي. والتعمـ التنظيمي التعمـ التحفيز، ،والتكويف  التدريب عمميات

 المعارؼ و بالمعمومات فرادالا لتزويد اليادفة داريةالا نشطةالا بيف ىامة مكانة التدريب يحتل :التدريب/1
 مف يمكنيـ بما بيا يتمتعوف   التي القدرات و الميارات وصقل ليا، مثلالا داءالا وأساليب بأعماليـ، والمتعمقة
 تعديل إلى ضافةالاب الفعمي، ستخداـللا طريقيا تجد ولـ ،و يختزنونيا  بيا يتمتعوف  التي الطاقات استثمار
 التحسيف، مف والمزيد الفرص إتاحة أجل مف فعاؿ   الافراد عف تصدر التي داءالا أساليب وتطوير السموؾ

 .1 المتصاعدة نتاجيةالا ىداؼالا إلى الوصوؿ وتأميف نتاجيالا العمل في والتطوير

 النظامي، الأداء في الموظفيف تنافسية لتحسيف المصمـ المستمر الجيد أساس: أنو عمى أيضا عرؼ كما
 عمى ومساعدتيـ العمل في أدائيـ بتطوير الخاصة والاتجاىات والميارات بالمعارؼ الموظفيف بإمداد وذلؾ

 .الأداء في التقصير ومعالجة تصحيح
 يعمل وىو محددة، لميمة أو لعمل فعاؿ إنجاز أجل مف الميارات وتنمي تطور التي العممية ىو فالتدريب

 .2المؤسسة داخل التواصل عمى قدرتيـ وزيادة تعزيزىا عمى

 وىو المطموبة، الخدمة مستوػ  عمى بو والاحتفاظ المثمر لمعمل الفرد لتجييز خطة التكويف يعتبر :التكوين/2
 بشكل ـواتجاىاتي سموكيـ وتغيير ـتيوقدرا الأفراد ميارات وتطوير لو، والمخطط المنظـ الجيد أنواع مف نوع

 أف يرػ  مف وىناؾ ـ،بي المحيط تمعوالمج ولمؤسساتيـ لشخصيـ نفع أكبر عمى الحصوؿ في تفيدىـ إيجابي،
 المنظمة العممية بأنو البعض يرػ  وكما التنظيمية الأىداؼ لتحقيق يسعى وعممي عممي منيج التكويف

 عمل أداء يقتضييا التي والآراء والأفكار والقدرات والميارات المعارؼ خلاليا مف الفرد يكتسب التي المستمرة،
 3. محدد ىدؼ بموغ أو معيف

 تستيدؼ الخارجية المؤثرات مف مجموعة: يابأن والسموكية الإدارية الأدبيات في الحوافز تعرؼ :التحفيز/3  
 . والرغبات الحاجات تمؾ تشبع التي الإنساني السموؾ توجو أف نياشأ مف التي لمفرد، الداخمية الدوافع إثارة
 واضحة تكوف  التي الأخيرة ىذه بالوظيفة، تتعمق الرواتب كانت سبق فيما: الكفاءات ورواتب أجور- 

 مع تتقدـ الخدمات وتقديـ القدرات أف فكرة عمى مؤسسة كانت الرواتب أف كما مستقرة، وخصوصا
 لكف الوظيفة، مسؤولية بمجالات ومتعمقة لمقياس قابمة لأىداؼ بالنسبة تنفذ كانت التقييـ الوقت،وعمميات

                                                           
1
 .18افحح ،7111. الأردى ّالتّزٗع، للًشر الهسٗرج دار التدرٌب"، فً حدٌثة "اتجاهات السكارًح، خلف تلال 

2
 .137،افحح7114 التحرٗى، للًشر الّفاء دار ،"الرٌاضً الهجال فً البشرٌة الهوارد إدارة"سٗار، الرحهاى عتد عاهر 

3
 العقاري والتسٌٌر الترقٌة دٌواى هؤسسة حالة دراسة - البشرٌة الكفاءات تنهٌة على التكوٌى "أثرأخرّى،  ّ خّلح طّاُٗر ّالاهام الجلٗل عتد 

 .137 افحح ،(7171)،  ّرللح,  11 ،العدد13 الهجلد إلتاادٗح علّم فٖ للتحّث أكادٗهٗح "هجلح
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 الميف بعد، عف كالعمل جديدة مفاىيـ وظيرت مرونة أكثر العمل صيغ وأصبحت تغيرت المؤسسات ىيكمة
 مف الوظائف بيف اموعة داخل تقسيـ ىناؾ أف نلاحع الأمر غاية وفي المشروع، أو بالفريق الأفقية،العمل

 المسؤوليات ويتقاسموف  الأىداؼ يتابعوف  الفريق أعضاء أف إلى بالإضافة أخرػ، جية مف الأفراد وبيف جية،
 أف الطبيعي مف فإنو إذف العمل، في وكفاءاتيـ قدراتيـ بوضع ليـ يسمح بشكل لمقياس تخضع ومساىمتيـ

 بشكل تأثر الأجور تكوف  وحتى وتطورىا، بالكفاءات أيضا لكف خدمات، بتقديـ فقط ليس الرواتب ترتبط
 عمى للأجور نظاـ وضع تضمف أف المؤسسة عمى يجب البشرية لمكفاءات التنموية العممية عمى إيجابي
 وتعددىا والمؤىلات والكفاءة المعارؼ حسب تكوف  إف يمكف المعروفة الأجور أنظمة إف حيث الكفاءة، أسس

 الفرد أف بحيث المعارؼ عداد التعمـ الأفراد كفاءات تنمية إلى تؤدؼ التي الطرؽ  مف :التنظيمي التعمم/4
 الأفراد مع ويتبادليا معارؼ واكتسب لحيازة بيئة المؤسسة يعتبر والذؼ التنظيمي، فانو ميامو يؤدؼ وىو

 وسائل تطور و المعمومات المد ظل في وكذلؾ العمل، ظروؼ حسب المعارؼ ىذه وتتجدد معو، العامميف
لتصاؿ المعمومات تكنولوجيا  في الانترنيت شبكة عمى المتاحة المعمومات مف للاستفادة فرصة لمفرد أصبح وا 

 1.التكاليف وأقل وبسرعة، الاحتياج وحسب وقت، أؼ

 وتطوير الكمية قدراتيا تحسيف إلى خلاليا مف المؤسسة تسعى التي العممية تمؾ: بأنو التنظيمي التعمـ ويعرؼ
 والمراجعة الاختيار يمثل فيو والخارجية، الداخمية ظروفيا مع والتكيف البيئة مع علاقاتيا وتفعيل ذاتيا

 الرئيسية أغراضيا وفي وتوظيفيا عمييا الحصوؿ المؤسسة تستطيع معرفة إلى وتحويميا لمخبرات المستمرة
 إلى الوصوؿ بيدؼ وتحسينيا وتنظيميا المعرفة بناء في المؤسسة تمارسو متواصل جيد ىو التنظيمي فالتعمـ
 تواجييا التي المشكلات حل في منيا الإفادة يمكف مشتركة معاف

 : الذاتي التعمم/5
 وانطلاقا ذاتو مف بدافع يتعمـ أف متعمـ لكل تتيح المتعمـ، حوؿ تتمركز استراتيجية بأنو الذاتي بالتعمـ يعرؼ
 مستوػ  وعف تعممو عف ولامسؤ  المتعمـ يصبح ثـ ومف يناسبو، الذؼ الوقت وفي واستعداداتو وميولو قدراتو مف

 .ذاتيا إنجازه تقييـ عف مسئولا وكذلؾ واكتسابيا تنميتيا المقصود والميارات والاتجاىات المعارؼ مف تمكنو
 الأداء في الموظفيف تنافسية لتحسيف المصمـ المستمر الجيد أساس: أنو عمى أيضا عرؼ كما

 العمل في أدائيـ بتطوير الخاصة والاتجاىات والميارات بالمعارؼ الموظفيف بإمداد النظامي،وذلؾ
 .الأداء في التقصير ومعالجة تصحيح عمى ومساعدتيـ

 وىو محددة، لميمة أو لعمل فعاؿ إنجاز أجل مف الميارات وتنمي تطور التي العممية ىو فالتعمـ الذاتي 
 .المؤسسة داخل التواصل عمى قدرتيـ وزيادة تعزيزىا عمى يعمل

                                                           
1
 الثاًٖ العدد، 79 الهجلد، ّالماًًّٗح الالتاادٗح للعلّم دهشك جاهعح هجلح ،"الوظٌفً الهسار تطوٌر فً التنظٌهً التعلم أثر"دّٗب، حسى أٗهى 

 .131-179 افحح 7113،
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 المؤسسة في الكفاءات تنمية نجاح وشروط معوقات:  الرابع مطمبال
تنمية الكفاءات ليا معوقات وعراقيل تحد منيا ، كما يجب أف تتوفر ليا شروط وعوامل حتى تنجح وتكوف 

   .فعالة في المؤسسة
 :الكفاءات تنمية معوقات -أولا
 أليدافيا، تحقيقيا دوف  تحوؿ قد و الكفاءات، تنمية مجاؿ في المنظمات تعترض العوائق مف العديد توجد 
 .:يمي كما مصادرىا حسب المعوقات ىذه تقسيـ ارتأينا وقد
 العممية في المستخدمة الوسائل باختلاؼ تختمف التي و الكفاءات، تنمية تكمفة في تتمثل: مالية عوائق -1 

 .أىدافيا؛
 ، كا غير البشرية الموارد كفاءات لتنمية المتاح الوقت يكوف  الحالات بعض في :بالزمن تتعمق عوائق -2 

 .الحديث لاقتصاد يعرفو الذؼ السريع التطور بسبب
 المصادر بيف لاختيار إشكالية تطرح ىنا :الكفاءات تنمية عممية عمى القائمين باختيار تتعمق عوائق -3 

 كافيا ا سبب البدائل ىذه بيف لاختيار سوء يكوف  وقد. بينيما المزج أو الخارجية، المصادر بيف و الداخمية،
 1.الكفاءات؛ تنمية عممية لفشل
 المكاف توفر الذكر السالفة الكفاءات تنمية أساليب تتطمب :الكفاءات تنمية بمكان تتعمق عوائق -4 

 .المنظمات لجميع متاحا يكوف  لا ىذا و الضرورية، والتجييزات الوسائل وكذلؾ المناسب،
 مواضيع باختيار مرتبط الكفاءات تنمية عممية نجاح :الكفاءات تنمية برنامج بمحتوى  تتعمق عوائق -5 

 ألف ،(السموكية المعرفة و العممية المعرفة العممية، المعرفة) الثالثة الكفاءة مكونات تشتمل و أليدافيا، مناسبة
 .برمتيا العممية نتائج عمى مباشرة ينعكس المكونات ىذه بأحد إخلاؿ أؼ

 :الكفاءات تنمية لنجاح الضرورية الشروط -ثانيا 
 :التالية الشروط مراعاة البشرية الموارد كفاءات تنمية عممية نجاح يتطمب 
 .ممكف حد أقصى إلى العممي الواقع وبيف الكفاءات لتنمية التدريبي البرنامج محتوػ  بيف المطابقة يجب -1
 التمنية عممية في المكتسبة والمعارؼ الجديدة السموكيات استخداـ خلاؿ مف الوظيفية الممارسات تحسيف -2

 .العمل أثناء
ثبات وظائفيا، أداء في التنمية عممية مف المكتسبة الكفاءات تطبيق عمى البشرية الموارد تشجيع -3  ما وا 

 .الواقع أرض عمى سموكيات مف تعممتو
 البشرية الموارد كفاءات تنويع وبالتالي مختمفة، عمل لوضعيات وتضمينو التدريبي البرنامج محتوػ  تنويع -4

 .وتوسيعيا

                                                           
1
 .54-45 م،افحح1997 لتًاى تٗرّخ، للعلّم، العرتٗح الدار ّالترهجح التعرٗب هركز ،"للهوظفٌى الناجح التدرٌب" ،تٗل هالكّم 
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 .بمراحميا البشرية الموارد وتعريف الكفاءات، تنمية لعممية الأساسية النقاط تحديد -5
 .وظائفيا لأداء الضرورية الأنشطة فيـ عمى البشرية الموارد مساعدة -6
 .ومكنوناتيا لموظيفة اليامة لمخصائص البشرية الموارد وفيـ إدراؾ مف التأكد -7
 .الكفاءات واكتساب لمتعمـ البيئة ملائمة مف التأكد -8
 .البشرية الموارد لدػ الجديدة الكفاءات واكتساب التعمـ في الرغبة وتنمية خمق -9

 تعممتو ما كفاية بعدـ إقناعيا خلاؿ مف كفاءاتيا، وتنمية المستمر التعمـ عمى البشرية الموارد تشجيع -10
 .1بللمستقا تحديات لمواجية الحاضر في
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                           
1
 .77،ص 7111، 1ط عهاى، ّهّزعّى، ًاشرّى زهزم البشرٌة"، الهوارد "إدارة الًتٖ، عتد أحهد محمد 
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 البشرية الموارد إدارة الى مدخل: الثالث المبحث
ذلؾ لما لو مف يف سيما في مجاؿ إدارة المؤسسات،والباحثناؿ مفيوـ الأداء ولا يزاؿ اىتماـ أغمب الكتاب 

ا في النمو والبقاء، حيث يعتبر مف أكثر المفاىيـ اتساعا وتطورا مما تيؿ في تبميغ المؤسسات لغايااعف دور
لمعتمدة مف طرؼ نظرا لاختلاؼ المعايير ا ،ذلؾتحديد مفيوـ موحد لو مف طرؼ الميتميف ل زاد في صعوبة
 الأداء وأىـ الجوانب المرتبطة بو. راسةكل باحث في د
 مفيوم  إدارة الموارد البشرية :المطمب الول

نتطرؽ إلى مفيوـ إدارة الموارد البشرية مف خلاؿ استعراض أىـ المفاىيـ حوليا وتعريفيا،وسرد تطوىا 
 ونشأة ىذه الإدارة الميمة في المؤسسة ، وذكر أىـ عناصرىا.

 :إدارة الموارد البشرية تعريف -أولا
يعد مفيوـ إدارة الموارد البشرية مف المفاىيـ اليامة التي عرفتيا المؤسسات المعاصرة والتي مارست 

أساسا بقضايا الموارد البشرية، ىذه الأخيرة )الموارد البشرية( التي تعد أحد أىـ عوامل  مضامينيا المرتبطة
التي تناولت مصطمح إدارة الموارد البشريػػػػة باختلاؼ الباحثيف تعددت التعاريف  ومقومات نجاحيا، حيث
 وجية نظره، نقدـ فيما يمي بعض أىـ تعاريف إدارة الموارد البشرية: كل حسب تيـالذيف تناولوه في دراسا

 تعرف إدارة الموارد البشرية عمى أنيا: -
 .1أىداؼ الفرد و المؤسسةمجموعة مف البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظيـ كل مف  -
وارد البشرية التي تعمل ظيفة أساسية في المنظمات، تعمل عمى تحقيق الاستخداـ الأمثل لممو إدارة  -

ة، بشكل يتوافق ىذا خلاؿ استراتيجية تشتمل عمى مجموعة مف السياسات والممارسات المتعدد مففييا،
 .2تحقيقيمااستراتيجية المؤسسة ورسالتيا ويسيـ في  الاستخداـ مع

، مف خلاؿ رسـ السياسات النشاط الخاص بتخطيط وتنظيـ وتوجيو ورقابة العنصر البشرؼ بالمؤسسة -
جتماعية وصػػولا إلى بالاختيار والتدريب والأجور والحوافز وتقييـ الأداء وتوفير الخدمات الصحية والا المتعمقة

 3.والعامميفدؼ تحقيق أىداؼ المؤسسة بيالمعاش،  الإحالة إلى
. 4ا مف حيث الكـ والنوعتيمجموعة الأنشطة التي تسمح لممؤسسة بتوفير موارد بشرية تتماشى واحتياجا -

حفزة، راضية ومنتجة، أما وحث رغبتيا في العمل وتنمية ميارات لتحقيق ذلؾ، فتتشكل بذلؾ يدا عاممة م
 .ا التنظيمية بالمؤسسةتيبشرية بجميع مستوياـ بشؤوف الاستخداـ الأمثل لمموارد اليتالواسع فيي ت مفيوميا

 خرا، نتيجة لمنقص الكبير في اليدـ جاء متأنيعمى الرغـ مف أف الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية وتسيير شؤو و 
 الإدارة العممية التي خمقتالعاممة الذؼ كاف مف أىـ مخمفات الحرب العالمية الأولى، بالإضافة إلى تعاليـ 

                                                           
1
 .17،ص 7117 ، لسًطًٗح -الجزائر ّالتّزٗع، ّالًشر للطتاعح الِدٓ دار البشرٌة"، الهوارد "تنهٌة ّآخرّى، غرتٖ علٖ 

2
 .14ص ، 1ط عهاى، ّالتّزٗع، للًشر ّائل دار ، "-استراتٌجً بعد– الهعاصرة البشرٌة الهوارد ،"إدارةعمٗلٖ ّافٖ عهر 

3
 .67 ص7117 1ط الماُرج، العرتٗح، الًٗل هجهّعح ،الهعاصرة" الاتجاهات -البشرٌة الهوارد وتنهٌة ،"إدارةالًار أتّ محمد هدحخ 

4
 Loic. Cadin et autres, Gestion des ressources humaines , Dunod , paris, 3eme é , 2007, p 5. 
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وصعوبات خطيرة زادت مف ارتفاع مستوػ الغياب، الإضرابات، الإتلاؼ في المنتجات كردة فعل  مواقف
 الموظفيف عف مكانتيـ ومعاممتيـ واعتبارىـ مجرد آلات أحكمت إنتاجيتيا بالحركة والزمف. عية لعدـ رضاطبي

  : أما أىـ أسباب الاىتماـ الواسع والممحوظ بإدارة الموارد البشرية فتتمثل في
التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث والذؼ ساعد عمى ظيور التنظيمات العمالية المنظمة،  - 

حيث بدأت المشاكل بيف الإدارة والموارد البشرية، مما أدػ إلى الحاجة لإدارة متخصصة ترعى وتحل مشاكل 
 .الموارد البشرية في المؤسسة

اـ العامميف، مما أدػ إلى زيادة الوعي نتيجة ارتفاع مستواىـ التوسع الكبير في التعميـ وفرض الثقافة أم -
الثقافي والتعميمي، ىذا خمق الحاجة إلى وجود متخصصيف في إدارة الموارد البشرية ووسائل حديثة لمتعامل 

 مع النوعيات الحديثة مف الموارد البشرية
ية، مما عالمصدار قوانيف وتشريعات زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بيف العماؿ وأصحاب العمل بإ - 

أدػ إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة، تحافع عمى تطبيق القوانيف لتجنب وقوع المؤسسة في مشاكل مع 
 .الحكومة

ظيور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عف الموارد البشرية، مما تطمب ضرورة الاىتماـ بعلاقة  -
 بالمنظمات العمالية. الإدارة
 :نشاة وتطور إدارة الموارد البشرية -ثانيا
إف إدارة الموارد البشرية  مف أكثر الحقوؿ الفكرية والعممية التي اختمفت  في شأنيا الأفكار وتعددت فييا    

المفاىيـ و تباينت حوليا الآراء، بالرغـ مف حداثة التوجو إلى الاىتماـ الى مقارنة بالحقوؿ العممية الأخرػ في 
الأعماؿ، حيث اختمفت مسمياتيا  والتطور التاريخي الذؼ مرت بو، ففي العقود الأخيرة أطمق عمييا إدارة 

في المؤسسة  ؛ أيف تركز الاىتماـ بإدارة العلاقات الإنسانية Personal manage )) مصطمح إدارة الأفراد
 وبالتالي سعييا انصب فيوالرفع مف مستوػ الميارات التي مف شأنيا التسييل في تحقيق أىداؼ المؤسسة؛

 1.البحث عف القوػ العاممة بالكـ والنوع المناسب لتحقيق ىذه الأىداؼ
 أما فػػػي العقد الأخير مػػػف القرف المػػػػاضي وبػػدايات القرف الحادؼ والعشريف فقد برز مصطمح إدارة الموارد

ة وتمكينيا مف الإسياـ في يا والجماعيالبشرية، الذؼ ركز جل اىتمامو في الحصوؿ عمى الميارات الفردية من
نجازوتحقيق أىداؼ المؤسسة بكفاءة وفعالية، لتصل اليوـ إلى احتلاؿ مكانة استراتيجية في بناء و  ا 

 2.الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية مؤكدا بذلؾ التوجو الاستراتيجي ليذه الأخيرة المؤسسات، فبرز مصطمح

؛ إنما ىي نتاظيرت إدارة اإف الصورة التي  ج تفاعل جممة مف العوامل الاقتصادية، ئالموارد البشرية اليوـ
نما مرت بعدة مراحل تاريخية، عكست صيغ  الاجتماعية و الثقافية والإدارية، فيي ليست وليدة الساعة وا 

                                                           
1
 .36ص ،"استراتٌجً هنظور هى البشرٌة الهوارد إدارة" تلّط، إتراُٗم حسى 

2
 .77،ص 7111، 1ط عهاى، ّالتّزٗع، للًشر افاء دار ،" -عهلٌة وحالات نظري إطار – البشرٌة الهوارد "إدارة شٗخح، أتّ أحهد ًادر 
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وف كاف العلاقة بيف الإدارة العمياوالعامميف، حيث اختمف الباحثوف في مسميات ىذه المراحل؛ إلا أف المضم
 :موحدا، نقدميا موجزة فيما يمي

 :مرحمة ما قبل الثورة الصناعية -أ
تحدد ىذه المرحمة شروط وأنظمة  تميزت الفترة ما قبل منتصف القرف التاسع عشر بالإنتاج البدوؼ، حيث :

العمل والعماؿ، بل ركزت عمى الإنتاج وكيفية زيادتو، إذ كاف ينظر لمعامل عمى أنو مف ممتمكات صاحب 
العمل ....، ثـ ظير بعد نظاـ الرؽ ىذا النظاـ الصناعة المنزلية وأصبح العامل بعمل مقابل أجر محدد 

الإقطاع في الريف والطوائف في المدف، فحمد الأوؿ وجود  يسمح لو بالحياة الكريمة، بعدىا جاء نظاـ
يا الذؼ يوضح نطبقتيف: الملاؾ والعبيد )يفتحوف الأرض( وتميز الآخر بوجود صناعة كونت طائفة ليػا قانو 

 .الحكار الساعة أو الحريةيف بيا، حيث مثل ىذا النظاـ مكور المستيوأج الييا شروط الدخوؿ 

 :يةمرحمة الثورة الصناع -ب
، حيث غمبت العنصر  1ـ(1750مرحمة الثورة الصناعية ظيرت منذ حوالي منتصف القرف التاسع عشر )

العماؿ؛ أيف وجد العماؿ أنفسيـ ضعفاء أماـ أرباب  وحوافزالآلي عمى العنصر البشرؼ وأغفمت حاجات 
العمل، فافتقار العماؿ للأماف واستغلاليـ مف قبل أرباب العمل واعتبارىـ كالآلات ساىـ في تنظيـ صفوفيـ، 

دافع عف حقوقيـ ومصالحيـ المختمفة، حيث استخدمت تد العماؿ نقابات أوج 19ففي حوالي منتصف القرف 
احة أماميا وفي مقدمتيا الإضراب مما أخبر أرباب العمل عمى التفاوض معيا، نتج عف كافة الأساليب المت

ىذه التفاوضات تحقيق بعض المطالب لمعماؿ، ىذا ما عزز دور النقابات ودعميا مف قبل العماؿ وطور 
 .قوتيا لتخدـ الصالح العاـ

زا في إحداث تأثيرات عميقة عمى إدارة بعد ىذه المرحمة جاء رواد ومدارس الإدارة والذيف كاف ليـ دورا بار 
  الأفراد، وفق مراحل زمنية متتالية

 :مرحمة القرن العشرين -ج 
مف  2مة كاف ليا الأثر الواضح عمى إدارة الموارد البشرية،ضخشيدت مرحمة القرف العشريف تغيرات وتطورات 

التدريجي إلى رسـ معالـ واضحة أبرزىا ظيور بعض المدارس التي كاف ليا إسيامات ىامة في الوصوؿ 
 .3لبشرية في المؤسسات عمى اختلافياوأىمية صريحة لإدارة الموارد ا

 :مرحمة نياية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين -د
ىذه المرحػػمة خاصة في السبعينات والثمانينات إلى يومنا ىػػػػذا تطورات واضػػحة وىػػػػامة فػػػي إدارة  شيدت

 1:الموارد البشرية، نتيجة لمتغيرات التي شيدىا العالـ ولا يزاؿ، تمثمت في
                                                           

1
 ّفرص التشرٗح التًهٗح: حّل الدّلٖ الهلتمٔ "،-الجزائرٌة الهؤسسات حالة -الاقتصادٌة الهؤسسة فً البشرٌة الهوارد دور "تطور تّزُرج، محمد 

 .71،ص 7114هارس  11-9الهعرفح ّالكفاءاخ التشرٗح"، جاهعح ّرللح،  الإًدهاج فٖ إلتااد
2
 .35،ص 7119، 1ط عهاى، ّالتّزٗع، للًشر إثراء دار"،  -تكاهلً استراتٌجً هدخل – البشرٌة الهوارد إدارة" السالم، سعٗد هؤٗد  

3
 . 73ص ذكرٍ، ستك هرجع الًتٖ، عتد أحهد محمد 
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 ظيور العولمة؛-
 شدة المنافسة؛-
 الطمب المتغير عمى الجودة مف قبل العملاء؛-

 التكنولوجيا بمعدلات متسارعة؛تطور 
تحديات البيئة الاجتماعية والثقافية مثل حماية البيئة مف التموث وقبوؿ المسؤولية الاجتماعية والأخلاقية -

 كواقع ممموس؛
 الاندماجات التي تحدث بيف الشركات الكبرػ وما يترتب عف ذلؾ مف تخفيض الحجـ والتكاليف والأسعار؛ -
  الاقتصادية، الاجتماعية، الثقافية وغيرىا؛ديناميكية البيئة  -
 :2ىمياأ نذكر  جعمت إدارة الموارد البشرية تتسـ بمعالـ مف التغيير والتطويرذه المتغيرات والتحديات وغيرىما،ى

ظيور العديد مف التشريعات المتعمقة برفاىية الأفراد العامميف والمساواة في العمل والضماف الاجتماعي  -
 والتعاقدؼ؛

 بروز التشريعات المتعمقة بنظـ الخدمات الصحية والأمف الصحي؛ -
 التركيز عمى الحاجات والدوافع الذاتية لمعامميف في مجاؿ العمل؛ -
 زيادة الاىتماـ بالجوانب العممية المتعمقة بالأداء؛ -
 التركيز عمى جودة الحياة المرتبطة بالعامميف وبروز فمسفة إدارة الجودة الشاممة؛ -
 بروز ظاىرة التمكيف لمعامميف، التي تشكل إحدػ أىـ الإفرازات الفكرية والفمسفية لمتعامل مع القوػ البشرية. -

 :عناصر إدارة أداء الموارد البشرية-ثالثا
تعتبػػػر إدارة أداء المػػػوارد البشرية عممية نجػػاحيا يتػػػوقف عمى مدػ التكامػػػل والتنػػػاسق والانسجػػػػػاـ بيف 

عناصرىا، يترجـ ىذا النجاح في تبميغ الفرد أفضل مستويات الأداء مقارنة بالمستيدؼ منيا، وصولا  ختػػػػمفم
 :أىداؼ المؤسسة، تتمثل ىذه العناصر في يمي إلى تحقيق

 :تخطيط أداء الموارد البشرية /1
الفعػػاؿ لأؼ  التػػػػي يقػػػوـ عميػػػيا الأداءػدؼ إلى إرساء البنية الأساسية، تيتخػػػطيط أداء الموارد البشرية عممية 

ي الاعتبار قدرات يفو وفقا لمتصميـ التقني المناسب، أخذا فوتوضأو ميمة وىي تحديد ىذا العمل  عمػل
مكانيات  و  البشرية التي يمكف توفيرىا لمعمل، وطاقات الموارد ا، بيالمناخ المحيط كذلؾ ظروؼ المؤسسة وا 

 :3حيث تتضمف مياـ تخطيط الأداء مايمي
 ا خلاؿ فترة زمنية محددة؛بيتحديد المياـ والواجبات والمسؤوليات التي ينبغي عمى الموارد البشرية القياـ  -
 تحديد المساعدات اللازـ توفيرىا للأفراد سواء مف جانب ر ؤسائيـ أو مف أطراؼ أخرػ في المؤسسة؛ -

                                                                                                                                                                                           
1
 .73،ص 7117، 1ط عهاى، ّالطتاعح، ّالتّزٗع للًشر الهسٗرج دار البشرٌة"، الهوارد "إدارة الخرشح، كاسب ٗاسٗىحهّد ّ كاظم خضٗر 

2
 .73ص ًفسَ، الهرجع 

3
 .149،ص 7111 الماُرج، ّالتّزٗع، ّالًشر للطتاعح غرٗب دار ،"الاستراتٌجٌة البشرٌة الهوارد إدارة" السلهٖ، علٖ 
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 مميا العمل والعلاقات مع أفراد أو مجموعات عمل آخريف؛ت التي يشالالياتحديد  -
توقع المشكلات والمعوقات التي يمكف أف تعطل الأداء وتقمل مف الإنتاجية والفعالية عف المستويات  -

 المستيدفة؛
 تحديد النتائج القابمة لمقياس التي ينبغي الوصوؿ إلييا مف أداء الأعماؿ المحددة؛ -
ياـ وتتابعيا أو تزامنيا في كل عمل، ثـ تنسيق ىذه الأولويات بيف الأعماؿ المتكاممة تحديد أو لويات الم -

 العلاقة حسب تقنيات الأداء المستخدمة؛ أو ذات
 تحديد مراحل العمل ومستويات التكمفة والجودة المستيدفة؛ -
 .تحديد الصلاحيات الممنوحة لمفرد لتمكينو مف الأداء عمى الوجو المطموب -

سسة لمخوض في تطبيق فكرة عممية تخطيط الأداء بمثابة أرضية تعطي أساسا موضوعيا يييئ المؤ أؼ أف 
بالأىداؼ تطبيقا فعالا. وخمق مجاؿ خبرة مشترؾ بيف الرئيس ومرؤوسيو يعطي درجػػػة عالية مف الفيـ  الإدارة

 .الطرفيفالمشتػػرؾ لحيثيػػػات العمل ومتطمباتو، بالتالي خمق سموكيات إيجابية بيف 
 :توجيو أداء الموارد البشرية /2

يمثل توجيو الأداء عممية اتصاؿ مستمرة بيف الرئيس والقائميف بالعمل، لضماف توفير الظروؼ المساعدة 
الأداء حسب الخطة، أيضا مواجية التغيرات في ظروؼ الأداء سواء بسبب متغيرات خارجية تقع  عمى تنفيذ

السياسية والاقتصادية أو الطفرات التقنية، أو كػػػانت ىػػػػذه المتغيرات عػػػػائدة  التحولات في المناخ المحيط مثل
أنفسيـ، حيث تتغير مستويات الميارة والقدرة ودرجة التحمس لمعمل بيف العامميف لأسباب  إلى القائميف بالعمل
ة مف أعطاؿ أو تقادـ. الاختلالات في مستويات الأداء لما قد يصيب الطاقات الإنتاجي مختمفة. وقد تحدث

وفي جميع الأحواؿ تصبح الإدارة معنية بالاطمئناف إلى استمرار ظروؼ التنفيذ ومعدلات الأداء وفق الخطط 
 1.المعتمدة والكشف مبكرا عف اتجاىات الخمل فييا

 :/تشخيص أداء الموارد البشرية3
أسباب القصور ومف ثـ توفير أسس إف الغاية مف تشخيص أداء الموارد البشرية ىي العمل عمى علاج 

بالتالي تتضمف عممية ،  Efficiency 2)) وزيادة الفعالية  Productivity)) لتحسيف الإنتاجية موضوعية
ا، ثـ البحث عف مصادرىا تيالكشف عف فجوة الأداء وتحديد طبيعتيا ومدػ خطور  تشخيص الأداء إجراءات

لسعي لايجاد الاليات و السبل المناسبة لتخمص منيا وتحقيق اعنيا و ا وتحديد الآثار  الناتجة بيودراسة أسبا
  .تحسيف الأداء

                                                           
1
 ( 17) العدد ّرللح، هرتاح لاادٕ جاهعح التاحث، هجلح ،"الأداء لهفهوم النظرٌة الأسس تحلٌل"،الشٗخ الدإّ 

2
 .719 ص ، 7114 الإسكًدرٗح، الجاهعٗح، الدار "،-هستقبلٌة رؤٌة -البشرٌة الهوارد "إدارة محمد، حسى راّٗح 
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يمثل تقييـ أداء الموارد البشرية أىـ حمقة في سمسمة نظاـ إدارة أداء الموارد  :/تقييم أداء الموارد البشرية4
وتحديد أىدافو، بالتالي  تمكننا مف الضبط الدقيق لمختمف عناصره البشرية، مما يمزمنا إعطاءه مساحة واسعة

 1.كامل ليذا العنصر طمبسيتـ تخصيص م
 :/تحسين وتطوير أداء الموارد البشرية5

وفي الأخير  يعتبر تطوير الأداء آخر عناصر إدارة الأداء واليدؼ الأوؿ والأخير مف تطبيق ىذا النظاـ،
 تحقيق الارتباط بيف أنشطة الموظفيف وبيفيمكف القوؿ أف الإدارة الفعالة لأداء الموارد البشرية، تسعى إلى 

أىدافيـ وأىداؼ المؤسسة، أيضا توفير معمومات مفيدة في اتخاذ القرارات الإدارية السػػميمة بشأف الموارد 
لدييا، كما تزودىـ بمعمومات مرتدة حوؿ مواطف القػػػػوة والضعف في أدائيـ وكيفيػػػة التحسيػػػف في  البشرية

 مف ثـ تطوير أدائيـ الحالي والمستقبمي. مستواىـ الوظيفي،

 :أداء الموارد البشرية مدخل الى لمطمب الثاني ا
سنستعرض مف خلاؿ ىذا المدخل تعريف مصطمح أداء الموارد البشرية والخمفية النظرية لو ، وصولا إلى 

  عناصر تقييمو والمعايير المستخذمة في التقييـ.
  :تعريف أداء الموارد البشرية -أولا
لػدػ العديػد مػف البػاحثيف بػالمورد البشػرؼ دوف غػيره، لاعتبػاره  ( Performanceالأداء ) مفيوـ  ارتبط    

وتجػدر الإشػػارة بدايػة أف الاشػػتقاؽ  أسػاس بنػاء أؼ مؤسسة والعضو الفاعل في تحريؾ باقي الموارد فييا.
اشتقت بدورىا مف المغة  الػػتي، (Perform Toالإنجميزيػػة )المغػػوؼ لمصػطمح الأداء مسػػتمد مػف الكممػػة 

وفيما يمي نحاوؿ تقديـ اىـ التعاريف التي ارتبطت  2ويعني تنفيذ ميمة او تادية عمل performerالاتينية 
 بمصطمح أداء الموارد البشرية عمى النحو:

 :يعرؼ أداء الموارد البشرية عمى أنو
تمػاـ الميػا - ـ المكونػة لوظيفػػة الفػرد وىػو يعكػس الكيفيػة الػتي يحقػق أو يشػبع ػالفػرد متطمبػات درجػة تحقيػق وا 

 .3 الوظيفة
ىػو محصػمة سمسػمة مػف النشػاطات المرتبطػة بوظيفػة أو قسػـ أو دائػرة، الػتي يقػوـ الموظػف أو المػدير -

 .4لتحقيػق ىدؼ معيف
 (.قيامو بعممو، مف حيث كمية وجودة العمل المقدمة مف طرفوالمستوػ الذؼ يحققو الفرد العامل عند  -
 النتيجة المحصمة مف جراء إتماـ عمل ما. -

                                                           
1
 .79 ص ، 7119ط عهاى، ّالتّزٗع، للًشر الّراق الهتوازى"، الأداء بطاقة باستخدام الأداء إدارة "الهلكإّ، الخلّف إتراُٗم 

2
 173 ص ، 7114 الجزائر، لالهح، تجاهعح الًشر هدٗرٗح البشرٌة"، الهوارد "إدارة حهدإّ، ّسٗلح 

3
 Yvon Mougin , processus, Les outils d’optimisation de la performance, Edition d’organisation paris :1996, p17 

4
Annie Bartoli , Le Management dans les organisations publiques, Edition Dunod, Paris , p78 
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تعكس ىذه القدرة في إنجاز  وعميو يمكف القوؿ أف أداء الموارد البشرية يعنى بو القدرة عمى إنجاز المياـ
ودرجات الإنجاز لدييـ، الناتجة أساسا المياـ ما تـ تحقيقو مف طرؼ الموارد البشرية في المؤسسة ومستويات 

عف الانضباط والجدية في القياـ بالمياـ والمسؤوليات . كما تـ تحديد مفيوـ الأداء وفقا لمصطمحي الكفاءة 
 تناولو وفق مداخل ثلاث:، (Elliciercy und Effectiveness) والفعالية

 :مدخل الكفاءة -أ
؛ أؼ أنيا تشير  استغلاؿ الموارد أفضل استغلاؿ لتحقيق أىداؼ المنفعةتعرؼ الكفاءة عمى أنيا القدرة عمى 

دوف المساس بالأىداؼ المسطرة التي تقاس بالعلاقة بيف النتائج المور إلى القدرة عمى تدنية مستويات استخداـ 
الكيفية التي ائج المحققة، فيي والنتوالموارد المستخدمة؛ معبرة بذلؾ عف العلاقة بيف الموارد المخصصة 
 .محددة تستخدـ بيا المؤسسة مواردىا المالية والبشرية في سبيل تحقيق الأىداؼ

 :ب مدخل الفعالية
مراقبة التسيير في المؤسسة،  1ينظر الباحثوف في عمـ التسيير إلى مصطمح الفعالية عمى أنيا أداة مف أدوات

ىداؼ المسطرة"، بالتالي يعكس العلاقة بيف ىذا مف منطمق أف الفعالية "ىي معيار يعكس درجة تحقيق الأ
والأىداؼ المخططة، فالأداء يعبر عف الأىداؼ أو المخرجات المراد تحقيقيا أو النتائج  النتائج المححقة
 .المحصل عمييا

 التالي:الكفاءة والفعالية في الجدوؿ ويمكف التفريق بيف مصطمحي 

 ّالفعالٗح الكفاءج تٗى همارًح:  ( 10) رقم جدول

 

/ 

 

 تهتم

 

 تعالج

 

 تحلل

 

 القٌاس هعاٌٌر

 

 الكفاءة

 

 تالّسٗـــلح

 

 الهــّارد

 

 الّاّل كٗفٗح

 الهدخلاخ هثل

 .الهعداخ الهّاد، الهعّهاخ، العهل،

 

 الفعالية

 باليدؼ

 

 النتائج

 

 نقطة الوصوؿ

 

 المخرجات مثل

 الأرباح، العائد، رقـ الأعماؿ

نظــام تقيــيم أداء العامــل فــي المؤسســة العموميــة الاقتصــادية، المصــدر: نـور الـدين شــنوفي، تفعيــل 
 . 22ص ،2005-2004ة، جامعـة الجزائــر، أطروحــة دكتـوراه في العمـوم الاقتصــادي

 مجػػالات( يتبػػيف أف الفروقػػات الأساسػػية بػػيف مصػػطمحي الكفػػاءة والفعاليػػة والمتمثمػػة في  01مػػف الجػػدوؿ )

                                                           
1
 731.ص ،7111 ،1ط ى،عوا ،للٌشر ئلّا دار ،"تٍجٍةالاسترا دارةلإا" ،حسي حفلا ينسلحا إعد 
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ل بينيمػا الاىتماـ والمعالجة والتحميػل وكػذا معػايير القيػاس، إنمػا تعػبر في ذات الوقػت عػف التكامػ
الوصػوؿ إلى المعػنى الحقيقػي لػلأداء والمػترجـ في الاسػتغلاؿ الأمثػل لممػوارد بغيػة  )المصػطمحيف( في سػبيل

 داء السمبية.تحصػيل النتػائج المسػطرة وتغييػب فجػوة الأ
   Effectiveness and Efficiency) ) :مدخـل الكفاءة والفعالية -ج

يعرؼ الأداء وفقا لمصطمحي الكفاءة والفعالية عمى أنو" انعكاس لكيفية اسػتخداـ المؤسسػة لممػوارد الماليػة 
 1.واستغلاليا بكفاءة وفعالية، بصورة تجعميا قادرة عمى تحقيق أىدافيا يةوالبشػر 

 (01ويمكف التعبير عف الأداء مف خلاؿ اقترانو بمصطمحي الكفاءة والفعالية مف خلاؿ الشكل )
 (: الداء وفقا لمصطمحي الكفاءة والفعاليــة02) رقم الشكل                                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وعميو يعتبر كل مف الكفاءة والفعالية مصطمحيف يعبراف عف المعنى الحقيقي للأداء؛ إذ يعكساف التوجو الذؼ 
النتيجة والجيد المبذوؿ، فلا يمكف تحقيق الأداء المرغوب دوف وجود الأداء انطلاقا مف العلاقة بيف  يعرؼ

)استخداـ رشيد لمموارد دوف تبذير وبأدنػػػى تكمفة ممػػكنة( وفعػػػالية تمكف مف بمػػػوغ الأىداؼ. وعميو  كفاءة تامة

                                                           
1
 136.ص عهاى ّالتّزٗع، للًشر العلهٗح الٗازّرٕ دار ،(الهًظهح ّظائف) الحدٗثح الأعهال ،إدارج ،ٗيدّد ْٗسف دحمأ

 

 الأداء

 الكفـــاءة

 

 الهوارد استخدام فً الأهثلٌة

 الهّارد استخدام تكلفح تدًٗح)

 (ّالتشرٗـح الهالٗح الهادٗح،

والخارجٌة الداخلٌة القٌهة خلق  

 النتائج تحصٌل فً الأهثلٌة

 أرتاح، هى الهحممح الًّاتج تعظٗم)

 (أخرٓ سّلٗح، حاح هًافسح، إًتاجٗح،

 

 الفعالٌـــة

الإنتاج بعواهل ترتبط بالأهداف ترتبط   

 الهصدر :نور الدٌى شنوفً تفعٌل نظام تقٌٌم اداء العاهل فً الهؤسسة العهوهٌة الاقتصادٌة 
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حققتو الموارد يشمػػل مفيوميف ىما الكفاءة والفعالية؛ فالأداء البشرؼ يحوؼ في مضامينو ما  فإف الأداء
البشرية مف إنجازات وأىداؼ بكفاءة وفعالية كنتيجة لالتزاميا الإيجابي بالقياـ بمياميا ومسؤوليات عمى الوجو 
المطموب. كما أف ىناؾ مف الباحثيف مف يربط الأداء ويعرفو مف خلاؿ التكامل بيف مجموعة مف 

يعرؼ الأداء وفق ىذه المصطمحات  في تفاعميا محددات ىذا الأداء، حيث المصطمحات، التي تشكل
 :1بالعلاقة التالية

((Perf h=mcc  

 : Perf الأداء البشرؼ  -
- M) *التحفيز(: يعني جيود المؤسسة في تحفيز مواردىا البشرية لمرفع مف رضاىـ وشعورىـ بالانتماء. 
- C) *عمى بموغ أىداؼ  الميارات(: تعني ما يممكو المورد البشرؼ في المؤسسة مف ميارات تعكس قدرتو
 .وظيفتو

- C) * الثقافة(: تعني ضرورة ارتباط ثقافة المورد البشرؼ بالثقافة التنظيمية، التي تساعد عمى توحيد
 الاتجاىات

 .والأىداؼ وتفعل مف العمل الجماعي الذؼ يساعد بدوره عمى خمق الشعور بالانتماء
محددات الأداء البشرؼ محدد المؤىلات؛ أيف يرتفع كما يمكف إضافة إلى النقاط الثلاث السابقة والتي تمثل 

 .الأداء البشرؼ بارتفاع مؤىلاتو مستوػ 
 :داء الموارد البشرية الخمفية النظرية ل -ثانيا

تسػعى المؤسسػات عمػى اختلافيػا إلى تحقيػق أفضػل مسػتويات الأداء، ىػذا لػف يكػوف إلا بوجػود العنصػر 
الػذؼ يعػد المبنػة الأساسػية والعضػو المحػرؾ لكػل مواردىػا. ونظػرا لأىميػة موضػوع الأداء نجػد أف  البشػرؼ 

والباحثيف قد تناولوه بالدراسة وفق تسمسل يعكس الخمفية الفكرية التاريخية لو،  عػددا كبػيرا مػف المفكػريف
 نعرضيا فيما يمي:

 :آدم سميـث /1
بعمػـ الاقتصػاد باعتبػاره أبػو المػذىب الرأسمػالي أكثػر مػف ارتباطػو بعػػمـ الإدارة، لكنػو ارتػبط اسػـ "آدـ سميػث" 

سػباقا في تحديػد آليػات زيػادة الإنتػاج وىػو يبحػث عػف أسػباب ثػروة الأمػـ وتقػدميا. يعتػبر أوؿ مػف أوجػد  كػاف
يث يرػ أف كل فرد في الجماعة يميل إلى أداء (ح 1776العمل مف خلاؿ كتابو "ثروة الأمـ" ) مبػدأ تقسػيـ

فيو أعظـ المزايا النسبية وبأكثر فعالية عف غػيره مػف أعضػاء الجماعػة، بالتػالي فتحقيػق  العمػل الػذؼ يكػوف لػو
الشػػخص أكثػػر مػػف الأشخػػػاص الآخػػريف ومنػػو فػػإف الحصػػوؿ عمػػى  الفعاليػة في الأداء تكػوف عنػد ىػذا

                                                           
1
 Dimitri Weiss, les ressources humaines ,les éditions d’organisation, paris, 2000, p251. 



 الإطار النظري لتنمية الكف اءات وأداء الموارد البشرية                  الفصل الأول:           
 

 

28 

وقػد تـ تخصػيص كػل عامػل بػأداء   1الوظائف او الاعماؿ مسػػتوػ عػػاؿ مػػف الإنتاجيػػة مػػرتبط بمػػدػ تقسػػيـ
تقسيػػػـ العمل حػػػػػوؿ العامػػػػل إلى آلة وجرده مف حريتو  عمػل معػيف داخػل الوحػدات الإنتاجيػة، لكػف الإفػراط في

 في الأداء مما انعكس سمبا عمى أدائو.

 :فريدريك تايمـور /2
يعتػبر "فريػدريؾ تػايمور" رائػد مدرسػة الإدارة العمميػة، قػاـ بأبحػاث ودراسػات ييػدؼ مػف خلاليػا إلى تنظػيـ 

بطريقػػة عمميػػة، ىػػدفيا رفػػع مسػػتوػ الأداء مػػف خػػلاؿ تحميػػل العمػػل وتجزئتػػو إلى ميػػاـ بسػػيطة  العمػل
اللازميف لإنجازه والاقتصاد فييما مف أجل الوصوؿ إلى مسػتوػ مػف الفعاليػة، حيػث  والػػزمف ودراسػػة الحركػػة

بالأسموب الذؼ يتبعو العامل في أداء العمل المكمف بو بدراسة "الحركة  أطمػق عمػى ىػذه الدراسػة الػتي تعػنى
"الحركػة والػزمف"كممػا كػاف ىنػاؾ مجػاؿ  وقد قاـ" تايمور" وأتباعو بتصميـ المصنع أيف طبقػوا دراسػة ."والزمف

توصل إلى تقديـ طرؽ مختمفة للأجور أىميا: الأجر حسب الإنتاج و الأجر حسػب القطعة،  لتطبيقيػا، حيػث
إف دراسة أسموب العامل . عدد القطع التي ينتجيا ويزيد مكسبو بزيادة ىذا العدد حيث يحاسػب العامػل عمػى
تيدؼ إلى معرفة  تػايمور"، حيػث " بيا يرت لموجود عف طريػق الدراسػات الػتي قػاـ في الأداء قصد تبسيطو ظ

غػير  الأسموب الذؼ يتبعو العامل في أداء عممو المكمف بو، حيػث يػرػ أف تخصػيص وتقسػيـ العمػل وحػده
؛ أؼ اسػتخداـ الملاحظػة كػاؼ لرفػع مسػتوػ الأداء؛ بػل لا بػد مػف مراقبػة أداء العامػل أثنػاء قيامػو بعممػو

 العممية داخل المؤسسة الصناعية وتسجيل النتائج ثـ تحميميا. والتجربػة
 :2مبادغ 4ويمكف تمخيص مدخل تايمور العممي في الإدارة الى 

 الوصػوؿ لمسػبل المثمػى 
 الاختيػار العممػي للأفػراد 
 الحػوافز الماليػػة 
 التخصػص الػوظيفي 

 :/إلتون مايـو3
إلتػوف مػايو" رائػد مدرسػة العلاقػات الإنسػانية الػتي وجيػت عنايتيػا لمعنصػػر البشػرؼ، بػدأت عػاـ يعتػبر "

بسمسمة مف التجارب، حينما استنجدت شركة "ويسترف إليكتريؾ" الأمريكية "بػإلتوف مػايو" وطمبػت  ) 1927)
ممييػا، بالإضػافة إلى مشػكلات أخػرػ مثػل انخفاض الإنتاجية التي كانػت تنتشػر بػيف عا منػو دراسػة ظػاىرة

 .بيف الإدارة والعماؿ التنػازع والتنػافر وسػوء العلاقػات

                                                           
1
 لطثعحا ض،لرٗاا ،للٌشر رٗجلما دار ، در،لماا عثد ودمح درلماا عثد حجمتر ،"-لحدٌثةا تلتطبٍقاوا دئلوباا – دارةلإا تساسٍاأ" ،ٗسلرد رٕجا 

 41-39 ص- ص،1985-7117ل٘زٗحنجلأا
2
 الجاهعٗح، الهعرفح دار ،"والتطوٌر للاستشارات سٌرفٌس واٌد هركز والإدارة، التنظٌم فً الهعاصر "الفكر الُّاب، عتد محمد علٖعاهر ّ ٗس سعٗد  

 ، 17 ص ، 7111.  3ط الماُرج،
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وبنػاء عمػى افتػػػػراض الإدارة التقػػػميدية الكػػػػلاسيكية، الػذؼ مفػاده أف الظػروؼ الماديػة المحيػػػػطة بالعمػل تؤثػػػر 
الأداء يتحسػػف بزيػػادة مسػػتوػ الإضػػاءة في مكػػاف العمػػل، قػػاـ "إلتػػوف مػػايو" أداء العػػامميف وافترضػػوا أف  عمػى

البػػاحثيف باختبػػار ىػػذا الافػػتراض؛ أيػػف قػػاموا بعػػزؿ عػػدد محػػدود مػػف العػػامميف في إحػػدػ غػػرؼ  وفريقػػو مػػف
التغػػيرات في مسػػتوػ الإضػػاءة، لكػػف فػػوجئ البػػاحثوف بػػأف ملاحظػػة ردود أفعػػاليـ إزاء  المصػػنع، حيػػث يمكػػف

 .تخفيض مستوػ الإضاءة أداء العػػامميف لـ يػػنخفض مػػع

كما أجريت تجارب أخرػ كتغيير وقت العمل اليومي، تغيير طوؿ وقت الراحة الصػباحية والمسػائية ومػرة 
 .خرػ غير الظروؼ الماديةأف أداء العامميف يعتمد عمى عوامل أ أخػرػ تبػيف

وقد شرح الباحثوف النتائج غير المتوقعة التي توصػموا إلييػا مػف تغيػير الظػػػػػػروؼ الاجتماعيػة المحيطػة 
ا في ىعدة، بأف الموارد البشرية في حاجة ماسة إلى إشعارىـ بالانتماء والأىمية التي يمثمو  بالعػامميف وبطػرؽ 

ـ تيـ ورغبػاتيأف الأثػر المػالي عمػييـ لا يعػادؿ التػأثير النػاتج عػف حاجػا تػائجمناصبيـ، مػف أىػـ ىػذه الن
لذا فيـ يمتمسوف  1النظرة الدونية المبالغ فييا لوظائفيـ، وشػعورىـ بالضػياع والانحطػاط الػوظيفي بسػبب
العػامميف لا يتوقػف عمػى لمبػاحثيف أف أداء  ػـ، حيػث اتضػحبيالصحبة والأمف في مجموعات العمػل الخاصػة 

بأف المؤسسة تتعامل معيـ  الحػافز المػالي والظػروؼ المحيطػة بالعمػل فقػط؛ بػل يتوقػف أيضػا عمػى قناعػا ت
 باعتبارىـ أشخاصا ليـ قيمة وتميزا وأىمية.

التعػػامل معيػا؛  ومنػو بػدأ البػاحثوف يػدركوف أف السػموؾ الإنسػاني سػموؾ معقػد ويمثػل طاقػة متحركػة عنػد
أدركوا أف العماؿ ليسوا مجرد معطيات في نظاـ المؤسسة؛ بل ليـ حاجات ورغبات يتعيف عمى  بمعػنى آخػر

 أف يمبوىا. المؤسسة والقػائميف عمييػا
نتػاج وعميػو فػإف المػوارد البشػرية ىػـ أكثػر أىميػة بكثػير ممػا تصػورتو الإدارة العمميػة، حيػث يتػأثر مسػتوػ الإ

ـ يػأتوف لمواقػع العمػل ومعيػـ الحاجػات الاجتماعيػة الػتي تقػودىـ إلى لـ الشخصػية، كمػا تيبمشػكلا والإنتاجيػة
 .الصغيرة وصياغة معاييرىا وأنماط سموكيا المقبوؿ تكػويف الجماعػات

تؤسػس رسميػا رميػة وقواعػد، في ػا منظومػة اجتماعيػة نيىػذا مػا يمكػف ترجمتػو في النظػر إلى المؤسسػة عمػى أ
التنظػيـ غػير الرسمػي يقػوـ عمػى الفعاليػات والمشػاعر والتفاعػل، حيػث تػؤثر ىػذه التغػيرات والعلاقػات  حػيف أف

 (1) .والإنتاجية، إلى جانب الخصوصيات الفنية الأخرػ لمكفاءة والإنتاجية بينيمػا في الإنتػاج
عوامػل أخػرػ غػير الماديػة يمكنيػا التػأثير عمػى أداء المػورد البشػرؼ، ذلػؾ راجػع  ذا تـ اسػتنتاج أف ىنػاؾلو 

أكثر بالجو السائد بيف العماؿ وبيف العماؿ والإدارة، أيضا بمدػ قػدرة المػدير عمػى تحفيػز عمالػو  لارتباطيػا
ػيف جمػػػػػاعات العمػل لمػا ليػا مػف تػأثير مػف الضػرورؼ وجػود تنظيمػات غيػػػر رسميػة ب خاصػة معنويػا، كمػا أنػو

ذلؾ فػػػػي رفػػع وتحسيػػف الأداء، فنتيجة لإدخاؿ تغيير في طريقة العمػل  إيجػابي عمػى العمػاؿ، حيػث يسػػػػاىـ
                                                           

1
 ص،-ص ، 7117 3ط  عهاى، ّالطتاعح، ّالتّزٗع للًشر الهسٗرج دار الأعهال"، إدارة على التركٌز هع الإدارة "هبادئ الشهاع، حسى محمد خلٗل 
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الإنتػاج بالاقتراحػات المقدمػة فيمػا يخػص المسػائل المتعمقػة ب والمعاممػة المتعمقػة بالعمػاؿ، بالإضػافة إلى الأخػذ
كوسيمة لتغيير جو العمل  التنقل أثناء العمل وطػرؽ دفػع الأجػور، فػتح مجػاؿ المنافسػة، إبػداء الػرأؼ وأيضػا

ا زيػادة الػػػدافعية في نيشأ واحتكػػػاؾ العماؿ مع بعضيـ وتجديد النشاط وخمػق روح التعػاوف الػتي مػف
أحسف  "طييف، المشػاركة في اتخػاذ القػرارات، الػتي اعتبرىػا "مػايوالأداء،أيػف انتشػر الجػو والقيػادة الػديمقرا

 .1رؽ لأداء الأعماؿ بالشكل المرغوبالط
لكػف ىػذه الدراسػة أيضػا وجيػت ليػا العديػد مػف الانتقػادات، حيػث أىمػل "مػايو" الجانػب المػادؼ وركػز فقػط 

 السمبية.الجانب المعنوؼ وىذا كانت لو تأثيراتو  عمػى
 :ىنري فايـول /4

ىػو رائػد مدرسػة التقسػيمات الإداريػة، كانػت توجياتػو مسػتمدة مػف منظػار الإدارة العميػا ومػف خبرتػو كمػدير 
لإحػػدػ كبريػػات شػػركات تعػػديف الفحػػـ، قػػاـ بتطػػوير ثػػلاث مجػػالات في الإدارة ىػػي: تحديػػد وظػػائف  عػاـ

 .المؤسسة ووضع مجموعة مف القواعد التي يطبقيا المدراء في أدائيـ لتمؾ الوظائف وأنظمػػةالمػػدير 
فقػد قسػـ فػايوؿ وظػائف المػدير إلى التخطػيط، التنظػيـ، إصػدار الأوامػر، التنسيػػػػق والرقابػة، فػالتخطيط يمكػف 

ـ فيسػاعد عمػى وضػع الخطػة العامػة الػتي يعتمػد التنبؤ بالمستقبل ثـ الاستعداد لمعالجة حوادثو، أما التنظي مػف
وضػع الخطػط التفصػيمية لميمػػػات المسػئوليف عنيػا، ثـ الحصػوؿ عمػى المػوارد البشػرية  عمييػا المػدراء في

فيمثػل لإنجػاز أىػػػػداؼ المؤسسػة، بعػدىا إصػدار الأوامػر، أمػا التنسػيق  والماديػة وىيكمتػػيا فػػػي تقسيمػػػات
وتوحيد الجيود وأخيرا الرقابة التي تمكف مف مقارنة الأداء  تحقيػق التوافػق والانسػجاـ بػيف فعاليػات المؤسسػة

 .الفعمي بالخطط وتصحيح الانحرافات بينيما
اعدىا وعميػو فػإف الأداء الفعػاؿ عنػد " فػايوؿ" لػف يكػوف إلا بتػوافر إدارة رشػيدة تقػوـ عمػى أسػس عمميػة تسػ

  .التحكـ في تسيير مواردىا خاصة البشرية منيا عمػى
وأخيرا يمكف القوؿ أف ىذه الدراسػات وغيرىػا عمػدت إلى إبػراز أىػـ وأحسػف الطػرؽ الػتي تمكػف المؤسسػة مػف 

ػػض أفكارىػا ىػدفيا المتمثػػل في رفػع وتحسػػيف الأداء، حيػث أف وجػػود انتقػػادات لكػل دراسػػة بقبػوؿ بع تحقيػق
الآخػر؛ إنمػا يػدؿ عمػى تراكميػة واسػتمرارية المعػارؼ مػف دراسػة إلى أخػرػ؛ إذ تػؤدؼ ىػذه   ورفػػض الػػبعض

 رؼ اللاحقة كأساس لبناء المعارؼ.التواصل بيف المعارؼ السابقة والمعا التراكميػة العمميػة إلى وجػوب

 

 

 

                                                           
1
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 تقييم أداء الموارد البشرية :الثالمطمب الث
لقد تـ التيقف عمى نطاؽ واسع مف الأىمية البالغة لتقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسات عمى    

الآليػة التػػػػي تكػاد أف تكػػػوف الوحيػدة المسػػػػػاعدة في الوصػف المػنظـ لنػواحي نقػػػػاط القػوة  اختلافيػا، لاعتبػاره
خػػػػػلاؿ فػػترة معينػػة والحكػػـ و عمػػى أداء العمػػل ومػػدػ التقػػدـ فيػػو، حيػػث يتسػػنى  أداء أفرادىػا والضػعف فػػػػي

موظفييا وتزويد الرؤسػاء بالمعمومػات اللازمػة لاتخػاذ القػرارات السػميمة  لممؤسسػػة مػػف خلاليػػا تطػػوير أداء
 الوقػت المناسػب كقرارات الترقية، التدريب، الأجور وغيرىا.المرتبطػة بػإدارة المػوارد البشػرية وفي 

 :تقييم أداء الموارد البشرية تعريف  -أولا
نظرا لمدور البارز والأىمية التي يكتسييا مصطمح تقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة، فقد كاف مجاؿ 

 أىـ العناصر التي تضمنيا ، لما لو مف دور في العديد مف الباحثيف؛ إذ تناولوه بالدراسة والتحميل فكاف اىتماـ
 توجيو قرارات المؤسسة سيما المرتبطة بإدارة الموارد البشرية.

بقياس  تعػػددت التسػػػميات الػػػتي أطمقيػػػا كتػػػاب الإدارة عمػػػى تقيػػػيـ الأداء، فقػػػد سميػػػت بتقيػػػيـ الأداءوسميت
حيث عرفت  ونظرا لشيوع ىذا المصطمح سنعتمده في ىذه الدراسة 1الكفاءة  كما سميت أيضا بتقييـ الكفاءة
 :انيعممية تقييـ أداء الموارد البشرية عمى أ

يػػة إمكان العمميػػة الػػتي تتضػػمف الإجػػراءات المنظمػػة لتقيػػيـ أداء العػػامميف في أعمػػاليـ الحاليػػة وبحػػث " -
 2."المستقبل تطويرىػػا في

 عبػارة عػف تقريػر دورؼ يبػيف مسػتوػ أداء الفػرد ونػوع سػموكو، مقارنػة مػع ميمػات وواجبػات الوظيفػة ، " -
ػدؼ معالجػة الضػعف إف بيفيو يساعد المسئوليف عمى معرفة جوانػب الضػعف والقػوة في نشػػاط ذلػؾ الفػرد، 

 .3القوةوتدعيـ جوانب  وجػد
ا أف تسػػاعد عمػى تحميػػػل و فيػـ وتقيػػيـ أداء العامػل نيالحصػوؿ عمػػى حقػائق أو بيانػػات محػددة، مػػف شػأ " -
وتقػدير مػدػ كفاءتػو الفنيػة والعمميػة لمنيػوض بأعبػاء المسػؤوليات ، كو فيػو في فػترة زمنيػة محػددةومسػم لعممػػو

بعممػػو الحاضػػر وفي المسػػتقبل، ىػػذا يتطمػػب تحميػػل وفيػػـ وتقيػػيـ القػػدرات الإنسػػانية في المتعمقػػة  والواجبػات
مسػػتقبمية ذات مسػػتوػ أعمػػى مػػف المسػػؤوليات والواجبػػات، لفػػتح مجػػالات التقػػدـ الػػوظيفي  تقمػػد مناصػػب

 ىداؼ العامل.أ اؼ المؤسسة مف خلاؿ تحقيق واسػػتغلاؿ الطاقػػات البشرية بالشكل الذؼ يحقق اىد
يمكػف القػوؿ مػف خػلاؿ التعػاريف السػابقة أف عمميػة تقيػيـ أداء المػوارد البشػػػػرية تعػد وسػيمة لكشػف مػػػػواطف 

ػ توافػػق والضػػعف في أداء المػػػػػوارد البشػػرية، تعمػػد المػػػػؤسسة مػػف خػػػػلاليا إلى الكشػػف عػػف مػػد القػوة
ومتطمبػات الوظيفػة الػتي يعتمييػا، مػف ثـ تحديػد مػدػ اسػتعداده للارتقػاء إلى مناصػب  إمػػػػكانيات الفػػرد

                                                           
1
 153.ص ،7111 ،1ط ى،عوا ،ٗعزلتّْا للٌشر ٗحالرا دار ،لبشرٌة"ا اردلوىا نظن ءبناو "تنوٍة ،ضار ٕدحم ُاشن 

2
 167.ص ، الاسلاه٘ح الثٌْن في الاسترات٘ج٘ح الادارج ،بيغرلما حلفتاا عثد و٘دلحا عثد 

3
 137.ص ،7114 ،1ط ى،عوا ،ٗعزلتّْا للٌشر اهدلحا دار ،رٌة"ـلبشا اردىـــلوا "إدارة ،لحاا لحفا ودمح 
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البحث عف سبل التضييق في فجوة الأداء الناشئة أساسا مف وجود انحراؼ بيف  أعمػى،ذلػؾ مػف خػلاؿ محاولػة
 .الأداء الفعمي والأداء المستيدؼ

تسػػعى لتحقيقيػػا، نقػػدميا  إبػػراز أىميػػة عمميػػة تقيػػيـ الأداء البشػػرؼ مػػف خػػلاؿ التطػػرؽ للأىػػداؼ الػػتيويمكننػػا 
 :النقاط التالية في
 تقييـ أداء المورد البشرؼ لتقدير مكافأتو ماديا ومعنويا مقابل ما أسيـ في تحقيق أىداؼ المؤسسة؛ -
 ع أدائيـ ودفعيـ إلى تجاوز نقاط الضعف فييا؛تعريف الموارد البشرية بمواق -
 ـ إلى العمل بجدية فيعطي الفرصةيرفع معنويات الموارد البشرية، حيث أف وجود برنامج لتقييـ أدائيـ يدفع -

 للإبداع والحصوؿ عمى تقديـ أعمى ما يكوف لو الأثر في رفع المعنويات؛
 :البشريةالخمفيــة النظرية لتقييم أداء الموارد  -ثانيا

يعتػبر تقيػػيـ أداء المػوارد البشػػرية ممارسػػة قديمػة شػػيد ا أقػػدـ الحضػارات وتطػػورت مفاىيميػػا بتطػور 
وارتقػاء الفكػر الإدارؼ بشػكل عػاـ؛ إذ يػرػ الػبعض أف ىػذه العمميػة ظيػرت منػذ بػػػػػدأ الإنسػاف  وسػػائل القيػػاس
يػػػدورحولو، أيف يبدؼ موقف الرفض أو القبوؿ عندما يراقػب غػيره يعمػل، حيػث كػاف يقػيس أداء يفػػػػػكر فيمػا 

الخاصة. وبتطور الحياة ونشوء وتطور الحضػارات القديمة توسع استخداـ ىذه  الغػير وفقػا لمقيػاس تصػوراتو
 :1وىذا ما سنبرزه فيما يمي.العممية

ػراؽ، مػارس قػدماء السػومردييف فنػوف الإدارة العامػة واسػتخدموا الأسػس في "حضػارة وادؼ الرافػديف" في الع
 .التي بنيت عمييا العممية الإدارية وعممية تقييـ أداء الموارد البشرية بشكل خاص والقواعػد

 بػػػة الإداريػػة، الػػتيا كنشػػاط مػػف أنشػػطة الرقاتيمارسػػت "حضػػارة واد النيػػل" ىػػذه العمميػػة بشػػكل واسػػع واعتمػػد
اسػتيدفت متابعػة أداء إدارات الأقػاليـ الػتي كانػت تتبػع ىػذه الحضػارة، خاصػة في مجػاؿ تنفيػذ التعميمػات 

 الإدارة المركزية. الصػادرة مػف

اعتػبرت اسػتخدمت "حضػارة الصػيف القديمػة " أنظمػة شػغل الوظػائف عمػى أسػاس اختيػارات التسػابق، الػتي 
 مستمزمات إجراء القياس والتوقع لأداء مف يشغل الوظيفة. إحػدػ

تميػػزت "الحضػػارة الرومانيػػة" بكونيػػا الحضػػػػارة الػػتي امتمكػػت أضػػخـ جيػػاز إدارؼ بيروقراطػػي بػػػػػدرجة عػػػػػالية 
ريػػة كػػالتخطيط، التنظػػيـ، القيػػادة والرقابػػة الػػتي المركزيػػة، الػػذؼ اسػػتمزـ ممارسػػة دقيقػػة لمعمميػػات الإدا مػػف

 عمميات اختيار وتعييف عمى درجة عالية مف الدقة. اسػػتمزمت بػػدورىا

الوظػػائف، فاسػػتخدمت عمميػػة تقيػػيـ أداء العػػامميف كإحػػدػ الوسػػائل لإعػػادة تصػػميـ الوظػػائف وبمػػا يعػػزز 
 .عممية في الأداءالأساليب ال اسػػتخداـ

                                                           
1
 197-198.ص، -ص ،تدارج الهّارد التشرٗح دار الهسٗرج للًشر ّ التّزٗع  ،تي٘لها لرح٘نا عثد خالد 



 الإطار النظري لتنمية الكف اءات وأداء الموارد البشرية                  الفصل الأول:           
 

 

33 

عكست "مدرسة العلاقات الإنسػانية" اىتمامػا خاصػا بعمميػة تقيػيـ أداء المػوارد البشػرية، مػف خػلاؿ إيما نيػا 
الػتي تػدفع المؤسسػة لمنظػر إلى المػورد البشػرؼ فييػا باعتبػاره إنسػانا أولا وفػردا عػاملا ثانيػا، حيػث  بالمبػادغ

بػػيف المعػػايير الموضػػوعية والسػػموكية عنػػد تقيػػيـ الأداء. كمػػا انتشػػر اسػػتخداـ عمميػػة  المػزجدعػت إلى ضػرورة 
 تتخصص لإدارة الموارد البشرية. تقيػػيـ الأداء كأحػػد الأنشػػطة الػػتي

 :عناصر تقييم أداء الموارد البشرية -ثالثا 
يجػػػب تحديدىا حسب طبيعة الوظائف والسموؾ الوظيفي يعتمد نظاـ تقييـ الأداء عمى عدة عناصر   

 المؤسسة، ىذه العناصر ىي: المطموب في
 :عوامـل الداء /1

وىػػي العػػػوامل المعتمدة في تقييـ المػػورد البشرؼ في المػػػؤسسة، حيث تؤثػػػػر في أداءه مباشػػػرة مثػل كميػػػػػػػة 
لمعمػلاء، الكفػاءة، القػدرة عمػى التطػوير الخ. وتعػبر ىػذه العوامػل عمػى ونوعيتو، الخدمة المقدمػة  الإنتػػاج

عممػػو في إطػػار الإدارة بالأىػػداؼ، لأف الأىػػداؼ توضػػع في بدايػػة فػػترة التقيػػيـ  سػموؾ المػورد البشػرؼ في
 1معينة. وعمػػى المػػورد البشػػرؼ تحقيقيػػا في فػػترة

 :/معايير تقييم أداء2
في كل عممية مف العمميات يجب وضع المعايير اللازمة لتحديد المستوػ المقبػػوؿ لأداء المورد البشرؼ، التي 

أصوليا مف الأىداؼ الموضوعة في الخطة وتفيد في الحكـ عمى كفاءة الأداء، حيث صنفت معايير  تستمد
 :2ثلاث معايير أساسية كما يمي تقييـ الأداء إلى

حمى بيا الفرد أثناء أداءه أؼ المزايا الشخصية الايجابية التي يجب أف يتمعايير الصفات الشخصية: -
 ...ص والولاءخلا،حيث يمكنو مف أدائو بنجاح وكفاءة، كالامانة، والاعممو

وىي السموكات الايجابية التي تصدر عف الفرد الخاضع لمتقييـ فتشير إلى نواحي وك: ممعايير تصف الس-
 ....بادرةمى العمل، والعمة في أدائو ، كالتعاوف والمواضبة جيد
توضح ما يراد تحقيقو مف قبل الفرد الخاضع لمتقييـ مف إنجازات يمكف قياسيا  معايير تصف النتائج: -

 .فةوالتكموتقسيميا مف حيث الكـ والجودة والزمف والعائد 
 ذه الانجازات الاىداؼ المطموب تحقيقيا.بيحيث تمثل 

 :مدة تقييم أداء الموارد البشرية/3
إف مدة التقييـ تختمف مف منظمة إلى أخرػ وأحيانا مف مجتمع لمجتمع آخر. فالمجتمع الامريكي      

ومنظماتو  تستخدـ أسموب التقييـ الدورؼ والسنوؼ أما في المجتمع الياباني ومنظماتو تستخدـ أسموب التقييـ 

                                                           
1
 هجلح" العمارٕ ّالتسٗٗر الترلٗح دّٗاى هؤسسح حالح دراسح - التشرٗح الكفاءاخ تًهٗح علٔ التكّٗى أثر" أخرّى، ّ خّلح ّالاهام طّاُٗر الجلٗل عتد 

 7171 ، ّرللح,  11 ،العدد13 الهجلد إلتاادٗح علّم فٖ للتحّث أكادٗهٗح
2
 143. 147-ص، - ص ،7116 ،7ط ى،عوا ،للٌشر ئلّا دار"،-ًــتٍجاسترا هدخل -لبشرٌةا اردىــلوا "إدارة،سعثاسِٗلح  محمد   
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تعتبر  بالاضافة لذلؾ فإف حجـ المنظمة وطبيعة أدائيا وأىدافيا مف التقييـالطويل الأمد لكثر مف سنة واحدة. 
أيضا مف العوامل الأساسية المحددة لسياسة التقويـ  المستيدفة في الإطار الزمالي المعتمد. ولكف بالشكل 

العامميف العاـ يمكف أف يكوف التقييـ بشكل دورؼ وسنوؼ او اؼ توقيت معيف ولكف في العادة يكوف التقييـ 
بعد انقضاء فترة التجربة وكذلؾ اغراض تثبيت العامميف في وظائف او نقميـ أو ترفيعيـ إلى وظائف جديدة 

 1.لأؼ أف التقويـ يعتمد عمى طبيعة الحاجة إليو في المنظمة
 :معايير تقييم أداء العاممين - رابعا

في الحكـ عمى صلاحية السموؾ والكفاءة  يتـ تقييـ أداء العامميف باستخداـ معايير محددة يستند إلييا، 
 الأدائية لمعامميف، والمعايير نوعاف

 العناصر: وتشمل الصفات التي يجب أف يتحمى بيا الفرد في عممو وسموكو ليتمكف مف أداء عممو بنجاح
 .......وكفاءة، كالإخلاص، المواظبة في العمل، التعاوف 

  :ينتج مف ىذا التعريف أف العناصر نوعاف
كالقابمية، الاستعداد، الميارات، القيـ، القدرات، الاىتمامات....حيػث تتعمق  عناصر تتعمق بشخصية الفرد:*

ممموسة  ت غيرصفا لانياكل العناصر بالصفات الشخصية لمفرد، وىي عناصر غير قابمة لمقياس والتقييـ 
 2.ولا يمكف تتبعيا وملاحظتيا

وىي عناصر يمكف ملاحظتيا وقياسيا، كالقدرة عمى اتخاذ يفة: عناصر تتعمق بسموك الفرد أثناء بالوظ *
القرارات، احتراـ مواعيد العمل الرسمية، القدرة عمى حل المشكلات التفويض، التخطيط، العلاقات الشخصية، 

  .القيادة الحضور، تحديد الأولويات، الميارات الإدارية، الاتصالات الشفوية
انطلاقا مف النتائج المتحصل عمييا مف عممية وصف وتحميل الوظيفة، ويتـ تحديد واختار ىذه العناصر 

حيث تسمح ىذه العممية بتبياف مياـ ومسؤوليات كل وظيفة، مع تحديد الصفات الواجب توافرىا في الشخص 
شاغل الوظيفة، والتي تمثل صفات وأداء العامل الكفئ، ذو السموؾ السميـ في العمل، فيي بالتالي تمثل 

  .ستند إليو عند قياس وتقييـ كفاءة وسموؾ الفرد شاغل الوظيفةمرجعا ي
معدلات الأداء )النتائج(: تتعمق معدلات الأداء بالنتائج المحققة مف طرؼ الفرد عمى مستوػ الوظيفة،ويتـ 

 :تقييـ نتائج الأداء مف خلاؿ أربعة عوامل
ىي نوعية العمل المنجز مقارنة مع النوعية  حجـ ما تـ انجازه مقارنة بما كاف متوقعا. النوعية:ما الكمية: 

  .المتوقعة، والعلاقة الموجودة بيف الكمية والنوعية

                                                           
1
 الثاًٖ العدد ،79 ،الهجلد ّالماًًّٗح الالتاادٗح للعلّم دهشك جاهعح هجلح ،"الّظٗفٖ الهسار تطّٗر فٖ التًظٗهٖ التعلم أثر"دّٗب، حسى أٗهى 

،7113 
2
 تسٗٗر حدٗثح  الهداخلح ظل فٖ التًافسٗح هٗزج لتحمٗك الاستراتٗجٖ كخٗار التشرٗح الهّارد ّتًهٗح تدرٗب"زغب، ّطلال الحهٗد عتد ترحّهح 

 7111 فٗفرٕ 77-71 ّرللح جاهعح الهؤسساخ تًافسٗح فٖ ّهساُهتَ هِاراخ تسٗٗر دّر الأّل، الّطًٖ هلتمٔ هداخلح ،"كفاءاخ
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ف كاف ىناؾ تأخير في الانجاز يتـ  الوقت: مدػ انجاز العامل لمعمل المطموب منو في الوقت المحدد، وا 
 البحث عف الأسباب التي أدت إلى ىذا التأخير، ىل ىو سبب يعود لمعامل أـ إلى سوء في التخطيط والإدارة

 .لفعمية مع التكمفة المستيدفةمعرفة تكمفة تحقيق النتائج، والانحراؼ الناتج عند مقارنة التكمفة ا التكمفة:
وتجدر الإشارة إلى أف معدلات الأداء قد طبقت في البداية في الأعماؿ الإنتاجية وأعماؿ المبيعات، أيف يتـ 
وضع معدلات الأداء في شكل كمية إنتاج، أو رقـ مبيعات معيف يجب تحقيقو، ولكف مع الزمف انتقل تطبيق 

ـ ينصب عمى نتائج الأداء، فعمى سبيل معدلات الأداء إلى الوظائف الإدارية والإشرافيو، أيف أصبح التقيي
المثاؿ أصبح معيار النجاح في عمل المدير يحدد انطلاقا مف النتائج التي تحققيا عمى المستوػ الكمي 

  ..... لممؤسسة، أؼ مف خلاؿ حصة المؤسسة، سمعتيا في السوؽ، حالة العامميف المعنوية
العوامل التي يمكف ملاحظتيا مثل سموؾ العامميف أثناء وتعتبر أكثر نتائج التقييـ دقة تمؾ التي تركز عمى 

العمل والنتائج التي يحققونيا، ومف الممكف أف تكوف العوامل الشخصية عناصر ميمة وأساسية في مدػ 
وتحفع بسبب صعوبة فعالية أداء العامل خاصة التفاعل مع الآخريف، ولكف يجب تقديـ ىذه العوامل بحذر 

 تقيميا موضوعية
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 الول: خلاصة الفصل
حسف الكفاءات أف المؤسسة الناجحة تسعى لمحصوؿ عمى بيف مف خلاؿ الجانب النظرؼ لمدراسة ألقد ت
ظير مف خلاؿ مساىمة وىذا ي،التي قد تواجييا لعراقيل عماليا لحل المشكلات واأ ىدافيا وتسيير أ لتحقيق 

داء ثـ تقييـ تـ استعراض تعريف الأداء وكذا تقييـ الأكما  ي ايجاد الحموؿ الممكنة والمبتكرة،المورد البشرؼ ف
عامل ميـ ينعكس عمى أداء المؤسسة ككل وىو يمثل المتغير التابع  أداء الموارد البشرية أداء العامميف كوف 

 مف خلاؿ إدارة الموارد البشرية ؤسسةافية لإدارة المتوفير المعمومات اللازمة والكلذا يجب ، في الدراسة
ر يبتوفموارد البشرية،لتي تخص تنمية وتطوير أداء اللأجل اتخاذ القرارات الإدارية ا ومختمف الإدارات الأخرػ 

شروط وعوامل الرضا الوظيفي لمعامل الذؼ يعد عامل أساسي في زيادة إنتاجية العمل، وتحقيق أكبر قدر 
 .ممكف مف الحاجات الإنسانية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

:الثاني الفصل  

دراسة حالة بالمديرية 
الجهوية للإنتاج 

 سوناطراك حاسي الرمل
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  :تمهيد

 لجوانبل وتكملة داء الموارد البشرية ،وأثرها على أ الكفاءات تنمية لموضوع النظرية للخلفية تناولنا بعد
 المطروحة،نحاول الفرضيات واختبار الإشكالية عن والإجابة السابق الفصل في إليها التطرق  تم التيالنظرية 

اسقاط ما جاء في الجزء النظري على  إلى خلالها من نسعى تطبيقية، دراسة إعداد الفصل هذا خلال من
 الجانب التطبيقي والميداني في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل بولاية الأغواط.

 :مباحث  ثلاثة لىإ الفصل هذا بتقسيم قمنا السياق هذا وفي

 .الرمل حاسي سوناطراك للإنتاج الجهوية المديرية المبحث الأول:

 الإطار المنهجي لأداة الدراسة. :المبحث الثاني

 تحليل وتفسير النتائج. المبحث الثالث:
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 حاسي الرمل  للإنتاج سوناطراك المديرية الجهوية :ولالمبحث الأ 

شهرا بعد الاستقلال ولم يكن أي هدف في  15ـ، وذلك ب1963ديسمبر 31ت شركة سوناطراك في أنشأ
 ذلك الوقت ما عدا إعداد الدراسات المسبقة من أجل اقتناء وسائل النقل الخاصة بالمحروقات.

في  عبه من دوريلاستراتيجية لما  ةقطاع المحروقات في الجزائر مكان لتوفي الوقت الحالي أصبح يح 
 .اقتصادنا الوطني

 .حاسي الرملسوناطراك  للإنتاج : التعريف بالمديرية الجهويةالمطلب الأول
ة ولرؤية مدى تطابق الجانب النظري مع يلقد اخذنا في دراستا شركة سوناطراك كنمودج للدراسة الميدان 

الجانب التطبيقي، حيث أن سوناطراك اسم اقترن بالاقتصاد الجزائري وبميزانية الدولة الجزائرية، فمن هي 
 سوناطراك ؟ 

 :نبذة عن منطقة حاسي الرمل -أولا
ية على علو وغرداكلم من جنوب الجزائر العاصمة والمحصورة بين الأغواط  550تقع حاسي الرمل على بعد 

كلم من الشرق إلى الغرب.  50كلم من الشمال إلى الجنوب و 70ل يمتد على نحو قم، هذا الح760يقدر ب 
تكشاف  ر لاستم حفر أول بئ1952وفي 1951كان أول اهتمام بالمنطقة يعود إلى الفرقة الجيوفزيائية عام 

واحدة من بين  أكثر وأهم المناطق المنتجة للغاز را كما تعد حاسي الرمل ثيک نوالذي لا يبعد عن مدينة بريا
 .1مربع كلم 3700على الصعيد العالمي حيث تمتد على مساحة قدرها 

 :نشاط الشركة بحاسي الرمل -ثانيا

قسم الإنتاج بحاسي الرمل في إنتاج واستخراج  وناطراك المديرية الجهويةيتمثل النشاط الأساسي لشركة س
"الغاز الطبيعي وغاز البروبان المميع " والغاز السائل وتبلغ الطاقة الإنتاجية ذروتها في فصل الشتاء نظرا 
للطلب المتزايد على الغاز محليا ودوليا كما تحتل الشركة الوطنية للمحروقات المديرية الجهوية للإنتاج 

% 90% إلى  70الأم لأنها تساهم بنسبة  نة هامة من بين المديريات الأخرى في الشركةبحاسي الرمل مكا
 .2من صادرات الجزائر إلى الخارج، كما أنها تعطي السوق الداخلية بنسبة عالية من الغار بكل أنواعه

 :ومن أهم الأنشطة التي تقوم بها هذه الشركة ما يلي

 (MPPO,MPP1.MPP4) يالرمل سوناطراك أربعة مصانع كبيرة هيوجد بالمديرية الجهوية للإنتاج حاسي 
ومصنعين صغيرين )جبل سيسا وحاسي الجنوب( وكل من  (MPP3) وأخر متواجد في القطاع الشمالي هو

ر خاص به يحمل كل المواصفات الأمنية والبيئية و ظروف العمل الجيدة مهمته بهذه المصانع له مخ
 .لطبيعي والبترول بنسبة قليلةاستخراج ومعالجة كل من الغاز ا
                                                           

1
  المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل.قسم الموارد البشرية، مصلحة الإدارة والوسائل العامة، 

2
 قسم الموارد البشرية، مصلحة الإدارة والوسائل العامة، المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل. 
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تعمل الشركة بكل مديرياتها على تموين البلاد بالمحروقات على الأمدين المتوسط والبعيد، وتطمح الشركة 
دائما إلى الوصول إلى شركة المواطنة، أو شركة متعددة الجنسيات وذلك لأنها تتربع على عرش الاقتصاد 

 .الوطني وشركة منافسة عالميا

 . حاسي الرمل سوناطراك لمديرية الجهوية للإنتاجلتنظيمي لثاني: الهيكل االمطلب ال
إن تطور حقل حاسي الرمل جاء بفصل الهيكلة البشرية العاملة سواء على مستوى الإدارة أو المتواجدة 

في  على مستوى المصانع )الإنتاج والصيانة ( وقد بلغ عدد الأفراد العاملين بالمديرية الجهوية حاسي الرمل
عامل وتعمل حاليا المؤسسة على رفع عدد الكوادر من خلال سياسة التوظيف  3168العدد  2012دسمبر 

من طلبات العمل في الجنوب ونظرا لضخامة المهام التي تقوم بها المديرية  25الجديد وكذا توظيف %
ن جهة أخرى وهذا الجهوية بحاسي الرمل تم هيكلتها في شكل ستة مديريات هذا من جهة وستة أقسام م

 :1لتسهيل عملية إدارة نشاطات المديرية ولكل منها مهام تقوم به نذكر منها
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 الرمل.وثائق المؤسسة ، قسم الموارد البشرية، مصلحة الإدارة والوسائل العامة، المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي  
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 حاسي الرمل سوناطراك لإنتاجالتنظيمي للمديرية الجهوية ل الهيكل :(03)رقم الشكل 

 

 

 

  

 المديرية الجهوية لحاسي الرمل

 المدير الجهوي

 المساعدون  كتاب المديرية 

 مديرية هندسة الانتاج مديرية الاستغلال  مديرية الصيانة  المديرية التقنية

 مديرية الامداد نومرمديرية واد 

 قسم المعتمدية  من قسم الأ لي قسم الاعلام الآ

  المالية والمحاسبة    قسم 

 قسم الموارد البشرية و الوسائل 

 قسم التموين             

 البشرية، المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل.المصدر: من وثائق المؤسسة، مصلحة الموارد 
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 :الوسائل/ قسم الموارد البشرية و 1
 : كون من المصالح التاليةتوالذي ي
 :مصالح إدارة الموارد البشرية1-1

بالإضافة  ى مت هيكلته في شكل ثلاث مصالح كبر التعريفات السابقة تتجلى لنا أهمية هذا  القسم الذي تمن  
 :لمركز التكوين والإتقان وذلك كما يلي

 : وهي المسئولة عن اختيار الموارد البشرية، استلام الطلباتمصالح إدارة الموارد البشرية -
 ة سجلات الموظفين، اعداد عقود العمل، تحديدالخاصة بالموظفين، اختيار المرشحين، مراقي

 . الاحتياجات، ادخال المعلومات في البرنامج 
 وتعمل على تحديد احتياجات التكوين، عدد العمال المكونين، مجالات مصلحة التكوين:

 التكوين، مدة التكوين، تكاليف التكوين، مؤسسات التكوين المتعاقدة وغير المتعاقدة مع
 . سوناطراكمؤسسة 

لة مساعدة لتوجيه إدارة ومراقبة وضعية المؤسسة، واتخاذ القرارات وتعمل على ي: وهو وسمصلحة الإحصاء
تبهم )إطارات، عمال تحكم، إحصاء عدد العمال، تتبع حركة العمال داخل المؤسسة، دراسة العمال حسب ر 

 (. ذفيتنعمال 
متابعة المسار المهني للعمل، تزويد  مكلفة بما يلي :مصلحة التخطيط وتسيير المسار المهني وهي  -

الشركة بالموارد البشرية وكذا استقبال ودراسة ومعالجة طلبات العمل واجراء امتحانات للمرشحين إبرام عقود 
عمل ومتابعة ملفات المستخدمين، ضمان التكوين المتواصل للعمال الجدد متابعة عمليات الرسكلة للعمال 

اء دورات تكوينية سواء في مركز التكوين التابع للمديرية الجهوية أو المديريات الجهوية الأخرى القدامي واجر 
 .أو حتى في الخارج

 :المصالح الإدارية 2-1
وهي مكلفة بالأعمال التالية: متابعة الحركة المهنية للعمال واستقبال ملفات الموظفين الجدد، منح وتسيير 

وض لشراء السيارات، لبناء منزل، سلفية الإعانة، للزواج....( وكذا توزيع الإعانات المقدمة للعمال )قر 
 .ميداليات حسن الخدمة وتنظيم حفلات للمتقاعدين وتقديم هدايا لهم

 :العامة والوسائل الإدارية المصلحة 1-3
 على الحفاظ ،(الجهوية للإدارة المكتبية والمستلزمات العقارات) الممتلكات تسيير: يلي بما مكلفة وهي

صلاحها، المعدات  طبع النقل، هيئات مع الاتصال على الحفاظ الاتصالات، لشبكة الأمثل الاستغلال وا 
 التنظيم تنشيط والثقافية، الرياضية السياسة تطوير والطباعة، النشر مكتب بواسطة التسيير الوثائق، ونشر

 .الفرع نشاطات وتنسيق
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 :يلي بما مكلف وهو :البشرية الموارد لقسم التابع والتطوير التكوين مركز 4-1
 ودروس برامج وضع التكوينية، النشاطات تحقيق البشرية، الموارد ورسكلة وتطوير تكوين برامج إنشاء

 إعلامية أيام تنظيم ،( والتسيير الأمن الصيانة، الاستغلال، الإنتاج،) قطاعات في نشاط لكل تطويرية
 .للمتربصين تكوينية دورات تحضير بالمؤسسة، الخاصة القطاعات حول وملتقيات

 :(Intendance)المعتمدية قسم /2
 يهتم قسم عن عبارة وهي الرمل حاسي الجهوية للمديرية التابعة المهمة الأقسام من المعتمدية قسم يعتبر
 التموين اطعام، اقامة، من للعمال الضرورية الحاجيات جميع بتوفير يهتم اذ ككل، للمؤسسة الثانوية بالمهام

 .الخ..
 .المقاولة الى المهمة هذه أوكلت فقد مؤخرا أما الجانب بهاذا تهتم التي هي سوناطراك شركة وكانت
 : يلي ما منها نذكر مصالح عدة على القسم هذا ويشمل

 : الإطعام مصلحة 1-2
 رئيس طباخ، مساعد مرطبات، صانع ، جزار الدرجات، حسب طباخ: مثل وظائف عدة بدورها وتشمل
 .الخ...المطعم ترتيب عن مسؤول
 :السكن مصلحة  2-2
 .الخ...عام نظافة عون  ،2 استقبال عون  ،1 استقبال عون : مثل وظائف عدة بدورها وتشمل
 :البستنة مصلحة  3-2
 .الخ...بالمشتلة المكلف مؤهل، بستنة عامل: هي مثلا وظائف تشمل عدة وهي
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 الدراسة داةلأالإطار المنهجي المبحث الثاني : 
التي  ،(الإستبيان) أداة الدراسةنوضح هنا الظروف والطرق التي تم فيها تخطيط وتصميم وتوزيع س

الإداريين للمديرية الجهوية لوحدة  نموظفيالمجموعة من ) على عينة الدراسةاستخدمت لجمع المعلومات 
مع اجراء بعض الاختبارات الضرورية لإعطاء مصداقية وموثوقية أكثر  (الإنتاج سوناطراك حاسي الرمل

 لنتائج هذا الاستبيان.
 تخطيط الإستبيانالمطلب الأول: 

الرئيســية   تســاؤلاتالمختلــف  قصــد الإجابــة علــى لموضــوع الدراســة  اعتمــاد نمــوذج فــي هــذه المرحلــة تــم     
  احصائيا. بعد معالجتها فرضياتلتأكيد أو نفي هذه  ات مبدئية لها، ويضر وضع ف عبر ية والفرع
 إعتمدنا في الدراسة على النموذج التالي لإعداد الإستبيان:: نموذج الدراسة -أولا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بناء على الدراسات السابقة الطالبتينالمصدر: من إعداد 
 : الدراسة وعينة مجتمع -ثانيا

ن الإداريين للمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي موظفياليتكون مجتمع الدراسة من جميع 
 .موظف إداري  338عامل ، منهم  3944يقدر عدد موظفيها بـحوالي حيث ،الرمل

ن الإداريين للمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك موظفيالتم استهداف مجموعة من أما عينة الدراسة: 
، وبعد ((10نظر الملحق رقم )أ) موظفي المديريةعلى  انياستباستمارة ( 130فقد تم توزيع ) ، حاسي الرمل

( 13ورفض ) رة للاستبيانام( است97بـ ) الاحتفاظ تم ماراتالاست وفرز جمع ومراجعةاسترجاع و  عملية

 (: نموذج الدراسة4الشكل رقم )

 :التابعالمتغير  المتغير المستقل:

ت
ءا

فا
لك

 ا
ية

نم
ت

 

 التدريب والتكوين -1

 التحفيـــــز -2

 التعلم الذاتي -4

 التعلم التنظـيمي -3

أداء الموارد 

 البشرية

 البيانات الشخصية
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من المستجوبين مع  الباقية( لم يتم إستعادتها إستمارة 20أما ) اكتمالها وعدمأ البيانات لنقص وهذامارة است
 .من مجتمع الدراسة %28.7حيث تمثل نسبة  مفردة 97يي فإن العينة الأصلية للدراسة ه، وبالتالالأسف

 الأولية: البيانات جمع أسلوب -لثاثا 
 طريقة باستخدام المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرملب ميدانيةال الدراسة اتهه في قمنا     

 إلى وتقسيمه الاستبيان تصميم تم ، وقدوالمعطيات الأولية البيانات جمعل الاستبيان أداة خلال من الاستقصاء
 :يه ثلاثة أقسام

 حيث من مستهدفةوالمعطيات الديمغرافية لعينة الدراسة الالشخصية البيانات  على يحتوي  :الأول قسمال -
 .(المستوى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة ،المستوى التعليمي، العمر ،الجنس)
 ، وهي على التوالي:تنمية الكفاءات أساليبتجسد على المتغيرات المستقلة والتي  : يحتوي الثاني قسمال -

 (؛  5 -1عبارات )  خمسويتكون من  التدريب والتكوين: الأول محورال .1
 (؛10 -6عبارات )  خمسويتكون من  التحفيز: الثاني محورال .2
 (؛15 -11عبارات )  خمسويتكون من  التعلم التنظيمي: الثالث محورال .3
 (؛20 -15عبارات ) خمسويتكون من  التعلم الذاتي :الرابع المحور .4

 .(32-21) ةعبار 12" وهو يتكون من الموارد البشرية أداءيحتوي على المتغير التابع ":  لثالقسم الثا -
 تم بحيث عينة الدراسةالمستجوبين من  إجابات لقياس خمس درجات ذو رتاليك مقياس استخدام تموقد  -

  :معالجتها احصائيا كالتالي عملية أجل من المقياس درجة من لكل وزن  إعطاء
 موافق بشدة غير 

(1 ) 
 موافق غير 
(2) 

 محايد 
(3) 

 موافق 
(4) 

 موافق بشدة
(5) 

 البيانات: تحليل أساليب -رابعا
والتحليل  تفريغال في  26SPSSوبرنامج  البيانية الرسومات في Excel 2010ببرنامج  الاستعانة تم     

 :التالية الإحصائية الأساليب على اشتملت حيث الدراسة فرضيات واختبار للبيانات الإحصائي
 ؛الإستبيان عبارات مصداقية من التحقق أجل من لبيرسون  الإرتباط معامل .أ‌
 ؛الدراسة أداة ثبات مدى اختبار أجل من كرونباخ آلفا معامل .ب‌
 العينة؛ خصائص عرض أجل من المئوية والنسب التكرارات .ج‌
 العينة؛ مفردات إجابات اتجاهات لمعرفة المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات .د‌
 التابع؛ والمتغير المستقلة المتغيرات بين الأثر لاختبار المتعددالبسيط و  الانحدار الخطي نموذج .ه‌
 
 
 
 



 دراسة حالة بالمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل                 الفصـل الثــــانـي:

 

 

46 

 الدراسة  أداة وثبات صدقاختبار :المطلب الثاني
  تم التأكد من صدق فقرات الاستبيان بطريقتين: -   
 صدق المحكمين: -أولا

 المشرف الأستاذ على وعرضه أولي استبيان وضع تم بحيث مراحل على الاستبيان استمارة بإعداد قمنا     
 قمنا بتوزيع ثانية الأخطاء وكمرحلة تصحيح بعض تم آرائهم على وبناء ،1المحكمين الأساتذة من وعدد

 .مفردة( 97من ) المكونة عينة الدراسة، على في صورته النهائية  الاستبيان
 الاستبيان : عباراتصدق الاتساق الداخلي ل -انياث

بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبيان مع متوسط عبارات المحور الذي يقصد      
تنتمي إليه، وقد قمنا بحساب الاتساق الداخلي للاستبيان وذلك من خلال حساب معامل الإرتباط 

ي عبارات المحور الذبين كل عبارة من عبارات الاستبيان ومتوسط  (Pearson Correlation)لبيرسون 
 :2ذلك كما يليتنتمي إليه و 

 :تدريب والتكوينال -محور الأولالقياس الاتساق الداخلي لعبارات  .أ‌
 تدريب والتكوينال: الاتساق الداخلي لعبارات محور (2الجدول رقم )

 (Sig)مستوى المعنوية معامل الإرتباط العبارة رقم العبارة
باكتساب معارف يعمل التدريب والتكوين على  تعزيز معارفي  01

   .جديدة
0.798 0.000 

 0.000 0.757   .يؤدي التدريب والتكوين إلى زيادة قدرتي في التفكير المبدع 02
داء مهامي أتحسين قدراتي في  إلىيؤدي التدريب والتكوين  03

   .بالمؤسسة
0.756 0.000 

ها تتوفر على الدورات التدريبية والتكوينية التي خضعت ل 04
  .كافية وحديثةوسائل 

0.616 0.000 

تعتبر المؤسسة التدريب والتكوين استثمارا مهما في المورد  05
 .البشري 

0.656 0.000 

 .((1-3))أنظر الملحق رقم SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
ومتوسط   معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الأول من خلال الجدول السابق نلاحظ أن

أن  أيكلها ذات معنوية إحصائية هي طردية وقوية نسبيا و  (تدريب والتكوينالX1  ) عبارات المحور الأول
لتالي يمكننا اعتبار ( وباSig = 0,000 ≤ 0,05أي ) αالقيمة الاحتمالية أقل من أو تساوي مستوى الدلالة 

 .في قياس ما وضعت لقياسه ةصادق محور هذا الأن عبارات 
 

                                                           
 ( لقائمة الأساتذة المحكمين للإستبيان.02أنظر الملحق رقم ) 1
2
 اختبار الاتساق الداخلي لمحاور الإستبيان. (03أنظر الملحق رقم ) 
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 :تحفيزال - الداخلي لعبارات المحور الثاني قياس الاتساق .ب‌
 تحفيزال( : الاتساق الداخلي لعبارات محور 3الجدول رقم )

 (Sig)مستوى المعنوية معامل الإرتباط العبارة رقم العبارة
 0.000 0.648   .للمؤسسة تحفزني على التعلم والتطورالبيئة الداخلية  06
جوائز –ساليب التحفيز المادي )علاوات أتعتمد المؤسسة على  07

 .مادية ...الخ (
0.708 0.000 

–ساليب التحفيز المعنوي )شكر وعرفان أتعتمد المؤسسة على  08
 .تكريم ...الخ (

0.656 0.000 

تهتم المؤسسة بالتحفيز لزيادة دافعية الكفاءات نحو العمل  09
 .كثرأوالتطور 

0.765 0.000 

كفاءات العاملين  ىترتبط سياسة الحوافز في المؤسسة بمستو 10

   .فيها
0.706 0.000 

 .((2-3))أنظر الملحق رقم SPSS 26على ضوء مخرجات  الطالبتينالمصدر: من إعداد 
نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثاني  ومتوسط من خلال الجدول السابق 
( هي طردية وقوية نسبيا وكلها ذات معنوية إحصائية أي أن القيمة تحفيزالX2 عبارات المحور الثاني )

 لتالي يمكننا اعتبار أن( وباSig = 0,000 ≤ 0,05أي ) αالاحتمالية أقل من أو تساوي مستوى الدلالة 
 صادقة في قياس ما وضعت لقياسه. محور هذا العبارات 

 :التعلم التنظيمي-ثالداخلي لعبارات المحور الثال قياس الاتساق .ج‌
 التعلم التنظيمي( : الاتساق الداخلي لعبارات محور 4الجدول رقم )

 (Sig)مستوى المعنوية معامل الإرتباط العبارة رقم العبارة
المؤسسة يساعدني على تعزيز معارفي التنظيم  المعتمد في  11

   .وتطوير مهاراتي
0.739 0.000 

 0.000 0.631   .التجديد والابتكار ىثقافة المؤسسة وهيكلها التنظيمي يتبن 12
العمل ضمن فرق عمل في المؤسسة يساعدني على تنمية  13

   .مهاراتي وتحسين كفائتي
0.714 0.000 

مع زملائي في العمل تبادل المعلومات والمعارف أ 14
   .ممايساعدني على التعلم

0.720 0.000 

نظمة معلومات ووسائل حديثة في المؤسسة أتوجد  15
   .داء مهامي بكل سهولةأتساعدني على التنسيق و 

0.585 0.000 

 .((3-3))أنظر الملحق رقم SPSS 26على ضوء مخرجات  الطالبتينالمصدر: من إعداد 
نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الثالث  ومتوسط  من خلال الجدول السابق
وكلها ذات معنوية إحصائية  في أغلبها ( هي طردية وقوية نسبياالتعلم التنظيميX3  عبارات المحور الثالث )
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لتالي ( ، وباSig = 0,000 ≤ 0,05أي ) αأي أن القيمة الاحتمالية أقل من أو تساوي مستوى الدلالة 
 صادقة في قياس ما وضعت لقياسه. محورهذا اليمكننا اعتبار أن عبارات 

 :التعلم الذاتي -الداخلي لعبارات المحور الرابع قياس الاتساق .د‌
 التعلم الذاتي(: الاتساق الداخلي لعبارات محور 5الجدول رقم )

 (Sig)مستوى المعنوية معامل الإرتباط العبارة رقم العبارة
 0.000 0.746   .لزيادة معارفي بطرق مختلفة للتعلمسعى أ 16
ثناء أحداث التي تمر بي ستفيد من المواقف والأأأتعلم و  17

   .العمل
0.654 0.000 

داء عملي أاتيا تقنيات حديثة لتطوير مهاراتي في ذتعلم أ 18
    .بالمؤسسة

0.755 0.000 

وكفاءتي لدي حافز ودافع داتي لتنمية وتعزيز مهاراتي  19
    .بالعمل

0.465 0.000 

قمت بدورات تعليمية وتكوينية خاصة)شخصيا( لتحسين  20
    .دائي في العملأ

0.537 0.000 

 .((4-3))أنظر الملحق رقم SPSS 26على ضوء مخرجات  الطالبتين: من إعداد المصدر
ومتوسط  عبارة من عبارات المحور الرابع  من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل

وكلها ذات معنوية   في معظمها متوسطفوق ال( هي طردية و تعلم الذاتيال X4عبارات المحور الرابع )
( ، Sig = 0,000 ≤ 0,05أي ) αإحصائية أي أن القيمة الاحتمالية أقل من أو تساوي مستوى الدلالة 

 صادقة في قياس ما وضعت لقياسه.  محورالهذا لتالي يمكننا اعتبار أن عبارات وبا
 :أداء الموارد البشرية-الداخلي لعبارات المحور الخامس قياس الاتساق .ه‌

 أداء الموارد البشرية( : الاتساق الداخلي لعبارات محور 6الجدول رقم )
 (Sig)مستوى المعنوية معامل الإرتباط العبارة رقم العبارة

 0.000 0.411   .دائيأا يساعدني في تحسين ذشارك في اتخاد القرارات وهأ 21
 0.000 0.425   .دائي عملية مهمة جدان تقييم المسؤولين والادارة لأأرى أ 22
داء أدائي في العمل يساهم في تحسين أن تحسين أرى أ 23

   .المؤسسة ككل
0.520 0.000 

حصولي على التدريب والتكوين المناسب يعمل على تطوير  24
   .هدافالمؤسسة وتحقيق الأدائي في أ

0.550 0.000 

 0.000 0.605   .دائي بالمؤسسةأالتحفيز في المؤسسة يعمل على تحسين  25
خرين في المؤسسة مما ستفيد من خبرات ومهارات الآأ 26

 .يساعدني على التطوروالابداع
0.411 0.000 



 دراسة حالة بالمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل                 الفصـل الثــــانـي:

 

 

49 

 0.000 0.438   .داء بالمؤسسة جيد وفعالن نظام تقييم الأأرى أ 27
وفي  المباشرقوم بانجاز مهامي كما يتوقع مني مسؤولي أ 28

   .الوقت المناسب
0.516 0.000 

تقوم المؤسسة بدراسة الاحتياجات التدريبيبة للموظفين حسب  29
   .داء المقدم منهمالأ

0.558 0.000 

دائي أالعمل ضمن فريق عمل يساعدني على تحسين وتطوير  30
    .بالمؤسسة

0.478 0.000 

البيئة الداخلية في المؤسسة تعطيني قابلية واستعداد لانجاز  31
   .داء مهامي بالكمية والنوعية المطلوبة منيأو 

0.579 0.000 

هداف يساعدني على انجاز مهامي بدقة المشاركة ووضوح الأ 32
   .عالية

0.608 0.000 

 .((5-3))أنظر الملحق رقم SPSS 26على ضوء مخرجات  الطالبتينمن إعداد  المصدر:
من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور الخامس  ومتوسط 

في معظمها وكلها ذات معنوية و متوسطة نسبيا ( هي طردية أداء الموارد البشريةY عبارات المحور الخامس )
وبالتالي يمكننا  (Sig  ≤ 0,05أي ) αإحصائية أي أن القيمة الاحتمالية  أقل من أو تساوي مستوى الدلالة 

 صادقة في قياس ما وضعت لقياسه.  أداء الموارد البشرية اعتبار أن عبارات محور
 الصدق البنائي لمحاور الاستبيان : -ثالثا
يقصد بالصدق البنائي للإستبيان هو مدى ارتباط كل محور من محاور الاستبيان مع متوسط كل      

عبارات الاستبيان )متوسط المحاور(، وقد قمنا بحساب الصدق البنائي لمحاور الاستبيان وذلك من خلال 
بين كل محور ومتوسط متوسط محاور  (Pearson Correlationالإرتباط لبيرسون)حساب معامل 

 الاستبيان وذلك كما هو موضح في الجدول التالي:
 : الصدق البنائي لمحاور الاستبيان (7الجدول رقم)

 (Sigمستوى المعنوية ) معامل الإرتباط المحور رقم المحور
 0.000 0.775 التدريب والتكوينمحور  01
 0.000 0.651 التحفيزمحور  02
 0.000 0.669 التعلم التنظيميمحور  03
 0.000 0.678 التعلم الذاتيمحور  04

 0.000 0.949 تنمية الكفاءاتمحور  (1+2+3+4)
 0.000 0.844 أداء الموارد البشريةمحور  05

 .(04)أنظر الملحق رقم  SPSS 26على ضوء مخرجات  الطالبتينمن إعداد  المصدر:
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من خلال الجدول السابق نلاحظ أن معاملات الارتباط بين كل متوسط محور من محاور الإستبيان  
وكلها ذات معنوية إحصائية أي أن القيمة في أغلبها  هي طردية وقوية نسبيا  الكلي ومتوسط متوسط المحاور

وبالتالي يمكننا اعتبار ( Sig = 0,000 ≤ 0,05أي ) α( أقل من أو تساوي مستوى الدلالة Sigالاحتمالية )
 ل صادقة في قياس ما وضعت لقياسه.أن عبارات المحور الأو 

  :الدراسةاختبار ثبات أداة  -رابعا
 قبل إجراء البحوث واختبار الفرضيات فإنه لابد من التأكد من موثوقية أداة القياس المستخدمة

على البقاء ثابتا عبر الزمن بالنسبة لنفس يقصد بثبات أداة قياس الدراسة، قدرة الاستبيان ، و )الإستبيان(
حيث تتراوح قيمة  " آلفا كرونباخ "،( ويمكن في هذا الصدد استعمال اختبار م)المستقصى منه ينالمستجوب

  وكلما اقتربت قيمة 1و 0ما بين ،  كلما ارتفع مستوى ثبات أداة القياس، ويرى المختصون بأنه 1من ،
 القياس تتمتع بثبات مقبول. ، فإن أداة≥ 0,60إذا كان: 

   (Alpha Cronbachمعامل آلفا كرونباخ ) باستعمال الدراسة قياس ثبات أداةمدى (: 8الجدول رقم )
 آلفا كرونباخ عدد العبارات المحور )المتغير( المحور رقم

 0.759 05 التدريب والتكوينمحور  01
 0.751 05 التحفيزمحور  02
 0.707 05 التعلم التنظيميمحور  03
 0.620 05 التعلم الذاتيمحور  04
 0.845 20 تنمية الكفاءات محور 05
 0.732 12 أداء الموارد البشريةمحور  06

 0.876 32 جميع العبارات
 .(05الملحق رقم)SPSS 26 اعتمادا على مخرجات برنامج  الطالبتينالمصدر: من إعداد 

وكذلك  ( =0.876جميع الفقرات يساوي:) لالجدول السابق بأن "معامل ألفا كرونباخ"  خلال نلاحظ من
تمتاز  )الإستبيان( وبالتالي يمكننا القول بأن أداة القياس 0.6معاملات جميع محاور الإستبيان هي أكبر من 

ي رتفعة، مما يعنتمتع بمصداقية تامة ودرجة تجانس داخلي مت  عبارات الإستبيانبثبات جيد، وعليه فان 
على إعطاء نتائج متوافقة مع إجابات  المتغيرات المدروسة نظرا لقدرته في قياس إمكانية الاعتماد عليه

مجتمع  نية تعميم نتائج الاستبيان على كامل، وبالتالي إمكاومستقرة  المستجوبين تجاه عبارات الاستبيان
  .الدراسة
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 ذكر
75.3% 

 أنثى
24.7% 

 الإستبيانتحليل وتفسير نتائج المبحث الثالث : 
جراء الاختبارات الإحصائية وذلك من خلال  معطياتسيتم عرض  خصائص عينة عرض الإستبيان وا 

رضيات فلمختلف  اتاختبار مع اجراء  واتجاهات آراء المستجوبينعرض نتائج المستهدفة ومن خلال الدراسة 
 وتفسيرها.الرئيسية والفرعية منها  الدراسة

 الدراسة خصائص عينة عرضالمطلب الأول: 
 بالمؤسسةالشخصية  معطياتالأول الخاص بال لقسمالدراسة قمنا بتمثيل بيانات امن أجل تحديد عينة 
ومخرجات البرنامج  SPSS 26عينة الدراسة باستخدام برنامج كل مؤسسة مختارة لوالتي تصف خصائص 

   (.06الملحق رقم )موضحة في 
 :الجنسالعينة حسب  مفرداتتوزيع  -أولا
 

                  
 
 
 
 
 
  

 
 

وهي تمثل  %75.3تمثلالذكور في العينة  ، أن نسبةالسابقين الجدول والشكل خلال نلاحظ من :التحليل
من  كثرالأحيث فئة الذكور مجتمع الدراسة  ، وهذا يعكس طبيعة %24.7 فحين بلغت نسبة الإناث،الأغلبية

 .الإناثفئة 
 
 
 
 
 
 
 

 جنسال التكرار النسبة

 ذكر 73 75.3%

 أنثى 24 24.7%

 المجموع 97 100%

 ‌ (Excel2010)‌برنامج‌بالإعتماد‌على‌الطالبتيناعداد‌‌من‌المصدر:
‌بالاعتماد‌على‌مخرجات‌بتينالمصدر:‌من‌إعداد‌الطال

 (spss 26)  برنامج‌

 

 الجنس‌حسب‌العينة‌مفردات‌توزيع :(5شكل‌رقم‌)ال توزيع‌مفردات‌العينة‌حسب‌الجنس:(9الجدول‌رقم)
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 سنة فأكثر 45من  سنة 45إلى  35من  سنة 35أقل من 

68% 

26,80% 

5,20% 

 دراسات عليا  جامعي ثانوي أو أقل

23,70% 

63,90% 

12,40% 

 العمرالعينة حسب  مفرداتتوزيع  -ثانيا
        

  

 

 

 

  

 

       

  
، حيث كانت أكبر عمر الدراسة حسب العينة من خلال الجدول والشكل السابقين يتضح توزيع : التحليل

أخيرا و  سنة 45و  35التي أعمارهم مابين  للفئة الوسطى %26.8 تليها فئة الشبابتمثل  %68نسبة هي 
أن فئة الشباب هي أعلى تمثيلا في وهاته النسب تعكس  %5.2سنة فأكثر بنسبة بلغت  45الفئة التي من 
   .عينة الدراسة

 المستوى التعليميالعينة حسب مفردات توزيع  -ثالثا

  
  
    

 
 
 
 

               
 
 

 

 النسبة التكرار عمرال
 %68 66 سنة 35أقل من 

 %26.8 26 سنة 45إلى  35من 

 %5.2 05 سنة فأكثر 45من 

 %100 97 المجموع

 النسبة التكرار المستوى 

 %23.7 23 ثانوي أو أقل

 %63.9 62 جامعي

 %12.4 12  دراسات عليا

 %100 97 المجموع

  العمر‌حسب‌العينة‌مفردات‌توزيع :(6الشكل‌رقم‌)
 العمر‌العينة‌حسب‌مفرداتتوزيع‌ :(10جدول‌رقم‌)

‌بالاعتماد‌على‌مخرجات‌‌تينمن‌إعداد‌الطالب المصدر:
 (spss 26) برنامج

 

‌‌العينة‌مفردات‌:‌توزيع(11الجدول‌رقم‌)
 التعليمي‌المستوى‌حسب

 

 التعليمي‌المستوى‌مفردات‌العينة‌حسبتوزيع‌ :(7الشكل‌رقم‌)

‌بالاعتماد‌على‌مخرجات‌الطالبتينمن‌إعداد‌‌:المصدر
 (spss 26)  برنامج‌

 

 ‌ (Excel2010)‌برنامج‌بالإعتماد‌على‌اعداد‌الطالبتين‌من‌المصدر:

 ‌ (Excel2010)‌برنامج‌بالإعتماد‌على‌اعداد‌الطالبتين‌من‌المصدر:
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إدارة عليا 
33% 

 إدارة وسطى
48.5% 

 إدارة تنفيذية
18.6% 

الممثل في عينة للمستوى الدراسي من خلال الجدول والشكل السابقين، نلاحظ أن أكبر نسبة  التحليل: 
النسبة و ، تمثل من يحملون مستوى ثانوي أو أقل %23.7نسبة تليها للمستوى الجامعي  %63.9هيالدراسة 
ة الدراسة هذه النسب نرى أن أغلبية مفردات عين، ومن خلال ة لمن هم من مستوى الدراسات العلياالباقي

  .يحملون مستوى علمي عالي ولا بأس به
  الوظيفي المستوى توزيع مفردات العينة حسب   -رابعا
  
  

 

     
 

 
 

  
               

 
 
 

                                                   

 

حسب  عينة الدراسة موظفي المديرية فيمن خلال الجدول والشكل السابقين ، يتضح جلياً توزيع :التحليل
رة الوسطى من رؤساء مصالح لموظفي الإدا  %48.5ة حيث بلغت أعلى نسبتدرج مستواهم الوظيفي ،

طارات،  موظفيتُمثل  %33ثم ، وأقسام   لموظفي %18.6نسبة   أخيراو المستوى الأعلى من مدراء ونوابهم وا 
 ى التنفيذي من أعوان تنفيذ وتحكم.المستو 

 

 

 
 

 النسبة التكرار المستوى 

 %33 32 -إطار-إدارة عليا

 -إدارة وسطى
 رئيس مصلحة

47 48.5% 

عون – إدارة تنفيذية
 تنفيذي وتحكم

18 18.6 % 

 %100 97 المجموع

‌بالاعتماد‌على‌مخرجات‌‌تينمن‌إعداد‌الطالب المصدر:
 (spss 26) برنامج

 

‌‌العينة‌مفردات‌:‌توزيع(12الجدول‌رقم‌)
 الوظيفي‌المستوى‌حسب

 

 الوظيفي‌المستوىمفردات‌العينة‌حسب‌توزيع‌ :(8الشكل‌رقم‌)

 (Excel2010)‌برنامج‌بالإعتماد‌على‌اعداد‌الطالبتين‌من‌المصدر:
‌ 
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 9إلى  5من  سنوات 5أقل من 
 سنوات

سنوات  10من 
 فأكثر 

23,90% 

13% 

15,20% 

 سنة فأكثر  20من  سنة 19إلى  5من  سنوات 5أقل من 

29,9% 54.6% 

15,5% 

  :عدد سنوات الخدمةتوزيع مفردات العينة حسب  -ساخام
  
  

     

 

     
       
    
    

 
          

 
 

                                                   

الموظفين الإداريين للمديرية الجهوية للإنتاج من خلال الجدول والشكل السابقين ، يتضح جلياً توزيع :التحليل
تقل  نالذيتُمثل  %54.6حيث بلغت أعلى نسبة  عينة الدراسة من حيث عدد سنوات الخدمة بالمؤسسة في

أقل للموظفين الذين عدد سنوات خدمتهم  %29.9، ثم نسبة  سنوات5سنة وتفوق  20سنوات خدمتهم عن 
سنة ولهم أقدمية  20ن سنوات خدمتهم بالمؤسسة تفوق للموظفين الذي %15.5والنسبة المتبقية ،سنوات 5من 

مية في المؤسسة لا بأس بها، ما والملاحظ هنا أن غالبية موظفي المؤسسة عينة الدراسة لهم أقد،كبيرة فيها
 . يعني لهم دراية أكبر بالمؤسسة وهذا ما يخدم موضوع الدراسة

 
 
 
 
 
 
 

 النسبة التكرار المستوى 

 %29.9 29 سنوات 5من أقل 

 19إلى  5من 
 سنوات

53 54.6% 

سنوات  20من 
  فأكثر

15 15.5% 

 %100 97 المجموع

‌بالاعتماد‌على‌مخرجات‌‌ةمن‌إعداد‌الطالب المصدر:
 (spss 26) برنامج

 

‌حسب‌العينة‌مفردات‌:‌توزيع(13الجدول‌رقم‌)
 عدد‌سنوات‌الخدمة‌

 

 عدد‌سنوات‌الخدمةمفردات‌العينة‌حسب‌توزيع‌ :(9الشكل‌رقم‌)

 (Excel2010)‌برنامج‌بالإعتماد‌على‌اعداد‌الطالبتين‌من‌المصدر:
‌ 
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 عرض نتائج الإستبيانالمطلب الثاني :
، سنقوم باستخدام البيانات والمعطيات المتحصل عليها بعد أن قمنا بتحليل خصائص العينة وفق      

 من عينة الدراسة حسب وجهات نظر العينة مفرداتلتعرف على الاتجاه العام لآراء لالمتوسطات الحسابية 
  .للمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرملالموظفين الإداريين 

(" إلى 5المستعمل أنه متدرج من "موافق بشدة ) ليكارت الخماسي نلاحظ في مقياسكيفية إيجاد الاتجاه:  -
 0,8 فنتحصل على 4على  5، فنقوم بقسمة 4=  1 – 5ي أن طول المقياس = (" أ1"غير موافق بشدة )

 في الجدول التالي:هو موضح ذلك كما و  0,8أي أن طول كل فئة يساوي 
 لمقياس ليكارت الخماسي (: جدول الاتجاه العام14الجدول رقم )

قيم المتوسط الحسابي
 الاتجاه الفئة 

 غير موافق بشدة 1,8الى  1من 
 غير موافق  2,6الى  1,8من أكبر 

 محايد 3,4الى  2,6أكبر من 
 موافق 4,2الى  3,4أكبر من 
 موافق بشدة 5الى  4,2أكبر من 

 الطالبتينالمصدر: من إعداد 
 :التدريب والتكوينمحور عبارات اتجاهات  -أولا
 :الإستبيانمن المحور الأول  عباراتاتجاهات تكرارات ونسب و  الآتي يوضح الجدول -

 العينة على عبارات المحور الأول مفردات(: مدى موافقة 15جدول رقم)
 

 العبارات
المتوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة غير موافق

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

 الإتجاه
 النسبة التكرار النسبة التكرار التكرار/النسبة النسبة التكرار النسبة التكرار

 موافق 1.26 3.86 %37.1 36 %40.2 39 %1/1 %14.4 14 %7.2 7 (1)ع
 موافق 1.04 3.95 %28.9 28 %55.7 54 %1/1 %10.3 10 %4.1 4 (2)ع
 موافق 1.02 4.20 45.4% 44 43.3% 42 %1/1 %6.2 6 %4.1 4 (3)ع
 موافق 1.19 3.66 %25.8 25 45.4% 44 %1/1 24.7% 24 3.1% 3 (4)ع
 موافق 1.16 3.70 22.7% 22 53.6% 52 - 18.6% 18 5.2% 5 (5)ع

 موافق 0.81 3.87 1متوسط المحور 
 .(08 -07الملحق رقم)أنظر   SPSS 24على ضوء مخرجات  الطالبتينالمصدر: من إعداد 

 بلغ حسابي بمتوسط يميل نحو الموافقة التدريب والتكويناتجاه محور خلال الجدول السابق يتضح أن من  -
ما يعكس تشتت اجابات العينة في مجمل عبارات هذا المحور وهذا ما  0.81وبانحراف معياري بلغ ، 3.87
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الأكثر موافقة حسب العينة والأكثر تجانسا  3، وكانت العبارة يلاحظ من خلال تكرارات ونسب هاته العبارات
  .في هذا المحور

 :التحفيزمحور عبارات اتجاهات  -ثانيا
 :من الإستبيان ثانيالمحور ال عباراتاتجاهات تكرارات ونسب و  يوضح الجدول الآتي -

 العينة على عبارات المحور الثاني مفردات(: مدى موافقة 16الجدول رقم )‌
 

 العبارات
المتوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة غير موافق

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

 الإتجاه
 النسبة التكرار النسبة التكرار التكرار/النسبة النسبة التكرار النسبة التكرار

 موافق 1.15 3.69 21.6% 21 54.6% 53 - 18.6% 18 5.2% 5 (6)ع
 موافق 1.16 3.56 18.6% 18 51.5% 50 - 26.8% 26 3.1% 3 (7)ع
 موافق 1.17  3.78 19.6% 19 58.8% 57 %1/1 14.4% 14 6.2% 6 (8)ع
 موافق 1.19 3.56 %19.6 19 50.5% 49 - 25.8% 25 4.1% 4 (9)ع
 موافق 1.22 3.64 20.6% 20 55.7% 54 - 14.4% 14 9.3% 9 (10)ع

 موافق 0.82 3.64  2متوسط المحور 
 .(08 -07الملحق رقم)أنظر  SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتين: من إعداد المصدر

، وهذا  3.64الموافقة بمتوسط حسابي بلغ تجه نحو ي التحفيزمحور دول السابق يتضح أن من خلال الج -
، فحين بلغ بارات هذا المحور حيث كانت  تميل نحو الموافقةعن توافق آراء مجمل عينة الدراسة مع عيعبر 

يعكس تشتت اجابات وآراء عينة الدراسة حول ما هو والذي  0.82الانحراف المعياري لهذا المحور كذلك 
هي الأكثر تجانس )أقل  6الأكثر موافقة ، فحين كانت العبارة  8كانت العبارة  ، حيثجاء في هذا المحور

 .انحراف معياري(

 :التعلم التنظيميمحور  عباراتاتجاهات  -ثالثا  
 الثالث من الإستبيان:المحور  عباراتاتجاهات تكرارات ونسب و  يوضح الجدول الآتي -

 العينة على عبارات المحور الثالث مفردات(: مدى موافقة 17الجدول رقم )
 

 العبارات
المتوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة غير موافق

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

 الإتجاه
 النسبة التكرار النسبة التكرار التكرار/النسبة النسبة التكرار النسبة راالتكر 

 موافق 1.17 3.61 %19.6 19 %53.6 52 - %21.6 21 %5.2 5 (11)ع
 موافق 1.03 3.72 %16.5 16 %62.9 61 - %17.5 17 %3.1 3 (12)ع
 موافق 1.10 3.77 %25.8 25 %50.5 49 - %22.7 22 %1 1 (13)ع

 موافق 1.13 3.79 %26.8 26 %50.5 49 %2/2.1 %16.5 16 %4.1 4 (14)ع

 موافق 1.12 3.77 %26.8 26 %48.5 47 %2/2.1 %20.6 20 %2.1 2 (15)ع

 موافق 0.75 3.73 3متوسط المحور 

 .(08 -07الملحق رقم) أنظر SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
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 3.73بمتوسط حسابي بلغ  يميل الموافقة التعلم التنظيميمحور يتضح أن  السابق الجدولخلال من  -
 وهو يعكس تشتت وتنوع اجابات وآراء عينة الدراسة حول ما جاء في هذا  0.75وانحراف معياري بلغ 

هي الأكثر تجانس في  12هي الأكثر موافقة ، فحين كانت العبارة  14، حيث كانت العبارة المحور
  .هذا المحور

 :التعلم الذاتيمحور  عبارات اتجاهات -رابعا
 المحور الرابع من الإستبيان: عباراتاتجاهات تكرارات ونسب و  يوضح الجدول الآتي

 العينة على عبارات المحور الرابع مفرداتمدى موافقة  (:18الجدول رقم )
 

 العبارات
المتوسط  موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة غير موافق

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

 الإتجاه
 النسبة التكرار النسبة التكرار التكرار/النسبة النسبة التكرار النسبة التكرار

 موافق 1.32 3.47 %21.6 21 %46.6 45 - %21.6 21 %10.3 10 (16)ع
 موافق 0.93 4.10 %36.1 35 %50.5 49 %1/1 %12.4 12 - - (17)ع
 موافق 1.15 3.67 %21.6 21 %52.6 51 %1/1 %20.6 20 %4.1 4 (18)ع
 موافق 0.96 3.89 %19.6 19 %67 65 - %9.3 9 %4.1 4 (19)ع
 موافق 1.31 3.43 %21.6 21 %43.3 42 - %26.8 26 %8.2 8 (20)ع

 موافق 0.72 3.71 4متوسط المحور 
 .(08 -07الملحق رقم)أنظر  SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 

 3.71بمتوسط حسابي بلغ موافقة ال يميل نحو التعلم الذاتيمحور خلال الجدول السابق يتضح أن من  -
يعكس مدى تشتت وتضارب عينة الدراسة قل نسبيا من المحاور السابقة و أ 0.72وانحراف معياري بلغ 

هي الأكثر موافقة وتأييد، وكذلك هي الأكثر تجانس  17هذا المحور ، حيث كانت العباراة  حول ما جاء في
 في هذا المحور.

 :أداء الموارد البشريةمحور عبارات اتجاهات  -خامسا
من الإستبيان  خامسالمستهدفة فيما يخص المحور الالعينة  مفرداتاتجاهات  الآتي يوضح الجدول -

 :أداء الموارد البشريةوالمتعلق ب
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 عبارات المحور الخامسالعينة على  مفردات(: مدى موافقة 19الجدول رقم )
 

 العبارات
 المتوسط موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة غير موافق

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري 

 الإتجاه

 النسبة التكرار النسبة التكرار التكرار/النسبة النسبة التكرار النسبة التكرار
 موافق 1.14 3.71 %20.6 20 %57.7 56 - %15.5 15 %6.2 6 (21)ع
 موافق 1.23 3.72 %30.9 30 %41.2 40 - %24.7 24 %3.1 3 (22)ع
 موافق 1.06 3.81 %23.7 23 %55.7 54 %2/2.1 %15.5 15 %3.1 3 (23)ع
 موافق 1.06 3.88 %27.8 27 %52.6 51 %1/1 %16.5 16 %2.1 2 (24)ع
 موافق 0.91 4.01 %27.8 27 %58.8 57 %1/1 %11.3 11 %1 1 (25)ع
 موافق 1.11 3.85 %27.8 27 %51.5 50 %2/2.1 %14.4 14 %4.1 4 (26)ع
 موافق 1.08 3.77 %23.7 23 %53.6 52 %1/1 %19.6 19 %2.1 2 (27)ع
 موافق 0.98 4.02 %33 32 %51.5 50 %1/1 %13.4 13 %1 1 (28)ع
 موافق 1.30 3.44 %21.6 21 %43.3 42 %1/1 %25.8 25 %8.2 8 (29)ع
 موافق 1.21 3.69 %25.8 25 %48.5 47 %1/1 %18.6 18 %6.2 6 (30)ع
 موافق 1.08 3.93 %32 31 %49.5 48 - %16.5 16 %2.1 2 (31)ع
 موافق 1.05 4.12 %41.2 40 %46.4 45 - %8.2 8 %4.1 4 (32)ع

 موافق 0.55 3.82 5متوسط المحور 
 .(08 -07الملحق رقم)أنظر  SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 

يميل نحو الموافقة بمتوسط حسابي  أداء الموارد البشريةمحور  من خلال الجدول السابق نرى أن عبارات -
وهو أصغر انحراف معياري مقارنة بالمحاور السابقة ، وهذا يدل أن  0.55انحراف معياري بلغ بو  3.82بلغ 

ضارب في أراء عينة ، الا أنه لا يخلوا من تشتت وتر تجانس من بقية المحاور السابقةهذا المحور أكث
هي  25وتتجه نحو الموافقة بشدة، فحين كانت العبارة  تأييدوافقة و الأكثر م 32الدراسة، حيث كانت العبارة 
 .الأكثر تجانس في هذا المحور
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 وتفسير النتائج اختبار الفرضيات الثالث: طلبالم
استبانة الدراسة من خلال برنامج بيانات على  ناهاالإختبارات الإحصائية التي أجري نستعرض مختلف

Spss 26  رفض الفرضيات والخروج بنتائج سيتم تفسيرها لاحقاً.وهذا لتأكيد أو 
 ات:فرضيالاختبار  -أولا

باختبار الفرضيات الرئيسية والفرعية للدراسة الميدانية بالاعتماد على مختلف الاختبارات فيما يلي سنقوم      
 .SPSSالاحصائية في برنامج 

 :الرئيسية  اختبار الفرضية - أ
 أداء الموارد البشريةعلى  تنمية الكفاءاتالرئيسية الأولى المتعلقة بدراسة أثر الدراسة  سنقوم باختبار فرضية

% ، 5يساوي  (عند مستوى دلالة معنوية) الإداريين منهم بالمديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل،
 .( Regression)البسيط الإنحدار الخطي باستخدام نموذج وهذا 

 خط الانحدار البسيط (: معاملات20الجدول رقم )
قيمة 
 الاحتمال
Sig 

اختبار قيمة 
 ستيودنت 

T 

المعاملات 
 المعيارية

 النموذج المعاملات غير المعيارية

Beta المعياري الخطأ A 
0.000 
0.000 

5.121 
7.945 

 
0.632 

0.295 
0.078 

1.511 
0.620 

 الثابت      1
 تنمية الكفاءات

 .(90أنظر الملحق رقم) SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
 : الفرضية الرئيسية   -

H0 : لا يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية(0.05= )أداء على  لتنمية الكفاءات
 ؛الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل الموارد البشرية

H1 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد (0.05= )أداء  على لتنمية الكفاءات
 ؛الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل الموارد البشرية

( وهي أقل من Sig=0.000)لتنمية الكفاءاتنلاحظ من خلال الجدول السابق أن القيمة الاحتمالية  التحليل:
(0.05= وهذا ما يعني قبول الفرضية البديلة ،)H1  ورفض فرضية العدمH0 ، أي يوجد أثر ذو دلالة

 :وتعطى معادلة الإنحدار الخطي البسيط كالتالي أداء الموارد البشريةعلى  لتنمية الكفاءاتإحصائية 
𝒀 = 𝟏. 𝟓𝟏𝟏 + 𝟎. 𝟔𝟐 𝐱 

    .الموارد البشريةأداء : Y           تنمية الكفاءات:X             حيث:
 اختبار الإنحدار الخطي المتعدد: -

نستعمل الإنحدار الخطي المتعدد  أداء الموارد البشريةعلى  لتنمية الكفاءاتبعد التأكد من وجود أثر 
 كما يلي: أداء الموارد البشريةعلى (الأساليب)لتنمية الكفاءاتختبار تأثير المتغيرات المستقلة لإ
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 (: ملخص نموذج الإنحدار الخطي المتعدد 21الجدول رقم )
 معامل الارتباط النموذج

R 
 معامل التحديد

R2 
معامل التحديد 

 المصحح
الخطأ المعياري 

 للتقدير
1 a0.665 0.442 0.418 0.42666 

 .(10أنظر الملحق رقم) SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
أداء بين  نسبيا ( والذي يدل على وجود ارتباط طردي قوي R= 0.665الارتباط ): نلاحظ أن معامل التحليل

أي وجود  (التعلم الذاتي، التعلم التنظيمي، التحفيز، التدريب والتكوين (والمتغيرات المستقلة الموارد البشرية
معامل التحديد ، ونلاحظ أن (%66.5)بنسبة  أداء الموارد البشريةو  تنمية الكفاءات أساليبعلاقة ما بين 

)المتغير التابع( يفسره التغير في  أداء الموارد البشرية( من التغير في %44.2) أن ( أي0.442يساوي )
 علىإلى عوامل أخرى تؤثر  تعودقية ( المتب%55.8، والنسبة )تنمية الكفاءاتل  لفرعيةا المتغيرات المستقلة
 . لم يتم ادراجها في النموذج أداء الموارد البشرية

 (ANOVA) (: تحليل التباين22الجدول رقم )
مجموع  النموذج

 المربعات
 درجة الحرية

(ddl) 
متوسط 
 المربعات

قيمة اختبار 
 Fفيشر 

 قيمة الاحتمال
Sig 

 الانحدار      
البواقي             

 المجموع

13.265 
16.748 
30.013 

4 
92 
96 

3.316 
0.182 

18.217 ,000b 0 

 .(10أنظر الملحق رقم) SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
 (=0.05وهي أقل من ) Sig =0.000القيمة الإحتمالية للإختبارمن خلال الجدول نلاحظ أن التحليل: 

 الفرعية ، وبهذا يكون نموذج الانحدار ملائم لقياس العلاقة السببية بين المتغيرات المستقلةدرجة المعنوية
 .التابعمتغير وال

 (: معاملات خط الانحدار المتعدد23الجدول رقم )
 قيمة الاحتمال

Sig 
اختبار قيمة 
 ستيودنت 

T 

المعاملات 
 المعيارية

 جالنموذ المعاملات غير المعيارية

Beta المعياري الخطأ A 
0.000 
0.000 
0.708 
0.043 
0.067 

5.248 
4.762 
0.376 
2.048 
1.857 

 
0.452 
0.035 
0.189 
0.174 

0.291 
0.065 
0.063 
0.068 
0.072 

1.525 
0.310 
0.024 
0.140 
0.134 

 الثابت 1     
 X1   التدريب والتكوين     

 X2             التحفيز     

   X3     التعلم التنظيمي     

 X4        التعلم الذاتي     

 .(01أنظر الملحق رقم) SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
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 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:  -1
H0 : لا يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية(0.05= )على  للتدريب والتكوين

  .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل أداء الموارد البشرية
H1 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد (0.05= )أداء  على للتدريب والتكوين

  .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل الموارد البشرية
وهي ( Sig=0.000)للتدريب والتكوينالاحتمالية  أن القيمة السابق نلاحظ من خلال الجدول التحليل:

يوجد  ، أيH0 الصفرية فرضيةالورفض  H1 لبديلة(، وهذا ما يعني قبول الفرضية ا=0.05من ) قلأ
الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج  أداء الموارد البشريةعلى  للتدريب والتكوينأثر ذو دلالة إحصائية 
 .سوناطراك حاسي الرمل

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية:   -2
H0 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد لا (0.05= ) أداء الموارد  علىللتحفيز

 .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل البشرية
H1 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد (0.05= ) أداء الموارد  علىللتحفيز

 .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل البشرية
من   كبرأ وهي (Sig =0.708)للتحفيز حتمالية ة الاأن القيم السابق نلاحظ من خلال الجدول التحليل:

(0.05= وهذا ما يعني ،)البديلة الفرضية  رفضH1  ، صفريةفرضية الالوقبول H0  يوجد أثر ذو لا ، أي
الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي  أداء الموارد البشريةعلى للتحفيز  دلالة إحصائية

 .الرمل
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:  -3

H0 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد لا (0.05= )أداء  على للتعلم التنظيمي
 .الرملالإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي  الموارد البشرية

H1 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد (0.05= )أداء  على للتعلم التنظيمي
 .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل الموارد البشرية

أقل وهي ( Sig= 0.043) هي للتعلم التنظيميأن القيمة الاحتمالية  نلاحظ من خلال الجدول التحليل:
، أي يوجد أثر ذو H1 وقبول الفرضية البديلة H0 صفريةفرضية الال( وهذا ما يعني رفض =0.05من )

الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج محل  أداء الموارد البشريةعلى  للتعلم التنظيميدلالة إحصائية  
 الدراسة.
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 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:  -4
H0 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد لا (0.05= )أداء  على للتعلم الذاتي

 .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل الموارد البشرية
H1 :معنوية دلالة مستوى  عند إحصائية دلالة ذو  أثر يوجد (0.05= )أداء الموارد  على للتعلم الذاتي

 .الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج سوناطراك حاسي الرمل البشرية
من   كبرأ وهي( Sig=0,067) هيللتعلم الذاتييمة الاحتمالية نلاحظ من خلال الجدول أن الق التحليل:

(0.05= وهذا ما يعني رفض الفرضية ،) البديلةH1  ، صفريةفرضية الالوقبول H0  يوجد أثر لا ، أي
 الإداريين في المديرية الجهوية للإنتاج. أداء الموارد البشريةعلى  للتعلم الذاتيدلالة إحصائية ذو 

 التحفيز و التعلم الذاتي ينمتغير اللكتابة معادلة النموذج نعيد تقدير معاملات النموذج وذلك باستبعاد  -
 في هذا النموذج فنتحصل على الجدول التالي: انلا يؤثر  مالأنه

 -المعدل-(: معاملات خط الانحدار المتعدد24رقم )الجدول 
قيمة 
 الاحتمال
Sig 

اختبار قيمة 
 ستيودنت 

T 

المعاملات 
 المعيارية

 جالنموذ المعاملات غير المعيارية

Beta  الخطأ
 المعياري 

A 

0.000 
0.000 
0.002 

6.648 
6.033 
3.212 

 
0.504 
0.269 

0.263 
0.057 
0.062 

1.751 
0.346 
0.198 

 الثابت  1         
 X1   التدريب والتكوين         
 X3     التعلم التنظيمي         

 .(11أنظر الملحق رقم) SPSS 26 على ضوء مخرجات الطالبتينالمصدر: من إعداد 
 :( كالتاليالانحدار الخطي المتعدد)معادلة النموذج الجديد معادلةوبالتالي تعطى  -

𝑌 = 1.751 + 0.346 x1 + 0.198 x3 
Y :أداء الموارد البشرية     X1:التدريب والتكوين       

X3:التعلم التنظيمي                   
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 :تفسير نتائج الإستبيان -ثانيا
حول  من خلال ما تقدم من معلوماتو نتائج معطيات الإستبيان واختبار فرضيات الدراسة تفسير نوجز 

 فيما يلي: موضوع الدراسة 
لأن الموافقة حسب ما تراه عينة الدراسة،  في الإستبيان يميل نحو التدريب والتكوين اتجاه محورجاء  -1

اكتساب معارف جديدة ب تنمية مهاراتها وكفاءاتها  علىتعمل   سوناطراكمؤسسة  الموارد البشرية في
وهذا وتحسين الأداء من خلال عملية التدريب والتكوين المكتسب في المؤسسة،  وزيادة القدرة في التفكير

ما انعكس على اختبار الفرضية الفرعية الأولى حيث جاء أسلوب التدريب والتكوين له تأثير على أداء 
 .محل الدراسة لمؤسسةا الإداريين في الموارد البشرية

رغم ذلك في الموافقة من طرف عينة الدراسة ، تجه نحو ي في الإستبيانمحور التحفيز  اتجاه جاء -2
 ليس له تأثير في تنمية أداء الموارد البشرية أسلوب التحفيزجاء  اختبار الفرضية الفرعية الثانية

والتي تخص الكفاءات فيها  ساليب التحفيز المعنوي والماديأعلى تعتمد  بحيث لا ،للمؤسسة الإداريين 
   .بشكل كافي وفعال

، بحيث  ، حسب ما تراه عينة الدراسةالموافقة في الإستبيان ينجه نحو جاء اتجاه محور التعلم التنظيمي -3
،  هكفاءاتوتحسين  هرد البشري في تطوير مهاراتو يساعد الم سوناطراكن التنظيم المعتمد في مؤسسة أ

التنظيمي تأثير في تنمية ، حيث لأسلوب التعلم الثالثة اختبار الفرضية الفرعية  وهذا ما انعكس على
 .سوناطراكلمؤسسة  الإداريين أداء الموارد البشرية

اختبار ، وأما نظرا لما تراه عينة الدراسةموافقة ال نحوفي الإستبيان يتجه  جاء اتجاه محور التعلم الذاتي -4
ة أداء الفرضية الفرعية الرابعة ، حيث جاء أسلوب التعلم الذاتي للمؤسسة كعامل لا  يؤثر في تنمي

 الموارد البشرية لها.
حسب ما ، يتجه نحو الموافقة  سوناطراكجاء اتجاه محور أداء الموارد البشرية في الإستبيان لمؤسسة  -5

نها مؤسسة وطنية وعالمية ومطلوبة وخبرات ومهارات وأمؤسسة تمتاز بميزات الن إتراه عينة الدراسة ، 
حيث  و أداء الموارد البشرية بين أبعاد تنمية الكفاءات في سوق العمل ، وهذا ما انعكس في قوة العلاقة

 وانعكس كذلك في القوة التفسيرية لنموذج الدراسة حيث قدر بـ، (%66.5)قُدرت في نموذج الدراسة بـ 
تنمية سر من خلال التغير في أساليب الذي يعود ويُف ( من التغير في أداء الموارد البشرية44.2%)

 .الكفاءات
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 الفصل الثاني: خلاصة

 لشؤون  لتسييرها نظرا المؤسسة في الأساسية الوظائف إحدى أنشطتها خلال من البشرية الموارد إدارة تعد
 ،ونظرا الرمل حاسي سوناطراك الإنتاج وحدة الجهوية يةمدير ها في الب المنوطة للمهام ونظرا العاملين، فرادالأ
 كان هنا ،ومن وبقائها سيرورتها تضمن ومتخصصة متعددة كفاءات إلى تحتاج فإنها المتخصصة نشطتهالأ

 أن عليها يجب كما أهدافها لتحقيق ونوعا كمّا الكفاءات أحسن تستقطب أن البشرية الموارد إدارة على لزاما
  التكوينأساليب التدريب و  خلال من وتنميتها صيانتها على وتعمل الكفاءات هذه على بالمحافظة تقوم

      .وغيرهاوالذاتي  التعلم التنظيمي   والتحفيز
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، على ؤسساتمية هذه الأخيرة بالنسبة للمبعد تطرقنا  لموضوع كفاءات الموارد البشرية وتنميتها تبين لنا مدى أه
إستراتيجياً وضرورة إختلاف مجالات نشاطها والقطاعات التي تنتمي إليها، حيث صارت تنمية الكفاءات خياراً 

، خاصة المتعلقة منها بمرونة الوظائف، ومتطلباتها  المتنوعة والمتزايدة ة التحديات التي تواجهها حتمية لمواجه
وخارجياً، وبالتالي لم تعد الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية في الوقت  باستمرار، فضلًا عن المنافسة الحادة داخلياً 

ونظراً للأهمية  ؛جديدة جابهة  تحديات المستقبل إذا لم يتم تحيين كفاءتها وتزويدها بكفاءاتالحالي قادرة على م
 البالغة لتنمية الكفاءات فقد صارت تحضى باهتمام مدراءالموارد البشرية.

 :دراسةنتائج ال -أولا 
 : ةالتالي والتوصل للنتائج  تم اختبار فرضيات البحث

الموارد البشرية للمديرية  أداءيوجد أثر ذو دلالة احصائية لتنمية الكفاءات على تنمية  :الفرضية الرئيسية -
 .= 5الجهوية للإنتاج سونطراك حاسي الرمل عند مستوى معنوية ٪

 الفرضيات الفرعية: -
بشرية الموارد ال أداءيوجد أثر ذو دلالة احصائية للتدريب والتكوين على تنمية  الأولى : الفرعية الفرضية -1

 .=5للمديرية الجهوية للإنتاج سونطراك حاسي الرمل عند مستوى معنوية ٪
الموارد البشرية للمديرية الجهوية  أداءللتحفيز على تنمية  يوجد أثر ذو دلالة احصائية لاالفرضية الثانية : -2

 .=5للإنتاج سونطراك حاسي الرمل عند مستوى معنوية ٪
الموارد البشرية للمديرية الجهوية  أداءللتعلم التنظيمي على تنمية  ذو دلالة احصائية يوجد أثرالفرضية الثالثة : -3

 .=5للإنتاج سونطراك حاسي الرمل عند مستوى معنوية ٪
ة الجهوية يالموارد البشرية للمدير  أداءللتعلم الذاتي على تنمية  لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية :الفرضية الرابعة -4

 .=5سونطراك حاسي الرمل عند مستوى معنوية  ٪للإنتاج 
ة يللمدير  (%66.5)بنسبة  أداء الموارد البشريةو  تنمية الكفاءات أساليبما بين  وجود علاقة طردية قوية نسبيا -5

 .=5الجهوية للإنتاج سونطراك حاسي الرمل عند مستوى معنوية  ٪
  لفرعيةا)المتغير التابع( يفسره التغير في المتغيرات المستقلة  أداء الموارد البشرية( من التغير في 44.2%) -6

لم يتم ادراجها  أداء الموارد البشرية علىإلى عوامل أخرى تؤثر  تعودقية ( المتب%55.8، والنسبة )لتنمية الكفاءات
 الدراسة. نموذجفي 

 :التوصيات –ثانيا 
 النظري نعطي جملة من التوصيات التالية :من خلال ما توصلنا له من نتائج وما تقدم في الجانب 

يجب على المؤسسة مراعاة الفروق بين الأفراد في المعرفة والمهارة والقيم وغير ذلك من الفروق بين الأفراد  -1
 .العاملين بالمؤسسة
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فراد الأكفاء والعمل على اتيجية مناسبة تعمل على مصالح الأالتعزيز من وجود الكفاءات وتسييرها وفق استر  -2
 تطويرهم وفق سياسات التدريب والتكوين.

تنظيم دورات تكوينية ومحاضرات توعية يقدمها متخصصون لتعريف الموارد البشرية بأهم الأساليب التي يمكن  -3
 هميتها في الطاقم الإداري.أ من خلالها التعامل مع الإطارات و 

 رية خاصة أصحاب الكفاءات منهم.لمواردها البش كثر علي سياسة التحفيزات التي تقدمها المؤسسةأالعمل  -4

 :آفاق الدراسة -ثالثا
 .دراسة طرق تنمية وتسيير الكفاءات في المؤسسات العامة والخاصة- -1
 .دراسة مدى تأثير الانجازات الشخصية على تنمية الكفاءات- -2
 .دراسة مدى تأثير الحوافز على تنمية الكفاءات- -3
 .الموارد البشرية أداءدراسة مدى تأثير الحوافز على - -4
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 :باللغة العربية -

 الكتب: 
 2009ط عمان، والتوزيع، للنشر الوراق ،"المتوازن  الأداء بطاقة باستخدام الأداء إدارة" الملكاوي، الخلوف إبراهيم (1
     .عمان والتوزيع، للنشر العلمية اليازوري  دار ،(المنظمة وظائف) الحديثة الأعمال ،إدارة ،نيدود سفوي حمدأ (2
 .2011 ،الأردن والتوزيع، للنشر المسيرة دار ،"التدريب في حديثة اتجاهات" السكارنة، خلف بلال (3
 يجلمرا دار ، در،لقاا دعب دممح درلقاا دعب ةجمرت ،"-يثةدلحا تبيقاطلتوا دئلمباا – دارةلإا تساسياأ" ،ريسلد ري جا (4

 .1985-2002يةزلينجلأا بعةطلا ض،يارلا ،رللنش
 عمان، والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار ،"البشرية الموارد إدارة" الخرشة، كاسب وياسين حمود كاظم خضير (5

 .2007، 1ط
 والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة دار ،"الأعمال إدارة على التركيز مع الإدارة مبادئ" الشماع، حسن محمد خليل (6

 .2002 3ط  عمان،
 .2004 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،"-مستقبلية رؤية -البشرية الموارد إدارة" محمد، حسن راوية (7
 للاستشارات سيرفيس وايد مركز والإدارة، التنظيم في المعاصر الفكر" الوهاب، عبد محمد وعلي عامر يس سعيد (8

 .2000.  3ط القاهرة، الجامعية، المعرفة دار ،"والتطوير
 2006 ،2ط ن،عما ،رللنش ئلوا ،دار"-يــتيجارستا خلدم -يةرلبشا اردوــلما إدارة"س،عبا محمد  سهيلة (9

     .2000 ،1ط ن،عما ،رللنش ئلوا دار ،"تيجيةارلاستا دارةلإا" ،نحس حفلا ينسلحا ايدع  (10
 .   2014 البحرين، للنشر الوفاء دار ،"الرياضي المجال في البشرية الموارد إدارة"سيار، الرحمان عبد عامر  (11
 .2001 القاهرة، والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار ،"الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة" السلمي، علي  (12
 .2002 ، قسنطينة -الجزائر والتوزيع، والنشر للطباعة الهدى دار ،"البشرية الموارد تنمية" وآخرون، غربي علي  (13
 .1ط عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار ،" -استراتيجي بعد– المعاصرة البشرية الموارد إدارة"عقيلي، وصفي عمر  (14
 م.1997 لبنان بيروت، للعلوم، العربية الدار والبرمجة التعريب مركز ،"للموظفين الناجح التدريب" بيل، مالكوم   (15
 .2010، 1ط عمان، وموزعون، ناشرون  زمزم ،"البشرية الموارد إدارة" النبي، عبد أحمد محمد  (16
 الدولي الملتقى ،"-الجزائرية المؤسسات حالة -الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد دور تطور" بوزهرة، محمد  (17

 2004 مارس 10-9 ورقلة، جامعة ،"البشرية والكفاءات المعرفة إقتصاد في الإندماج وفرص البشرية التنمية: حول
 والتوزيع، للنشر إثراء دار ،" -تكاملي استراتيجي مدخل – البشرية الموارد إدارة" السالم، سعيد مؤيد.  20،ص

 . 2009، 1ط عمان،
 .2004 ،1ط ن،عما ،يعزولتوا رللنش داملحا دار ،"يةرـلبشا اردوـــلما إدارة" ،لحصا لحفا دممح (18
 1ط القاهرة، العربية، النيل مجموعة ،"المعاصرة الاتجاهات -البشرية الموارد وتنمية إدارة"النصر، أبو محمد مدحت  (19

2007. 
 والتوزيع، للنشر صفاء دار ،" -عملية وحالات نظري  إطار – البشرية الموارد إدارة" شيخة، أبو أحمد نادر  (20

 .2010، 1عمان،ط
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 .2010 ،1ط ن،عما ،يعزولتوا رللنش يةارلا دار ،"يةرلبشا اردولما ظمن ءبناو تنمية" ،ضار يحمد مهاش (21
 .2004 الجزائر، قالمة، بجامعة النشر مديرية ،"البشرية الموارد إدارة" حمداوي، وسيلة  (22

 أطروحات الدكتوراه: 
 المنظمات بعض حالة دراسة - بالمنظمة البشرية الموارد أداء تحسين في ودورها الكفاءات تنمية" حيمر، حمود (23

-2017 -1 سطيف جامعة الإقتصادية العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقدمة رسالة -"الجزائرية الاقتصادية
2018. 

 إلاقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة على الكفاءات لتنمية البشرية للموارد استراتيجي تسيير أثر"، يحضيه سملالي (24
 الجزائر، التسيير وعلوم وتجارية إقتصادية علوم كلية منشورة غير دكتوراه أطروحة(" والمعرفة الجودة مدخل)

2005. 
 في دكتـوراه أطروحــة ،"الاقتصــادية العموميــة المؤسســة فــي العامــل أداء تقيــيم نظــام تفعيــل"شــنوفي، الـدين نـور (25

 .2005-2004 الجزائــر، جامعـة الاقتصــادية، العلـوم
  :رسائل الماجستير والماستر 
" بوعريريج برج  condor حالة دراسة-التميز استراتيجية تحقيق في الكفاءات إدارة دور"، جدو بن الأمين محمد (26

 سطيف ، الاستراتيجية الإدارة تخصص التسيير علوم في الماجستير شهادة نيل متطلبات من كجزء مقدمة مذكرة
 .2013، سطيف جامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

 نموذجا الريفية والتنمية الفلاحة بنك الجزائرية، البنوك في التنافسية والميزة البشرية الموارد تأثير"، مجاني باديس (27
 .2017،الجزائر ،قسنطينة،("الإصدارالأول)

 - الاقتصادية المؤسسة في المؤسسي الأداء تحسين في المهنية الكفاءات تسيير دور" حنان، وحفيظي بثينة بركاني (28
 اجتماع علم تخصص الاجتماع علم في الماستر شهادة لنيل مكملة مذكرة"  – سونلغاز بمؤسسة ميدانية دراسة
 .2016-2015 - قالمة جامعة وعمل، تنظيم

 والمقالات البحثية المجلات:   
 والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة ،"الوظيفي المسار تطوير في التنظيمي التعلم أثر"ديوب، حسن أيمن (92

 .9013، الثاني العدد ،92 ،المجلد
 ظل في التنافسية ميزة لتحقيق الاستراتيجي كخيار البشرية الموارد وتنمية تدريب"زغب، وطلال الحميد عبد برحومة (30

 تنافسية في ومساهمته مهارات تسيير دور الأول، الوطني ملتقى مداخلة ،"كفاءات تسيير حديثة  المداخلة
 .9010 فيفري 99-91 ورقلة جامعة المؤسسات

 (  07)العدد ورقلة، مرباح قاصدي جامعة الباحث، مجلة ،"الأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليل"الشيخ، الداوي (31
 مؤسسة حالة دراسة - البشرية الكفاءات تنمية على التكوين أثر" أخرون، و خولة والامام طواهير الجليل عبد (39

 9091 ، ورقلة,  01 ،العدد03 المجلد إقتصادية علوم في للبحوث أكاديمية مجلة" العقاري والتسيير الترقية ديوان

 



 ((والمراجـــــــع  قـائمـــة المصـــادر))
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 الدراسات شركة حالة دراسة) المؤسسي الأداء تحسين في الكفاءات تسيير دور"رقي، ونذيرة قمبور الرؤوف عبد (33
 .09 ،(9017)البشرية للموارد الجزائرية ،المجلة("التقنية

 في الكفاءات تطوير لاستراتيجية عرض ،"المحلية الإدارة في وتطويرها البشرية الكفاءات أهمية"، قرواط يونس (33
 .(9018( )03) التطبيقي والاقتصاد التنمية مجلة الحزائر، في المحلية الجماعات

 :المؤتمرات والملتقيات 
 للمؤسسات الميزة الأداء تحقيق في المهارات وتنمية الكفاءات تطور دور" أمال، قبايلي و الزهراء فاطمة مهديد (33

 بسكرة جامعة - المؤسسات تنافسية في ومساهمت المهارات تسيير حول الأول ملتقى في مداخلة -" الاقتصادية
91-99-93-9019. 

خرىالمحاضرات و مراجع أ : 
 التسيير علوم شعبة ، لطلبة مقدمة محاضرات مطبوعة "التنظيمي والتطوير الكفاءات ادارة" حمدي، القاسم أبو (33

 الاقتصادية العلوم ،كلية التنظيمي والتطوير الكفاءات ادارة مقياس في بشرية موارد إدارة ماستر الأولى السنة
 .383 صفحة ،9012-9018 ، الأغواط ثليجي عمار جامعة التسيير وعلوم والتجارية

 حاسي سوناطراك للإنتاج الجهوية المديرية العامة، والوسائل الإدارة مصلحة البشرية، الموارد قسم ، المؤسسة وثائق (37
 .الرمل
  الأجنبية:  باللغة -

38) Yvon Mougin , processus, Les outils d’optimisation de la performance, 
Edition d’organisation paris :1996. 

39) Annie Bartoli , Le Management dans les organisations publiques, Edition 
Dunod, Paris . 

40) Philippe zarifian, "le modèle de Compétence", édition, liaison, Paris 
2001. 

41) Roland Foncher, 2012. 
42) Dejoux, Les compétences au cour de l’entreprise édition organisation 

Paris 2000.   
43) Loic. Cadin et autres, Gestion des ressources humaines , Dunod , paris, 

3eme é , 2007. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  ملاحقال 

 



  

 استمارة الإستبيان النهائي الموجه لعبنة الدراسة(:01الملحق رقم )
 ثليجي الأغواط  امعة عمارج

 وعلوم التسيير  والتجارية  كلية العلوم الاقتصادية

 قسم العلوم الإقتصادية
 

 تحت عنوان :  إقتصاد و تسيير المؤسسات تخصص ماسترفي إطار إعدادنا لمذكرة 
داريي إدراسة حالة عينة من  –د البشرية داء الموار أعلى ثرها أ"تنمية الكفاءات و " 

 ""-سوناطراك-المديرية الجهوية حاسي رمل وحدة الإنتاج
علا   لإجااةا با ذفا في إتماا  ذاذا افدراسا   و سااتتكم افعاافا  ميشارتنا  وثقااتتكم تننا نظرا لخبرتكم 

لإجع،اااال افدقااا   ا ذاااو م،لاااو    وإتادتناااا  ااا( في المكاااان المناسااا  X) الأسااا ل  افتافيااا  ةورااا  ا اااارة
  وذاااذا  لإجثااارال افعلااا  افالمااا  ن ااااااباتكم ساااتاامس ةكاااس ساااري أعلماااا  والمصااداقي  ااااذا الموراااو  

  .   اكرين اهودكم وحسن تااونكمتقط
 
 

 تحت إشراف الأستاذ:                            :                   من إعداد الطالبتين
 بدرينة مراد  –                                              بن فطيمة رميساء  -
                                                        روةـيد مـجع -

 

 

 

 2022/2021السنة الجامعية :
 



  

 في الخانة المناسبة : ( X ) ضع علامة
  الأول: القسم

 

 أنث                       ذكر                 الجنس:  -1

 سن           45 إلى 35من                        سن   35أقس من              :العمر -2

  كثرتأسن   46من                                     
 دراسات عليا           ااما                         ثانوي أو أقس            :تعليميالمستوى ال -3

        ) رئيس مصلل ( وس،  إدارة                          إدارة عليا ) إطار(         :يوظيفالمستوى ال -4
 تنعيذي  ) عون تحكم /تنعيذي( إدارة                                         

           سنوات19 إلى 5من                      سنوات   5أقس من    عدد سنوات الخدمة: -5

  تأكثر    سن 20 من                                                        
 :الثاني القسم

 العبارات الرقم
 غير

موافق 
 بشدة

 غير
 موافق

 
 موافق موافق محايد

 بشدة

 وينالمحور الأول: التدريب والتك 
يعمل التدريب والتكوين على  تعزيز معارفي باكتساب معارف  01

   .جديدة
     

        .زيادة قدرتي في التفكير المبدع إلىيؤدي التدريب والتكوين  02
داء مهامي أتحسين قدراتي في  إلىيؤدي التدريب والتكوين  03

   .بالمؤسسة
     

خضعت لها تتوفر على وسائل الدورات التدريبية والتكوينية التي  04
  .كافية وحديثة 

     

التكوين استثمارا مهما في المورد لمؤسسة التدريب و تعتبر ا 05
 .البشري 

     

 المحور الثاني: التحفيز 
        .البيئة الداخلية للمؤسسة تحفزني على التعلم والتطور 06
جوائز –ساليب التحفيز المادي )علاوات أتعتمد المؤسسة على  07

 .مادية ...الخ (
     

–ساليب التحفيز المعنوي )شكر وعرفان أتعتمد المؤسسة على  08
 .تكريم ...الخ (

     



  

عية الكفاءات نحو العمل تهتم المؤسسة بالتحفيز لزيادة داف 09
 .كثرأوالتطور 

      

كفاءات العاملين  ىسياسة الحوافز في المؤسسة بمستو ترتبط 10

   .فيها
     

 المحور الثالث: التعلم التنظيمي 
 

 العبارات 

 غير
موافق 
 بشدة

 غير
 موافق

 
 موافق موافق محايد

 بشدة

ني على تعزيز معارفي تنظيم  المعتمد في المؤسسة يساعدال 11

   .وتطوير مهاراتي
     

        .بتكارالتجديد والا ىة المؤسسة وهيكلها التنظيمي يتبنثقاف 12
العمل ضمن فرق عمل في المؤسسة يساعدني على تنمية  13

   .مهاراتي وتحسين كفائتي
     

تبادل المعلومات والمعارف مع زملائي في العمل ممايساعدني أ 14
   .على التعلم

     

ي المؤسسة تساعدني نظمة معلومات ووسائل حديثة فأتوجد  15
   .ل سهولةداء مهامي بكأعلى التنسيق و 

     

 اتيذالمحور الرابع: التعلم ال 
        .سعى لزيادة معارفي بطرق مختلفة للتعلمأ 16
        .ثناء العملأحداث التي تمر بي ستفيد من المواقف والأأأتعلم و  17
داء عملي أتقنيات حديثة لتطوير مهاراتي في اتيا ذتعلم أ 18

    .بالمؤسسة
     

         .دافع داتي لتنمية وتعزيز مهاراتي وكفاءتي بالعمللدي حافز و  19
دائي أية وتكوينية خاصة)شخصيا( لتحسين قمت بدورات تعليم 20

    .في العمل
     

 المحور الخامس: اداء الموارد البشرية 
        .دائيأا يساعدني في تحسين ذشارك في اتخاد القرارات وهأ 21
        .دائي عملية مهمة جدالين والادارة لأن تقييم المسؤو أرى أ 22
داء المؤسسة أدائي في العمل يساهم في تحسين أن تحسين أرى أ 23

   .ككل
     

التكوين المناسب يعمل على تطوير حصولي على التدريب و  24
   .هدافدائي في المؤسسة وتحقيق الأأ

     



  

  
 العبارات

 غير
موافق 
 بشدة

 غير
 موافق

 
 موافق فقموا محايد

 بشدة

        .دائي بالمؤسسةأحفيز في المؤسسة يعمل على تحسين الت 25
خرين في المؤسسة مما يساعدني ستفيد من خبرات ومهارات الآأ 26

 .على التطوروالابداع
     

        .داء بالمؤسسة جيد وفعالن نظام تقييم الأأرى أ 27
وفي الوقت  المباشري قوم بانجاز مهامي كما يتوقع مني مسؤولأ 28

   .المناسب
     

اجات التدريبيبة للموظفين حسب تقوم المؤسسة بدراسة الاحتي 29
   .داء المقدم منهمالأ

     

دائي أق عمل يساعدني على تحسين وتطوير العمل ضمن فري 30
    .بالمؤسسة

     

داء أتعطيني قابلية واستعداد لانجاز و البيئة الداخلية في المؤسسة  31
   .مهامي بالكمية والنوعية المطلوبة مني

     

 

32 
هداف يساعدني على انجاز مهامي المشاركة ووضوح الأ

   .بدقة عالية
 

 
 

 
 

  
 

 
 

 

 .مع الشكر الجزيل



 للاستبيان  ق ائمة الأساتذة المحكمين (:02)الملحق رقم  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرقم الأستاذ اسم الكلية الجامعة

 جامعة عمار ثليجي 
 الأغواط

كلية العلوم الاقتصادية 
 والتجارية وعلوم التسيير

 01 شلوفي عمير

 جامعة عمار ثليجي 
 الأغواط

كلية العلوم الاقتصادية 
 والتجارية وعلوم التسيير

 02 شرماط الطاهر

 جامعة عمار ثليجي 
 الأغواط

الاقتصادية كلية العلوم 
 والتجارية وعلوم التسيير

 03 عبد العالي بشير

 جامعة عمار ثليجي 
 الأغواط

كلية العلوم الاقتصادية 
 والتجارية وعلوم التسيير

 04 بعاج الهاشمي

 جامعة عمار ثليجي 
 الأغواط

كلية العلوم الاقتصادية 
 والتجارية وعلوم التسيير

 05 بدرينة مراد



 اختبار الإتساق الداخلي لمحاور اللإستبيان (:03)الملحق رقم  

Corrélations :الداخلي لعبارات محور التدريب والتكوين جدول الإتساق  3-1  

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 X1 

Q1 Corrélation de Pearson 1 ,672
**
 ,510

**
 ,269

**
 ,380

**
 ,798

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,008 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q2 Corrélation de Pearson ,672
**
 1 ,505

**
 ,277

**
 ,295

**
 ,757

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,006 ,003 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q3 Corrélation de Pearson ,510
**
 ,505

**
 1 ,359

**
 ,389

**
 ,756

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q4 Corrélation de Pearson ,269
**
 ,277

**
 ,359

**
 1 ,270

**
 ,616

**
 

Sig. (bilatérale) ,008 ,006 ,000  ,008 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q5 Corrélation de Pearson ,380
**
 ,295

**
 ,389

**
 ,270

**
 1 ,656

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000 ,008  ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

X1 Corrélation de Pearson ,798
**
 ,757

**
 ,756

**
 ,616

**
 ,656

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 97 97 97 97 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations : التحفيز لعبارات محورالداخلي جدول الإتساق  3-2  
 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 X2 

Q6 Corrélation de Pearson 1 ,462
**
 ,442

**
 ,330

**
 ,199 ,648

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,001 ,050 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q7 Corrélation de Pearson ,462
**
 1 ,330

**
 ,406

**
 ,369

**
 ,708

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,001 ,000 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q8 Corrélation de Pearson ,442
**
 ,330

**
 1 ,377

**
 ,323

**
 ,656

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001  ,000 ,001 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q9 Corrélation de Pearson ,330
**
 ,406

**
 ,377

**
 1 ,525

**
 ,765

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q10 Corrélation de Pearson ,199 ,369
**
 ,323

**
 ,525

**
 1 ,706

**
 

Sig. (bilatérale) ,050 ,000 ,001 ,000  ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

X2 Corrélation de Pearson ,648
**
 ,708

**
 ,656

**
 ,765

**
 ,706

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 97 97 97 97 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 



Corrélations : التعلم التنظيمي لعبارات محورجدول الإتساق الداخلي  3-3  

 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 X3 

Q11 Corrélation de Pearson 1 ,361
**
 ,348

**
 ,484

**
 ,279

**
 ,739

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,006 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q12 Corrélation de Pearson ,361
**
 1 ,344

**
 ,278

**
 ,204

*
 ,631

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,001 ,006 ,045 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q13 Corrélation de Pearson ,348
**
 ,344

**
 1 ,452

**
 ,286

**
 ,714

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001  ,000 ,005 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q14 Corrélation de Pearson ,484
**
 ,278

**
 ,452

**
 1 ,208

*
 ,720

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,006 ,000  ,041 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q15 Corrélation de Pearson ,279
**
 ,204

*
 ,286

**
 ,208

*
 1 ,585

**
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,045 ,005 ,041  ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

X3 Corrélation de Pearson ,739
**
 ,631

**
 ,714

**
 ,720

**
 ,585

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 97 97 97 97 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations :التعلم الذاتي لعبارات محورجدول الإتساق الداخلي  3-4  
 

 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 X4 

Q16 Corrélation de Pearson 1 ,569
**
 ,459

**
 ,156 ,126 ,746

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,126 ,218 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q17 Corrélation de Pearson ,569
**
 1 ,421

**
 ,106 ,074 ,654

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,302 ,472 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q18 Corrélation de Pearson ,459
**
 ,421

**
 1 ,247

*
 ,260

**
 ,755

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,015 ,010 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q19 Corrélation de Pearson ,156 ,106 ,247
*
 1 ,096 ,465

**
 

Sig. (bilatérale) ,126 ,302 ,015  ,347 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

Q20 Corrélation de Pearson ,126 ,074 ,260
**
 ,096 1 ,537

**
 

Sig. (bilatérale) ,218 ,472 ,010 ,347  ,000 

N 97 97 97 97 97 97 

X4 Corrélation de Pearson ,746
**
 ,654

**
 ,755

**
 ,465

**
 ,537

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 97 97 97 97 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 



 
Corrélations : أداء الموارد البشرية لعبارات محورجدول الإتساق الداخلي  3-5  

 

 Q21 Q20 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Y 

Q21 Corrélation de Pearson 1 ,278
**
 ,268

**
 ,349

**
 ,141 ,181 -,060 -,053 ,042 ,072 ,196 ,126 ,194 ,411

**
 

Sig. (bilatérale)  ,006 ,008 ,000 ,167 ,076 ,560 ,605 ,682 ,481 ,054 ,219 ,057 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q20 Corrélation de Pearson ,278
**
 1 ,249

*
 ,192 ,039 ,169 ,282

**
 ,135 ,081 ,221

*
 ,058 ,015 ,051 ,297

**
 

Sig. (bilatérale) ,006  ,014 ,059 ,706 ,098 ,005 ,186 ,429 ,030 ,570 ,885 ,618 ,003 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q22 Corrélation de Pearson ,268
**
 ,249

*
 1 ,310

**
 ,212

*
 ,150 ,174 ,015 ,133 ,090 -,072 ,180 ,051 ,425

**
 

Sig. (bilatérale) ,008 ,014  ,002 ,037 ,143 ,089 ,887 ,194 ,378 ,484 ,077 ,620 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q23 Corrélation de Pearson ,349
**
 ,192 ,310

**
 1 ,228

*
 ,247

*
 -,016 ,144 ,212

*
 ,187 ,092 ,223

*
 ,216

*
 ,520

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,059 ,002  ,025 ,015 ,879 ,160 ,038 ,066 ,371 ,028 ,034 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q24 Corrélation de Pearson ,141 ,039 ,212
*
 ,228

*
 1 ,396

**
 ,239

*
 ,219

*
 ,240

*
 ,205

*
 ,083 ,164 ,293

**
 ,550

**
 

Sig. (bilatérale) ,167 ,706 ,037 ,025  ,000 ,018 ,031 ,018 ,044 ,421 ,108 ,004 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q25 Corrélation de Pearson ,181 ,169 ,150 ,247
*
 ,396

**
 1 ,308

**
 ,305

**
 ,309

**
 ,230

*
 ,077 ,284

**
 ,365

**
 ,605

**
 

Sig. (bilatérale) ,076 ,098 ,143 ,015 ,000  ,002 ,002 ,002 ,023 ,452 ,005 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q26 Corrélation de Pearson -,060 ,282
**
 ,174 -,016 ,239

*
 ,308

**
 1 ,074 ,088 ,263

**
 ,210

*
 ,086 ,114 ,411

**
 

Sig. (bilatérale) ,560 ,005 ,089 ,879 ,018 ,002  ,470 ,391 ,009 ,039 ,403 ,265 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q27 Corrélation de Pearson -,053 ,135 ,015 ,144 ,219
*
 ,305

**
 ,074 1 ,325

**
 ,160 ,049 ,314

**
 ,207

*
 ,438

**
 

Sig. (bilatérale) ,605 ,186 ,887 ,160 ,031 ,002 ,470  ,001 ,118 ,635 ,002 ,042 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q28 Corrélation de Pearson ,042 ,081 ,133 ,212
*
 ,240

*
 ,309

**
 ,088 ,325

**
 1 ,186 ,178 ,186 ,367

**
 ,516

**
 

Sig. (bilatérale) ,682 ,429 ,194 ,038 ,018 ,002 ,391 ,001  ,068 ,081 ,068 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q29 Corrélation de Pearson ,072 ,221
*
 ,090 ,187 ,205

*
 ,230

*
 ,263

**
 ,160 ,186 1 ,290

**
 ,369

**
 ,202

*
 ,558

**
 

Sig. (bilatérale) ,481 ,030 ,378 ,066 ,044 ,023 ,009 ,118 ,068  ,004 ,000 ,047 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q30 Corrélation de Pearson ,196 ,058 -,072 ,092 ,083 ,077 ,210
*
 ,049 ,178 ,290

**
 1 ,267

**
 ,444

**
 ,478

**
 

Sig. (bilatérale) ,054 ,570 ,484 ,371 ,421 ,452 ,039 ,635 ,081 ,004  ,008 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q31 Corrélation de Pearson ,126 ,015 ,180 ,223
*
 ,164 ,284

**
 ,086 ,314

**
 ,186 ,369

**
 ,267

**
 1 ,319

**
 ,579

**
 

Sig. (bilatérale) ,219 ,885 ,077 ,028 ,108 ,005 ,403 ,002 ,068 ,000 ,008  ,001 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Q32 Corrélation de Pearson ,194 ,051 ,051 ,216
*
 ,293

**
 ,365

**
 ,114 ,207

*
 ,367

**
 ,202

*
 ,444

**
 ,319

**
 1 ,608

**
 

Sig. (bilatérale) ,057 ,618 ,620 ,034 ,004 ,000 ,265 ,042 ,000 ,047 ,000 ,001  ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 

Y Corrélation de Pearson ,411
**
 ,297

**
 ,425

**
 ,520

**
 ,550

**
 ,605

**
 ,411

**
 ,438

**
 ,516

**
 ,558

**
 ,478

**
 ,579

**
 ,608

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 97 



 ج    دول الصدق البنائي لمح     اور الإستبيان (:04)الملحق رقم  

:Corrélations الصدق البنائي لمحاور الإستبيان 

 X1 X2 X3 X4 X Y العبارات 

X1 Corrélation de Pearson 1 ,515
**
 ,341

**
 ,355

**
 ,769

**
 ,596

**
 ,775

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 

X2 Corrélation de Pearson ,515
**
 1 ,256

*
 ,298

**
 ,724

**
 ,368

**
 ,651

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,011 ,003 ,000 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 

X3 Corrélation de Pearson ,341
**
 ,256

*
 1 ,509

**
 ,708

**
 ,440

**
 ,669

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,011  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 

X4 Corrélation de Pearson ,355
**
 ,298

**
 ,509

**
 1 ,721

**
 ,441

**
 ,678

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,003 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 

X Corrélation de Pearson ,769
**
 ,724

**
 ,708

**
 ,721

**
 1 ,632

**
 ,949

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 

Y Corrélation de Pearson ,596
**
 ,368

**
 ,440

**
 ,441

**
 ,632

**
 1 ,844

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 97 97 97 97 97 97 97 

Corrélation de Pearson ,775 العبارات
**
 ,651

**
 ,669

**
 ,678

**
 ,949

**
 ,844

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 97 97 97 97 97 97 97 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 -آلف ا كرونباخ–ج    دول قياس ثب ات أداة الدراسة   (:05)الملحق رقم  

 

  :Fiabilité ثبات أداة الدراسة -
 

 

 :التعلم الذاتي ثبات محور -4:                                                  التدريب والتكوينثبات محور  -1
          Echelle : ALL VARIABLES                                            Echelle : ALL VARIABLES 
 
 

 

 
 
 

 

 :تنمية الكفاءات ثبات محور -5                                                 :التحفيزثبات محور  -2
Echelle : ALL VARIABLES                                            Echelle : ALL VARIABLES 

 

 

 
 
 

 
 

 :أداء الموارد البشريةثبات  -6                                                 :التعلم التنظيميثبات محور  -3

  Echelle : ALL VARIABLES                                            Echelle : ALL VARIABLES 
 
 
 
 

 

 

 

 

 :ثبات جميع عبارات الإستبيان -7

Echelle : ALL VARIABLES                                             

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,879 32 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,759 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,620 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,751 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,845 20 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,707 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,732 12 



 عرض خصائص عينة الدراسة (:06)الملحق رقم  

Table de fréquences جدول التكرارات    

 

 :التعليمي -3

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,7 23,7 23,7 23 أقل أو ثانوي 

 87,6 63,9 63,9 62 جامعي

 100,0 12,4 12,4 12 عليا دراسات

Total 97 100,0 100,0  

 

 

 :الوظيفيالمستوى  -4

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide عون- تنفيذية إدارة 

 -تنفيذي/تحكم

18 18,6 18,6 18,6 

 67,0 48,5 48,5 47 - مصلحة رئيس-وسطى إدارة

 100,0 33,0 33,0 32 -إطار-عليا إدارة

Total 97 100,0 100,0  

 

 :الخدمةعدد سنوات  -5

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 29,9 29,9 29,9 29 سنوات 5 من قلأ 

 84,5 54,6 54,6 53 سنوات 10 الى 5 من

 100,0 15,5 15,5 15 فاكثر 20 من

Total 97 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 :الجنس -1

 

Fréquenc

e 

Pourcentag

e 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73 75,3 75,3 75,3 75,3 

24 24,7 24,7 100,0 100,0 

97 100,0 100,0   

 :العمر -2

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentag

e valide  

Valide 68,0 68,0 66 سنة 35 من أقل 

 26,8 26,8 26 سنة 45 إلى 35 من

 5,2 5,2 5 فأكثر سنة 46 من

Total 97 100,0 100,0 



 زيع تكرارات ونسب محاور الإستبيانتو  (:07)الملحق رقم  

:Table de fréquences   التدريب والتكوينجدول تكرارات ونسب محور  7-1
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Q5 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 5,2 5,2 5,2 5 بشدة موافق غير 

 23,7 18,6 18,6 18 موافق غير

 77,3 53,6 53,6 52 موافق

 100,0 22,7 22,7 22 بشدة موافق

Total 97 100,0 100,0  

 

 :Table de fréquences   التحفيزجدول تكرارات ونسب محور  7-2

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



Q10 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,3 9,3 9,3 9 بشدة موافق غير 

 23,7 14,4 14,4 14 موافق غير

 79,4 55,7 55,7 54 موافق

 100,0 20,6 20,6 20 بشدة موافق

Total 97 100,0 100,0  

 

 :Table de fréquences  التعلم التنظيميجدول تكرارات ونسب محور  7-3

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Q15 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,1 2,1 2,1 2 بشدة موافق غير 

 22,7 20,6 20,6 20 موافق غير

 24,7 2,1 2,1 2 محايد

 73,2 48,5 48,5 47 موافق

 100,0 26,8 26,8 26 بشدة موافق

Total 97 100,0 100,0  

 :Table de fréquences التعلم الذاتيارات ونسب محور جدول تكر 7-4

  

 

 

 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :Table de fréquences  الموارد البشريةأداء جدول تكرارات ونسب محور  5 -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 



 جدول المتوسطات والانحراف ات المعيارية لعبارات ومحاور الإستبيان (:08)الملحق رقم  

- Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

Q1 97 1 5 3,86 1,266 

Q2 97 1 5 3,95 1,045 

Q3 97 1 5 4,20 1,027 

Q4 97 1 5 3,66 1,198 

Q5 97 1 5 3,70 1,165 

X1 97 1,00 5,00 3,8722 ,81608 

Q6 97 1 5 3,69 1,158 

Q7 97 1 5 3,56 1,163 

Q8 97 1 5 3,71 1,127 

Q9 97 1 5 3,56 1,190 

Q10 97 1 5 3,64 1,226 

X2 97 1,20 5,00 3,6454 ,82083 

Q11 97 1 5 3,61 1,178 

Q12 97 1 5 3,72 1,038 

Q13 97 1 5 3,77 1,104 

Q14 97 1 5 3,79 1,136 

Q15 97 1 5 3,77 1,123 

X3 97 1,20 5,00 3,7340 ,75758 

Q16 97 1 5 3,47 1,324 

Q17 97 2 5 4,10 ,930 

Q18 97 1 5 3,67 1,152 

Q19 97 1 5 3,89 ,967 

Q20 97 1 5 3,43 1,314 

X4 97 2,20 5,00 3,7134 ,72394 

X 97 2,30 4,55 3,7412 ,57009 

Q21 97 1 5 3,71 1,145 

Q22 97 1 5 3,72 1,231 

Q23 97 1 5 3,81 1,064 

Q24 97 1 5 3,88 1,063 

Q25 97 1 5 4,01 ,919 

Q26 97 1 5 3,85 1,112 

Q27 97 1 5 3,77 1,085 

Q28 97 1 5 4,02 ,989 

Q29 97 1 5 3,44 1,307 

Q30 97 1 5 3,69 1,219 

Q31 97 1 5 3,93 1,083 

Q32 97 1 5 4,12 1,053 

Y 97 2,00 4,67 3,8299 ,55914 

N valide (liste) 97     



 -1الفرضية الرئيسية  –اختبار الانحدار الخطي البسيط   (:09)الملحق رقم  

 

Régression: 

 

- Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,632
a
 ,399 ,393 ,43566 

a. Prédicteurs : (Constante), X 

 

- ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,982 1 11,982 63,127 ,000
b
 

de Student 18,031 95 ,190   

Total 30,013 96    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X 

 

- Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,511 ,295  5,121 ,000 

X ,620 ,078 ,632 7,945 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 -1الفرضيات الفرعية  –اختبار الانحدار الخطي المتعدد   (:10)الملحق رقم  

- Régression: 

 

 

- Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,665
a
 ,442 ,418 ,42666 

a. Prédicteurs : (Constante), X4, X2, X3, X1 

 

 

- ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,265 4 3,316 18,217 ,000
b
 

de Student 16,748 92 ,182   

Total 30,013 96    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X4, X2, X3, X1 

 

 

- Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,525 ,291  5,248 ,000 

X1 ,310 ,065 ,452 4,762 ,000 

X2 ,024 ,063 ,035 ,376 ,708 

X3 ,140 ,068 ,189 2,048 ,043 

X4 ,134 ,072 ,174 1,857 ,067 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 

 

 

 

 

 



 اختبار الانحدار الخطي المتعدد  المعدل (:11)الملحق رقم  

 

- Régression: 

 

 

 

 

- ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 12,574 2 6,287 33,891 ,000
b
 

de Student 17,438 94 ,186   

Total 30,013 96    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X3, X1 

  

- Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,751 ,263  6,648 ,000 

X1 ,346 ,057 ,504 6,033 ,000 

X3 ,198 ,062 ,269 3,212 ,002 

a. Variable dépendante : Y 

 

- Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,647
a
 ,419 ,407 ,43071 

a. Prédicteurs : (Constante), X3, X1 



 


