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 شكر و عرفان

جنذا  نحنالجامعٌة إلى نهاٌتها بعد تعب ومشقَّة وها  ناوصلت رحلت ناختم بحث تخرُّ  

ة  ونشاط...بكل همَّ  

بتوفٌقه فًنشكر الله العلً القدٌر الذي عمنا بحفظه و مننا بعونه و مدنا   

انجاز و اتمام هذا العمل المتواضع ..   

 شكرنا الجزٌل لأستاذنا المشرف "قرادي عبد القادر" على توجٌهاته القٌمة 

 و ارشاداته النٌرة و مرافقته لنا فكانت ملاحظاته و نصائحه كالمصباح

الذي انار لنا الطرٌق خلال هذا البحث .   

لى توجٌهاته القٌمة.ونخص بالشكر الأستاذ" بوجلال أحمد" ع  

 شكرنا لمدٌر الموارد البشرٌة بمؤسسة اتصالات الجزائر السٌد لشخم مصطفى 

 الذي قدم لنا كل التسهٌلات المادٌة و المعنوٌة التً وضعت فً متناولنا من اجل

انجاز هذا العمل .   

 كما نشكر جمٌع عمال مؤسسة اتصالات الجزائر لولاٌة الاغواط .

 شكرنا موصول لكل اساتذة كلٌة العلوم الاقتصادٌة و العلوم التجارٌة 

علوم التسٌٌر عامة   

 و اساتذة تخصص التسٌٌر العمومً خاصة على كل ماقدموه لنا خلال مشوارنا

الدراسً .   

 كما نشكر كل من ساهم من قرٌب او بعٌد فً جعل هذا المولود ٌرى النور

 

 

 تاج رقٌة _ علالً خدوجة



 اء إىد

لا يسعني في ىذا الدوقف إلا أن أتقدم بإىداء ثمرة جهدي الدتواضع حبا وبرا وطاعة إلى من قال فيهما الدولى 

"إليكما والداي الكريمين متعكما الله بالصحة والعافية وأدام نعمة وجودكم .. وبالوالدين إحسانا عز وجل:"

 في حياتي.

وقائدي الذي رسم طريق نجاحي وحبب إلى نفسي طلب " قدوتي مسعود علاليإلى والدي الكريم " 

العلم والنجاح دوما، إلى من كللو الله بالذيبة والوقار وأحمل اسمو بكل افتخار، إلى من كان رمزا 

 للعطاء ولم يبخل عليا بالنفس والنفيس إلى من كان ولا يزال سندي وقوتي في الحياة.

" أمي ومأمني ونمائي وانتمائي، صاحبة القلب الواسع ركفاطمة الزىراء بن مباإلى والدتي العزيزة "  

إلى من سهرت وتعبت لأجل راحتي ونجاحي إلى من كانت تدعمني بدعائها حتى وصلت إلى ما 

 . وصلت إليو

، وداد، محمد الصادق، أبو بكر عفافكوثر، " : إلى الشموع الدضيئة من حولي إخوتي وأخواتي 

 " الصديق

 ".      رقية تاج"  وسرنا سويا على درب النجاح، صديقتي ورفيقة نجاحي إلى من تكاتفنا يدا بيد 

 ".2021/2022 تسيير عموميإلى أساتذتي الكرام بالكلية وزملاء الدراسة وأخص بالذكر دفعة " 

إلى كل من ساندني في ىذا العمل من قريب أو بعيد وإلى كل من وسعهم قلبي ولم تسعهم ىذه  

                                                                                             الورقة.                

 خدوجة

 



 إىداء  
 

بشٌئ طٌلة الى صاحب الوجه الطٌب، والأفعال الحسنة و الذي لم ٌبخل علً 

 تاج محمد الأزهــــر حٌاته...والدي العزٌز

فً كتابه الجنة تحت قدمٌها، ووقَّرها  -سبحانه وتعالى  -إلى من وضع المولى 

  مراد نعيمة  أمً الحبٌبةالعزٌز...

 الى جداي طٌب الله ثراهما و اكرم مثواهما ...

 الى جدتاي حفظهما الله لنا واطال فً اعمارهما ...

 الى روح خالتً الطاهرة رحمها الله واسكنها فسٌح جناته .

 اعمامً و عمتً ... اخوالً وخالتً..الى 

 محمود ومحمد رؤوفالى اخوٌا 

التً كانت نعم الرفٌقة  مارية خدوجة علاليالى رفٌقتً و زمٌلتً فً هذا البحث  

. 

 لم تكفنً هاته السطور لذكرهم الى كل فرد من افراد عائلتً 

                                            

 رقية تاج                      
 



                                           
 

 
 
 
 

  

 

:ممخص الجراسة   

 أداء المؤسدة الاقترادية، علىالى التعخف على أثخ تأىيل المهارد البذخية  المحكخةىجفت ىحه 

بذخية ، و كحا التأىيل في المجال لف تنمية المهارد ايو لتحقيق اىجاف الجراسة قمنا بتعخ 

و مختلف العهامل المؤثخة في نذاطاتو، كما تطخقنا الى نماذج تحدين الأداء و  الاقترادي

 مقاربات الادارات الحجيثة ، و كحا التمكين الإداري.

تطخقنا الى مرطلح الاداء من حيث مفيهمو والعهامل المؤثخة فيو وكحا محجداتو وانهاعو حدب 

 داء المؤسدة ككل وكحا مؤشخاتو.عجة معاييخ كما تم التطخق الى قياس الاداء وتقييم ا

مقابلة مع مجيخ المهارد البذخية لمعخفة كل من تعجاد العمال داخل  اجخاءجراسة ميجانية و ب فقمنا

، و معخفة زمانيا و مكانيا و معخفة العلاقة بين التكهين كحا الجورات التكهينية المبخمجة الهكالة و

 و التهظيف.

 الكممات المفتاحية:

مؤسدة اترالات  –أداء المؤسدة  –تأىيل المهارد البذخية  –التمكين الاداري   –ذخية المهارد الب

 وكالة الأغهاط-الجدائخ

 



This note aimed to identify the impact of human resources qualification on the 

performance of the economic institution. 

In order to achieve the objectives of the study, we defined human resource 

development, as well as rehabilitation in the economic field and the various 

factors affecting its activities. We also discussed models for improving 

performance and approaches to modern administrations, as well as 

administrative empowerment. 

We discussed the term performance in terms of its concept and the factors 

affecting it, as well as its determinants and types according to several criteria. We 

also addressed the performance measurement and evaluation of the performance 

of the institution as a whole, as well as its indicators. 

We conducted a field study and conducted an interview with the director of 

human resources to find out both the number of workers within the agency, as 

well as the programmed training courses, their time and place, and the knowledge 

of the relationship between training and employment. 

key words: 

Human resources - administrative empowerment - human resources qualification 

- institution performance - Algeria Telecom - Laghouat Agency 
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يعتبر التأىيل أحد أىم العوامل ابؼساهمة في النهوض بالعنصر البشرم ك مقياس بؼدة تدرج الفرد داخل ابؼؤسسة     

التقدـ تكنولوجي كذلك بعد الرفع من كفاءة الافراد العاملتُ ك مهاراتهم  كالمجتمع ك خيارا لرفع بردم ك مواكبة 

من أجل برستُ  جهة أخرل منح فرص للموظفتُ  حتى تتمكن ابؼؤسسة من الرفع من مردكديتها من جهة كمن

التغلب قادرين على  فالتأىيل عملية بذعل الأفراد  العلمي كابؼهتٍ بفا يؤىلهم  لتًقيات مهنية كاجتماعية  مستواىم 

كالمحرؾ الرئيسي بؼختلف عناصر الإنتاج من  كل الضغوطات التي بؽا علاقة مباشرة بالفرد كونو إنساف من جهة   على

عناصر برستُ الأداء حيث تقوـ بوضع عدة برامج لعض ابؼؤسسات تولر اىتماما بالغا أخرل كعليو بقد ب جهة

تكوينية خاصة كبزصص بؽا اعتمادات مالية معتبرة حتى يتستٌ بؽا ابغصوؿ على موظفتُ مؤىلتُ كذكم مهارات 

 عالية 

 إشكالية الدراسة: 

رية تتمثل عادة في زيادة الإنتاجية ككذا برستُ أداء ابؼؤسسة ككل كعلى التأىيل ىو بدثابة الاستثمار في ابؼوارد البش

 : كل ىذا يمكننا طرح إشكالية البحث الرئيسي كما يلي ضوء 

 ؟الاقتصاديةاداء الدؤسسة تؤثر على  وكيف ماىي سبل تأىيل الدوارد البشرية        

 التساؤلات الفرعية:

 ؟تأىيل الما مفهوـ  .1

 ؟ ابؼؤسسة اداءما مدل تأثتَ الفرد على  .2

  ؟ما العلاقة بتُ تأىيل ابؼورد البشرم في ابؼؤسسة ك اثره على  ادائها  .3
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 فرضيات الدراسة: 

لأجل دراسة ىذا البحث تم صياغة بؾموعة من الفرضيات انطلاقا من النظريات كالدراسات التي تناكلت موضوع 

دراسة كلقد تم بناء الدراسة ابغالية على الفرضية العلى أف يتم اختبارىا من خلاؿ  التأىيل ك علاقتو بأداء العاملتُ 

 :  الرئيسية التالية

  :الفرضية الرئيسية 

  ىي. فرعيو ات أداء الدؤسسة محل الدراسة ومنها تتفرع ثلاث فرضيو توجد علاقة بين تكوين الأفراد       

 :الفرضيات الفرعية 

هم اجل تطوير معارفهم كبؿاكلة تلقيي التأىيل ىو بؾموعة من البرامج كالانشطة ابؼوجهة للعماؿ من  .1

 . مفاىيم جديدة حوؿ موضوع معتُ

اداء ابؼؤسسة ككل فكلما كاف اداء الفرد جيدا برسن اداء ابؼؤسسة كالعكس اداء الفرد ينعكس على  .2

 .صحيح

الاىتماـ بالتأىيل ابعيد للعاملتُ يسمح برفع مستول ادائهم كبرسينو كبالتالر برستُ اداء ابؼؤسسة كالرفع   .3

 من ارباحها بصفتها مؤسسة اقتصادية.

 أىداف الدراسة: 

 .اكتشاؼ كمعرفة كاقع التكوين في ابؼؤسسة الاقتصادية بؿاكلة .1

 برليل كدراسة أثر التكوين على أداء الفرد في ابؼؤسسة الاقتصادية .2

 جعل القائمتُ على إدارة ابؼؤسسة بؿل الدراسة ك الافراد العاملتُ بها يدركوف مدل أهمية التكوين. .3

 إثراء ابؼكتبة بهذا ابؼوضوع ك توفتَ مادة نظرية كميدانية  .4



 مقذمت 
 

 
 ج

 صعوبات الدراسة: 

 صعوبة التواصل بيننا ك بتُ ابؼدير ك العماؿ لكثرة انشغالاتهم  .1

 .تطلب جهد اكبر بؼثل ىذه البحوث ابؼيدانية .2

 

 أسباب اختيار موضوع الدراسة: 

  أسباب اختيار ابؼوضوع من الأسباب التي أدت إلذ اختيارم بؽذا ابؼوضوع نذكرىا 

  بأداء ابؼؤسسة.ابؼيل الشخصي في مثل ىذه ابؼواضيع التي تتعلق عموما  

  قابلية  ابؼوضوع للبحث كالدراسة  

   علاقة ابؼوضوع بالتخصص 

   ابؼوارد البشرية داخل ابؼؤسسة بأهمية  إحساسا 

 

 الدنهج الدستخدم:  

 ابؼنهج الوصفي الذم يتيح لنا بصع البيانات ك ابؼعلومات عن الظاىرة بؿل الدراسة 

ابؼنهج الاستقصائي لاستغلاؿ البيانات ابؼيدانية عن طريق عمل مقابلة تتضمن بؾموعة من الاسئلة ابؼتعلقة 

 بدوضوع البحث 

 :نموذج الدراسة 

  :يتكوف من متغتَين بـتلفتُ

 يتمثل في تأىيل ابؼوارد البشرية ابؼتغتَ ابؼستقل 
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 .ابؼتغتَ التابع يتمثل في اداء ابؼؤسسة الاقتصادية 

 

 :الدراسةىيكل 

اعتمدنا خطة عمل بفصلتُ حيث يتضمن الفصل الاكؿ اـ جمميع عناصر الاجابة عن اشكالية ابؼوضوع كللإبؼ

 ابعانب النظرم كالفصل الثاني يتضمن ابعانب التطبيقي 

ابؼبحث الاكؿ تناكلنا فيو مفاىيم اساسية لإدارة ابؼوارد البشرية من تعريف كلنا في الفصل الاكؿ ثلاث مباحث كتنا

 كوظيفة.كمسمياتها  

اما ابؼبحث الثاني فتناكلنا فيو ابؼتغتَ ابؼستقل التأىيل انطلاقا من تعريفو كمن ثم تنميتو كاختَا العوامل ابؼؤثرة في ىذه 

 العملية.

الثالث تطرقنا الذ سبل تأىيل ابؼوارد البشرية لتحستُ اداء ابؼؤسسة الاقتصادية كىو ابؼتغتَ التابع  كفي ابؼبحث

 لدراستنا.

حيث تطرقنا الذ بـتلف نمذاج برستُ الأداء ك كذا مقاربات إدارة الأداء ابغديثة ، ثم التمكتُ الإدارم ابؼصطلح 

 طرؼ بـتلف ابؼؤسسات. الذم لقي اعتمادا كبتَ من

أما بخصوص ابعانب التطبيقي فتم التطرؽ إليو في الفصل الثاني حيث تطرقنا في ابؼبحث الأكؿ إلذ تعريف ابؼؤسسة 

الثاني قمنا بإبقاز مقابلة مع  بؿل الدراسة من خلاؿ استعراض بـتلف مهامها كىياكلها ككذا نشاطاتها اما ابؼبحث 

يخص التكوين )التأىيل( ككذا مدتو كعلاقتو بالتوظيف كفي  مدير ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة بؿل دراسة عن كل ما

 الاختَ قمنا باستعراض إحصائيات فيما يخص عدد العماؿ من بـتلف الرتب في ابؼؤسسة.
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 تمهيد:

لا يستقيم امر الناشئة الا بالتًبية كلا تدرؾ العلوـ كابؼعارؼ الا بالتعلم كلا تكتسب ابؼهارات الا بالتأىيل   

يتطلب التعامل معها بطريقة ، اف التغتَات التي يعيشها المجتمع اليوـ كابؼفاىيم ابعديدة في كل المجالات  ن.كالتكوي

فاصبح ضركرة حتمية ترافق الانساف طواؿ ، جديدة قائمة على اف التعلم يعد مرتبطا بدرحلة اك فتًة زمنية معينة

حياتو كىذا التطور ابعديد يتطلب تعديل مفهوـ التأىيل على انو ضركرة مؤكدة تساىم في رفع اداء ابؼورد البشرم 

 .سة ككل كاستمراريتها كبالتالر زيادة بقاح ابؼؤس

 .مباحث بطسة كبؼعابعة ىذا ابؼوضوع في جزئو النظرم تم تقسيم ىذا الفصل إلذ
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 مفاىيم اساسية حول ادارة الدوارد البشريةالدبحث الأول: 

البشرية سنحاكؿ من خلاؿ ىذا البحث تبياف بـتلف ابؼقاربات الفكرية التي ساهمت في اثراء كتطوير ادارة ابؼوارد 

 كالتي ارتبطت بتطور الفكر التسيتَم ككذا مسايرتها للتحولات الاقتصادية اساسا.

 تعريف الدوارد البشريةالدطلب الأول: 

 تعريف الدوارد البشرية : اولا

رؤساء كمرؤكستُ كالذين جرل توظيفهم فيها  ابؼنظمة،تعرؼ ابؼوارد البشرية بانها بصيع الناس الذين يعملوف في   

كىي ،لأداء كفاءة كظائفها كاعمابؽا برت مظلة ثقافتها التنظيمية التي توضح كتضبط كتوحد انماطها السلوكية 

بؾموعة من ابػطط كالانظمة التي تنظم اداء مهامهم كتنفيذىم لوظائف ابؼنظمة في سبيل برقيق رسالتها كاىداؼ 

 .1استًاتيجيتها ابؼستقبلية 

يتبتُ في ىذا التعريف اف الكاتب اعتبر ابؼوارد البشرية بصيع الافراد في ابؼؤسسة على اختلاؼ مستواىم في     

وظيفهم فيها كفقا لمجموعة من القواعد التي بردد مهامهم للوصوؿ الذ برقيق اىداؼ كتم ت ،ابؽيكل التنظيمي

 2ليس ىناؾ ثركة اك قوة كالأفراد :ابؼؤسسة كبؽذا يمكن في بداية بحثنا اف ننطلق من فكرة اساسية

راد في ابؼنظمات ، كبفا سبق يتجلى لنا مدة الأهمية الاستًاتيجية موارد ابشرية ك من خلابؽا برولت النظرة الذ الأف

من كونها عنصر من عناصر التكلفة يجب حفظها الذ حد أدنى بؽا، الذ كونها أصل من أصوؿ ابؼنظمة التي يمكن 

الاستثمار فيها لزيادة قيمتها بالنسبة للمنظمة ، لذلك برولت النظرة الذ الأفراد العاملتُ الذ اعتبارىم كمورد من 

كن أف حققق ثركة من خلاؿ استخداـ معارفو ك مهاراتو ، فأصبح التسيتَ مبتٍ موارد ابؼنظمة ، فابؼورد البشرم يم

                                                           
1
 11ص2005.دار وائل للنشر الاردن  1ادارة الموارد البشرٌة المعاصرة بعد استراتٌجً ط،عمر وصفً عقٌلً   

2
 Grilles bressy et christian konkuyt.economie d,entreprise edition sirey paris1990 p118. 
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على ابؼهارات ، ك على من يمتلك ابؼعارؼ التي بسكن ابؼؤسسة من التمييز ك الابداع ك التجديد ك التي تساىم في 

 بؼوارد.برقيق ابؼركنة ك سرعة رد الفعل ك بؽذا أصبح ينظر اليها على أنها مورد من أىم ك أندر ا

 تعريف ادارة الدوارد البشرية : ثانيا

عرفت إدارة بعد تطرقنا الذ مفهوـ ابؼوارد البشرية سنحاكؿ اعطاء بعض التعاريف  لإدارة اك تسيتَ ابؼوارد البشرية ف

تها من خلاؿ كظيفة ابؼوارد البشرية تتمثل في الوحدة يادابؼوارد البشرية على أنها بؾموعة من الأنشطة التي يتم ق

مع باقي الوحدات التنظيمية  ةبؼوارد البشرية بطرؽ أكثر تشاركيتنظيمية ابؼكلفة بإدارة ابؼستخدمتُ كتنفيذ سياسة اال

 ابؼؤسسة لتحقيق ما عرفة إدارة ابؼوارد البشرية على أنها الادارة ابؼسؤكلة عن زيادة فعالية ابؼوارد البشرية فيك  الأخرل

 1.اىداؼ الفرد كابؼنظمة كالمجتمع

 مسميات وظيفة إدارة الدوارد البشرية :نيالدطلب الثا

منذ الثمانينات من القرف ابؼاضي برولت كظيفة الأفراد إلذ كظيفة موارد البشرية كىي تسمية حديثا مقارنة مع 

 :يليالتسميات التي عرفتها ىذه الوظيفة كالتي يمكن تبينها كما 

 ؛لتوظيفا 

 ؛إدارة الافراد 

 ؛شؤكف العماؿ 

 ؛الادارة الصناعية 

 ةإدارة القول العامل. 

                                                           
 
1
 Nadège gunia la fonchion rssources humaines face aux transformations organisationnelles des 

entreprises.thèse de doctorat de gestion universsitè de toulouse.2002.p63 
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أف الاىتماـ بابؼوارد البشرية ىي كاحدة من  H.fayol يعتبر أتباع مدرسة عملية التسيتَ ك ركادىا أ( التوظيف:

الادارة ، التوظيف )إدارة الأفراد( الوظائف ابػمسة الأساسية ك ىي عمليات : الإنتاج ، التسويق ، التمويل ، 

حيث كاف التًكيز في البداية خاصة على برديد العاملتُ ابؼطلوبتُ ك تعيينهم لذلك أبظوىا بالتوظيف لانهم اعتبركه 

 .ابعزء الأىم من إدارة شؤكف العاملتُ

شمل كل ما يتعلق بشؤكف سمية التوظيف الذ ادارة الافراد بعد أف توسع الاىتماـ ليت: تغيتَت ب( إدارة الأفراد

 .العاملتُ خاصة الأجور ك أنظمة العمل ك كيفية تسيتَىا

استخدمت شؤكف العماؿ كبديل لادارة الأفراد لوصف الوظيفة في منطقة صناعية ، تتكوف  ج( شؤون العمال:

 .قوتها العاملة من عماؿ بؿدكدم أك متوسطي ابؼهارة

بعد تنامي دكر النقابات ك التي  20صناعية في منتصف القرف الػ دارة ال: شاعت تسمية اد( الإدارة الصناعية

أخذت تفرض شركطها على ابؼنظمة ك على انظمتها ابػاصة بالعاملتُ ، بحيث أصبح ابؼعنيوف بشؤكف الأفراد 

 .يهتموف بادارة الأفراد الذ الاىتماـ بالنقابات ك العلاقة بينهما

ة ، لىتماـ بالعماؿ في اجهزة الدك الاعامة ىذه التسمية للاشارة الذ لاتستخدـ الادارة  إدارة القوى العاملة:ه( 

ىذه التسمية متأثرة بعلم الاقتصاد الذم يعتبر أحد عوامل الإنتاج ، كما تعكس مضامتُ الادارة في ابؼؤسسات 

 ابغكومية، ك الاىتماـ بالافراد من خلاؿ تنفيذ القوانتُ

 .ك الأنظمة اخاصة بها 

البشرية : تشتَ ىذه التسمية ابعديدة الذ أف الوظيفة تشم كل ما يتعلق بدعاملة الانساف كمورد مهم ، إدارة ابؼوارد 

يتدرج ضمنها جزء أساسي ألا كىو بضاية ابؼورد ك تطويره ك الأخذ بعتُ الاعتبار التكامل بتُ الأىداؼ التنظيمية 

 ك الأىداؼ الفردية.
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  تأىيل الدوارد البشرية لدبحث الثاني:ا

سنحاكؿ من خلاؿ ىذا ابؼبحث تعريف التأىيل اقتصاديا ، ك كذا تنمية ابؼوارد ابشرية ك العواـ ابؼؤثرة في نشاطات 

 التأىيل ك التطوير

 الدطلب الأول: تعريف التأىيل في المجال الاقتصادي

 تطوير الأداءك  اقتًحنا مصطلح التأىيل من حيث ابؼضموف بالعديد من الأبعاد

حيث عرفتو منظمة الأمم  افسيىا المحيط التنز التنافسية مواكبة التغتَات كىذا بؼواجهة التحديات التي أفر كبرستُ 

مواجهة  ابؼؤسسة كتنافسيتها بفا يسمح بؽابأنو عملية برستُ أداء  (ONUDI) ابؼتحدة للتنمية الصناعية

 1نموىا ك لضماف بقائها ةتنافسية ابؼفركضالالتحديات 

لذ التأىيل على أنو بؾموعة الأعماؿ كالأنشطة ابؼادية كلا مادية التي تتبعها ابؼؤسسة لرفع من الأداء ىناؾ من ينظر إ

 2التنافسي للمؤسسة.

ؤسسة ك ما يتطلبو من اعادة النظر في ابؽياكل التنظيمية ، عمليات بؼحيث عرؼ التأىيل على أنو" كأداة تطوير ا

عتبار ضركرة لالتأىيل خاصة اذا ما أخذنا بعتُ اابؼؤسسة ، ك يتًجم االتسيتَ ، عميات الانتاج ك كذا بؿيط 

عمليات لا ؿؤسسة من خلابؼمادية لتحستُ تنافسية الاادية ، ك كذا البؼالتكامل بتُ بـتلف الاعماؿ ك الأنشطة ا

 :الآتية

 التأطتَتكوين ك لتعزيز ابؼوارد البشرية من خلاؿ ا -

 بسوقعهادراسة ك برليل سوؽ ابؼؤسسة ك  -
                                                           

  
1
 boukrif moussa kherbachi hamid :la mise à niveau des entreprise elle_t_elle bun pilotèe :dynamisation de la 

gestion des PNEuniversitè de Biskra avril 2004.p1. 
2
 Blalta.M ; limportance de la coopèrationètrangè dans la mise à niveau de l’entreprise économique algérienne 

.setif, novembre 2006,p(13.14) 
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 تبتٍ استًاتيجية النمو  -

 للإبداعالبحث الدائم   -

 برستُ طرؽ الانتاج ك ابؼراقبة ك التخطيط - 

 بذديد التجهيزات ك برديث التكنلوجيا - 

 لوجيو تأىيل ابؼؤسسات على ابؼستول التسيتَم ك التكن - 

التي يجب تأىيملها على اعتبار أف ذلك فإف التاىيل التنافسي للاقتصاد يتطلب برديد القطاعات ك ابؼؤسسات 

عملية التأىيل عملية متكاملة بزص بصيع المجالات ابؼتًابطة فيما بينها أم ابؼوارد البشرية ، ابؽياكل الاقتصادية 

 .القاعدية ، القواعد ك التشريعات المحفزة للاستثمار

الاقتصادم يشمل بصفة عامة بـتلف  ؿمن خلاؿ استعراضنا بؼختلف التعاريف السابقة بقد أف التأىيل في المجا

 :جوانب تطوير أداء ابؼؤسسة ك برستُ تنافسيتها ، ك ىنا يمكن ابراز التأىيل من خلاؿ توجو ابؼؤسسة في بعدين

 .أف تصبح ابؼؤسسة أكثر تنافسية على مستول السعر ، ابعودة ، الإبداع - 

ل ظالأسواؽ من أجل البقاء في  التكنلوجي ك أف تصبح ابؼؤسسة قادرة على ابؼتابعة ك التحكم في التطور - 

 .ابؼنافسة العالية

أم أف التأىيل يتطلب مواكبة التحولات التي تعيشها ابؼؤسسات الاقتصادية ، ك يمكن تصنيف بـتلف ابؼتغتَات 

 .ياسية ، اتكنوبعية ، الاجتماعية التي بركم بؿيط ابؼؤسسة عموما الذ التغتَات الاقتصادية ، الس

 :اقتًح بؾموعة من الاجراءات للاستجابة بؽذه التحولات كىي ىناؾ من

 تأىيل العنصر البشرم - 
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 تأىيل المحيط الإدارم - 

 .ابؼرافقة ك الاحتضاف بالنسبة للمؤسسات - 

 .تأىيل ، تنمية ابؼوراد البشرية - 

لعديد من النقاط كػ: كمن خلاؿ التطرؽ الذ بعض ابؼفردات اللغوية للتأىيل ، نلاحظ أف التأىيل يشتًؾ في ا

الإستحقاقية ك ابعدارة ك الصلاحية ك التي بسكن الفرد من القياـ بأعماؿ معينة ، أم ما يمكن الفرد من أف يصبح 

عمل معتُ ، ك يمكن في بحثنا ىذا اعتبار التأىيل كعملية مرادفة ك التي من خلابؽا بقعل الفرد مؤىلا ك بجديرا 

ى اعتبار اف لا أف ىناؾ من استعمل مصطلح التمكتُ كمرادؼ للتأىيل عبفكنا للقياـ باعماؿ أخرل ، كم

التمكتُ نعتٍ بو اعطاء الصلاحية في التصرؼ للشخص الذم يشغل منصب ما ، ك ىذا ابؼفهوـ يتعلق بددل 

الأفراد في بصيع ابؼستويات ك تشجيعهم لابزاذ القرار ك برمل تبعاتو ك زيادة مسؤكليتهم أكثر من خلاؿ  تعيتُ

 تفويض السلطة.

 .ريف يتبتُ لنا أنو التأىيل يرمي إلذ تطوير كبرستُ أداء ابؼؤسسةاكمن خلاؿ ىذه التع

 

 تأىيل وتنمية الدوارد البشرية : الدطلب الثاني

تعددت استخدامات مصطلح التأىيل بتُ التنمية ك التطوير ىذه الاختلافات ترجع الذ طبيعة استخداـ ىذا 

 ابؼصطلح عموما.

 تعريف التأىيل :اكلا
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ام ىو  : استوجبو كاستحقو كيقاؿ ىو اىل لكذا ءللاىر صار لو اىلا  كاىالة الشي بدعتٌ انتهل ك : لغة تأىيلال

 .يستحقو ام اف الاىلية تعتٍ الصلاحية كالاستحقاؽ لو

ا تصنيف كيعتٍ بو الاىلية كفاءة كما يقصد به  : qualification كالتاىيل يقابلو بالفرنسية عدة مصطلحاتك

 مهتٍ للعامل مع مراعاة تكونو كخبرتو.

 : (التأىيلمصطلحات ذات علاقة بالتأىيل)طرؽ  : ثانيا

 عملية تستهدؼ اجراء تغيتَ دائم نسبيا في قدرات الفرد بفا يساعده على اداء كظيفتو بشكل افضل.: التدريب (1

 كالتي تستهدؼ تزكيد العماؿ بابؼعارؼ. بؾموعة من الوظائف ابؼخططة سابقا: التكوين (2

، لتأىيل كوسائل مستخدمة في التعلمتنمية ك تطوير ابؼوراد البشرية ، ىناؾ من يتطرؽ الذ التدريب ، التنمية ك ا -

 .إلا أف ابؼدل الزمتٍ لكل منهما يختلف عن الآخر

العاملتُ فهي تركز على الوظائف امستقبلية في فالتدريب موجو بابغاجات ك التطلبات ابغالية، أما تنمية الأفراد أك 

 .ابؼؤسسة ، كما تعرؼ تنمية ابؼوارد البشرية على أنها زيادة ابؼهارات ك الطاقات ك ابؼعلومات لدل أفراد ابؼؤسسة

لذلك اعتبر أيضا بعض الباحثتُ أف تنمية ابؼوارد البشرية تعتبر شرط سابق ك أساسي لاحراز التنمية البشرية ، ك 

تالر لا يمكن ابغديث عن التنمية البشرية دكف ابغديث عن تنمية ابؼوارد البشرية  ، لذلك ىناؾ من يرل أف تنمية بال

 .ابؼوارد البشرية ىي تراكم رأس ابؼاؿ البشرم ك أنها استثمار فعاؿ للتنمية الاقتصادية

رية ، ىذه الأختَة التي مرت بالعديد من ىناؾ فرؽ بتُ تنمية ابؼوارد البشرية ك بتُ التنمية البش التنمية البشرية: (3

ابؼراحل بدءا باىتماـ الاقتصاديوف أكثر بدوضوع التنمية خلاؿ النمو الاقتصادم ، الذ مرحلة أكثر تقدما ك ىي" 

تنمية البشر" ك الاىتماـ بالعنصر البشرم من خلاؿ التعليم ك الصحة بغية رفع انتاجيتو ، ك في مرحلة ثالثة أين 

" التنمية من أجل البشر" بدأ التًكيز على كضع الأفراد غاية للتنمية ك ليس بؾرد أداة في برقيقها ، ك أطلق عليها 
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معظم الكتابات ابؼبكرة في الاقتصاد التنمية كانت تهدؼ الذ الرفاىية في شتى ابغالات ، كمن التعاريف ابغديثة 

ية توسيع خيارات الناس ك ىي ثلاثة: " العمل " أنها عملUNDPللتنمية البشرية تعريف منظمة الأمم ابؼتحدة "

ة من الناحية العقائدية( ك صحية مناسبة ، ك أف حقصل على ابؼوارد لة )نسبية ىذه ابؼسألأف حقي الإنساف حياة طوي

تنمية البشرية من ثلاث مكونات ك أربعة مؤشرات كىي: لاللازمة بؼستول معيشة كرنً" لذلك يتكوف دليل ا

عبر عنها بدؤشر العمر ابؼتوقع عند الولادة ك مكونة التعليم ، ك يعبر عنها بدؤشرين هما القراءة ك مكونات صحية ك ي

 .الكتابة ، ك معدؿ التمدرس للمراحل الثلاثة 

 

 : تنمية الدوارد البشرية : ثانيا

لإحراز التنمية البشرية كبالتالر لا يمكن ابغديث عن التنمية البشرية دكف ابغديث  سابق كأساسيىي شرط  

اكثر استعدادا لقبوؿ  اليصبحو كعرفت ايضا بانها تطوير ابؼهارات العامة للعاملتُ  ، 1 عن تنمية ابؼوارد البشرية

  .متطلبات مهاـ جديدة

التعريفات بقد من الباحثتُ من كصفها على انها منظومة متكاملة تستهدؼ برقيق نتائج  كعلى اساس ىذه

تساىم في بناء قدرات كطاقات ابؼؤسسة كبسكنها من التفوؽ كالتميز في بؾاؿ نشاطاتها التي ، استًاتيجية

 تباشرىا. 

 التطوير العوامل الدؤثرة في نشاطات التأىيل و : الدطلب الثالث

 : التطوير نشاط مستمر يتطلب توفر عوامل تساعد على ذلك من بينها

 .التطوير الذم يتطلب برديث مؤىلات العاملتُ كىذا يعتمد على نشاط ابؼؤسسة ك بؾاؿ عملها_ 

                                                           
1
جامعة  2004مارس 10_9لعلى بوكمٌش ماهٌة تنمٌة الموارد البشرٌة والواقع فً العالم العربً والنامً الملتقى الدولً حول التنمٌة البشرٌة  

 .99ورقلة ص 
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 .أهميتو إدارة عليا مقتنعة بتطوير ك_ 

 برنامج لو. ك تنظيم توفر ابؼعرفة كابؼختصتُ حوؿ التطوير _

 النهائية للبرنامج.الاىداؼ  _

توفر ابؼعرفة ك ابؼختصتُ حوؿ التطوير ك تقييم برنامج لو: حيث يسعى التطوير الذ مساعدة الأفراد لاتضاح _

مؤىلاتهم ك معارفهم بابذاىات بؿددة ، ىذه العملية تتطلب مهارات في كل من التعليم ك التحليل ك النمو 

إلا أنها مازالت تعاني من العديد من النقائص  ابؼبذكلة النفسي ، ك على الرغم من العديد من المجودات

فقودة في الكثتَ منها ك ىو ما يفسر باكتفائها بنشاط التدريب ك مالنامية ك تكاد تكوف خصوصا في الدكؿ 

 .التعليم الإنتظامي

قوة عمل بحاجة الذ تطوير اضافي بؼهاراتها: بزتلف برامج التطوير ابؼطوبة بحسب فئة العاملتُ ، مهاراتهم ك 

حاجاتهم للتطوير ، فقد تكوف ىذه ابغاجة ىي بؾرد امتلاؾ مهارات أساسية للعمل بفا يمكن تلبيتها بالتدريب 

 فقط كىي ما بردد نوع البرامج ك مضمونها.
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 الاقتصادية سبل تأىيل الدوارد البشرية لتحسين اداء الدؤسسة : ثالدبحث الثال

داخل برستُ الاداء من سنحاكؿ في ىذا ابؼبحث التطرؽ الذ سبل تأىيل ابؼوارد البشرية كمن ثم التعرؼ على اىم م

 مقاربات ادارات حديثة ك كذا التمكتُ الادارم 

 نماذج تحسين الاداء : الدطلب الاول

الباحثتُ كابؼفكرين للوصوؿ الذ بؾموعة من النماذج الفكرية التي من شانها اف تساىم في برستُ تعددت مساهمات 

 : تصنيفات 3الاداء كفي ىذا ابؼطلب سيتم التطرؽ الذ العديد من ىذه النماذج التي يمكن تصنيفها الذ 

 النماذج الفكرية العامة في برستُ الاداء   :اكلا

 برستُ الاداءالنموذج الفكرم الشامل في  (1

بؾموعة من الاساليب كالعمليات التي على اساسها  .…Gilbert,hartess : حدد العديد من الباحثتُ ؾ

  : يتم برستُ الاداء يمكن ايضاحها من خلاؿ الشكل

 (:النموذج الفكرم الشامل في برستُ الاداء ك اساليبو 01الشكل)
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 Dean and Riply (eds) .performance improvement pathfinders .1997 .p.198ابؼصدر : 

 النموذج الفكري و تحسين الأداء للجمعية الدولية لتحسين الأداء (2

يتمحور ىذا النموذج من فكرة الإنتقاؿ من التدريب الذ برستُ الأداء البشرم ، باتباع بـتلف الأساليب 

تيار الأسلوب ابؼناسب ك تصميمو ، الكفيلة بذلك من خلاؿ : برليل الأداء البشرم ، برليل الأسباب ، اخ

 التنفيذ ، ادارة التغيتَ ، التقييم.

حيث أف مدخل تكنلوجيا الأداء البشرم يبدأ بتحليل الأداء اذم يفحص متطلبات أداء ابؼؤسسة في ضوء 

شرية ، ك رسالتها ك أىدافها ك قدراتها كمن خلالو يتم برديد أكجو النقص ابغالية أك ابؼتوقعة في أداء ابؼوارد الب

يتم ذلك بدقارنة كضع الأداء ابؼرغوب فيو ، ك يصف الكفاءات  ك القدرات ابػاصة بالعاملتُ ك اللازمة لتنفيذ 
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استًاتيجية ابؼنظمة ، أما الوضع الثاني نمو الأداء الواقعي بؼواردىا البشرية ، ك بسثل فجوة الاداء الفرؽ بتُ 

ها تضييق الفجوة أك ازالتها بشكل يراعي التكلفة ك ابؼنفعة ، ىذين الوضعتُ ك تكنلوجيا الاداء البشرم ىدف

اما ابػطوة الثانية برليل الأسباب ، فتحدد الأسباب التي أسهمت في ايجاد الفجوة ، ذلك كجب البحث عن 

ىو حلقة كصل بتُ برديد فجوات  الأسباب ابغقيقية الكامنة كراء ابؼشكلة ، ك من ىنا فاف برليل الأسباب

 بتُ الأساليب ابؼناسبة لابزاذىا. الأداء ك

 )التشخيص الجيد + ملائمة الأسباب(

ة بؼشكلات الأداء ك لة ك تصميمها ، يتضمن استجابة شاملة ك متكامبعلذلك فإف اختيار أساليب ابؼعا

أسبابها ك فرص برسينو )الأداء( كما يجب الأخذ بعتُ الاعتبار تغيتَ قضايا ك توجهات الإدارة ليضمن قبوؿ 

تنفيذ ك ادارة التغيتَ ك التقييم كالتي تتطلب بصيعها علقة ببصيع ابؼستويات ابغلوؿ ابؼقتًحة ، لتأتي ابػطوة ابؼت

 كضع خطط عمل تبتُ الأىداؼ ك ابػطوات ك الإجراءات.

 لتشخيصيةالنماذج ا: ثانيا

 نموذج ىندسة السلوؾ ؿthomas.P.Gillbert 

 نموذج عملية برستُ الاداء ؿJoe harless 

 نموذج مستويات الاداء الثلاثة ؿ   Geary hummler 

 Thomas .P. Gillbert نموذج ىندسة السلوك .1

استطاع ىذا الباحث أف يوسع آفاؽ التدخلات ك الأساليب التعليمية ، فاستفاد منو ابؼمارسوف في حقل تصميم 

الأنظمة التعليمية ، كقد تكمن من أف حقدد ك يصنف ستة بؾالات للأداء ك التي بردد تأثتَا في ابؼنظمة ،ك يمكن 

و كضع اطار لتحديد التدخلات ابؼناسبة في كل بؾاؿ تغيتَ كل بؾاؿ أداء لاحداث تغيتَ في السلوؾ بفا يتًتب علي

، ك قد قاـ ىذا الباحث بتوظيف مبادئ عم انفس السلوكي في حقل تكنلوجيا الأداء البشرم ، حيث يتكوف 
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نموذجو الفكرم من ستة خلايا تتعلق الثلاثة الأكلذ منها ببيئة العمل التي تؤثر على أداء الأفراد ك ابعماعات في 

 :ا الثلاثة ابؼتبقية فتتعلق بالأفراد العاملتُ في امنظمة ك يمكن إيضاحها في مايليابؼنظمة أم

ابؼعلومات : حيث أنها تصف ابؼتوقع من الأداء ك تكوف بدثابة ارشادات كضاحة ك دقيقة عن كيفية أداء  -1

 .العمل ، كما تتضمن تغذية راجعة ذات علاقة ك متكررة عن الأداء

 .ابؼوارد بشتى انواعها ، ككقت ك أدكات صممت لتحقيق الأداء ابؼورد : كتتمثل في -2

سواء كانت حوافز مادية مرتبطة بالأداء ػ اك حوافز غتَ مادية )معنوية( كفرص التًقية ، التشجيع ، : ابغوافز -3

 ....الثناء

 :كيمكن تبياف اىم أبعاد ىذا النموذج في الشكل ابؼوالر

 السلوك(:نموذج ىندسة 02الشكل رقم)

 

قد حدد عددا من الأساليب التي يمكن استخدامها لتحستُ أداء ابؼورد  Gillbert كحسب ىذا النموذج فإف

 :البشرم من أداء متوسط اك دكف متوسط الذ مستول أداء مرتفع من خلاؿ النقاط التالية

 .الاىتماـ ببيئة العمل التي يعمل فيها العامل أكثر من تغيتَ العامل نفسو - 
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يجب أف يتماشى برستُ بيئة العمل مع برستُ العوامل التي ترتبط بالفرد العامل ك التًكيز على كل ما يساىم   -

 .في برستُ معارفو ك مهاراتو

 Joe Harles نموذج عملية تحسين الأداء لـ .2

العمل ك كجو ىذا الباحث اىتمامو بتنصب على سياؽ ابؼؤسسة ، ك ذلك بالتًكيز على توجيو الاداء البشرم في 

في أربعة أبعاد رئيسية كىي: اختيار ابؼوظفتُ ، ابؼهارات ك ابؼعارؼ ، بيئة  Gillbert حصر الأبعاد الستة لػ

العمل ، ك الدكافع ك ابغوافز ، ك "ىارلس" ىو صاحب ابؼنحتٌ  ابؼتمثل في برليل القياسي اختامي يمكن ايضاحو 

 :في الشكل ابؼوالر

 برستُ الأداء (: نموذج عملية03الشكل رقم)

نموذج  .3

 :الدستويات الثلاثة

ركز أكثر ىذا الباحث توجهو بكو برستُ أداء ابؼؤسسة ، فقد ذىب الذ الأداء الفردم يختلف عن الأداء 

التنظيمي)ابؼؤسسة( بفا يتًتب عليو كضع استًاتيجيات لكل منهما ، ك ىذا مادفع التًكيز في تطوير الأداء 

لباحث فانو يبدأ بابؼستول التنيظيمي التنظيمي الذ العمليات ك مستول العاملتُ ابؼؤدين للأعماؿ ك حسب ىذا ا

أكلا لانو ىو الذم حقدد السياؽ لتصميم ك برستُ الأداء مستول العمليات ك الاعماؿ ، ك ىو ما يتماشى مع 
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التوجو الإستًاتيجي للأداء ك التحوؿ بكو العمليات من خلاؿ بصلة من التصرفات ك السلوكات للوصوؿ الذ 

 :النتائج كما يوضحو الشكل

 ( : نشر ك تنفيذ الاستًاتيجية عن طريق التصرفات04لشكل رقم)ا

 

 

 

 

Source : philippe lorino . op.cit .p103 

، ابقاح  كضع الإستًاتيجية ؿيركز ىذا النموذج على ايجاد بنية برتية تنظيمية للأداء ، يهدؼ التحستُ من خلا

التصرفات ك  لكيفية تنفيذ ك برويل الأىداؼ الإستًاتيجية في شك العمليات ، ك برديد ابؼوارد أم بصفة عامة 

السلوكات كمن ثم برستُ الأداء الإستًاتيجي للمؤسسة" ك بذلك تصبح خططها الإستًاتيجية ذات طابع عملي 

 .قصتَة الأجل أىداؼ ك يمكن تربصتها الذ 

 مقاربات ادارة الاداء الحديثة: الثانيالدطلب .

 1تعددت مداخل ادارة الاداء بتعدد الابذاىات الفكرية التي حاكلت من خلابؽا برستُ كبسكتُ استعراضها

 مقاربة اعادة الذندسة: اولا

                                                           
1
 125_120الجزء الاول مرجع سابق ص,طاهر محسن منصور الغلً,وائل محمد صبحً ادرٌس   

 الأهداف الإستراتٌجٌة

 التصرفات

 الأنشطة
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كالتي تعتٍ البدء من جديد ام   hammer and chanpy كيعود ظهور مقاربة اعادة ابؽندسة الذ

 اجراءات العمل القديمة كالتفكتَ بصورة جديدة. التخلي التاـ عن

ىناؾ من يرل أف اعادة ابؽندسة ىي تغيتَ جذرم في طريقة تنظيم ابؼؤسسة ، ك بالتالر في أداء الأشياء ك 

بصورة أكثر برديدا فإنو يشمل تغيتَ العمليات ك ىياكل تنظيمية بالإضافة الذ نمط الإدارة ك سلوكها ك نظم 

تًض البدئ من الصفر أم فاعادة ابؽندسة للمؤسسة ىي اننا نافأة بينما يرل آخركف أف التعويضات ك ابؼك

اعادة التصور ابعذرم ك الكامل كلا يتم ذلك إلا بتغيتَ ك مساس في ابؽياكل القاعدية ك تتمثل في اعادة 

خلق منتوج  عمل لإنشاء كتصور الإجراءات ابؼعتمدة في ابؼدل البعيد ، ك الوصوؿ الذ تصورات جديدة لل

 اشباع عملائها. كابؼؤسسة 

  مقاربة ادارة الجودة الشاملة: ثانيا

تشجيع ثقافة ابعودة على مستول ابؼنظمة على شكل برنامج شامل تتكامل عناصره الاساسية من ادارة عليا 

 حاجاتو.افراد عملا مسؤكلية اجتماعية كىي ترتكز على ما يمكن تقديمو للعميل كالعمل على ارضائو كاتباع 

 "تعرؼ ادارة ابعودة الشاملة " كمنهج متكامل بػدمة العميل أك الزبوف

 :ابؼبادئ الآتية مدحيث أف ابؼنهج اعت

 اتساع مفهوـ ابعودة لأبعد من مفهوـ جودة ابؼنتوج -

 .مشاركة كل فرد في التنظيم في عملية برستُ ابعودة -

 توجيو التًكيز الذ برقيق رضا العملاء -

 لأطراؼ ابػارجيتُ أيضا في ابعودة الشاملة.مشاركة ا -
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 مقاربة ادارة الدعرفة :ثالثا

اف ابؼعرفة ىي بفارسة تؤدم الذ الابتكار كتكاثر ابػبرات كىي انشطة كسلوكيات ذات قيمة مضافة لكي 

 يكوف للمعرفة قيمة يجب اف تكوف مؤثرة كمتواجدة كمستمرة كقابلة للاختبار كالتمييز.

ادارة ابؼعرفة مع الوسائل التنظيمية الاخرل مثل ابعودة الشاملة كاعادة ابؽندسة كغتَهما بفا يؤدم تتكامل اليوـ 

الذ ابغفاظ على القدرة التنافسية للمؤسسة كما اف تطبيق ادارة ابؼعرفة كاستخدامها يساعد في خدمة العملاء 

 : كيجعل ابؼؤسسة قوية من خلاؿ

 صوؿ الثابتة العمل باقل قدر من الاك وقت تقليل ال. 

 . برستُ ابػدمات ابؼقدمة 

 .ُ1توفتَ قدر كبتَ من ابؼركنة ك التمكت 

 أهمية إدارة الدعرفةا( 

 تكمن أهميتها في القدرة على بزفيض التكاليف ك رفع موجوداتها الداخلية لتوليد الإيرادات ك الأرباح ابعديدة. -

 تكاملية لتنسيق أنشطة ابؼنظمة ابؼختلفة في ابذاه برقيق أىدافها. تعد عملية  نظامية -

 توفر الفرصة للحصوؿ على ابؼيزة التنافسية للمنظمات لتشجيع القدرات الإبداعية بػلق معرفة جديدة. -

 لموسة بتوفتَ اطار عمل لتعزيز ابؼعرفة التنظيميةابؼغتَ لإستفادة من ابعهود ابؼلموسة ك تدعيم ابعهود ل -

 أىداف إدارة الدعرفةب( 

  للمشكلات التي تواجو ابؼنظمة. ؿحلو جذب رأس ماؿ فكرم لوضع 

                                                           
1
 فموسوعة ابن عادل. الانترنت_بتصر  
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 تهدؼ الذ الإبداع ك كذا الوعي بابؼعارؼ ك التنظيم الذاتي ك التعلم 

 العمل على توليد معارؼ جديدة 

 (:العمليات ابعوىرية لادارة ابؼعرفة05الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 الدصدر: 

Source : mentins.K.heising p.vorbeek J.Knowledj Management .best practices in 

europe springer – verlag Berlin – heidelberg-2001 p 28 

 التمكين الاداري :الدطلب الثالث

  تعريف التمكتُ الادارم: اولا

التطرؽ في ىذا ابؼطلب الذ التمكتُ الادارم كمدخل من مداخل كمقاربات برستُ الاداء بهدؼ برديد سيتم 

 العلاقة بينهما

 تولٌد المعرفة

 توزٌع المعرفة
و التشارك   

المعرفة تطبٌق المعرفة خزن    
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 : 1تعريف 

التمكتُ بانو العملية التي يتم بها تزكيد العاملتُ بالتوجهات الضركرية كابؼهارات    Anderson Geroyعرؼ 

 .1كذا منحهم السلطة بععل ىذه القرارات مقبولة التي تؤىلهم للاستقلالية في ابزاذ القرارات ك 

 

 :2تعريف

، أك أف  ابؼعممة: بأنو عملية التي يتم بدوجبها منح العاملوف السلطة لابزاذ القرارات Jones Garethعرفو 

يكونوا مسؤكلتُ عن نتائجها ، ك يتجلى ذلك عندما يكوف لدل الأفراد الإستعداد ك الرغبة الكاملة لتحمل 

 ابؼسؤكلية في ابقاز مهامهم ك في نفس الوقت يمكنهم من ابساـ ىذه ابؼهاـ على ابؼستول ابعزئي.

 :3تعريف

الإجتهاد  ك اصدار الأحكاـ ك  ملكة توفر بؽم : بأنو تعزيز قدرات العاملتُ بحيث يPotter Filedكما عرفو 

 التقدير ك حرية التصرؼ خلاؿ بفارسة مهامهم ، ك كذا مساهمتهم الكاملة في القرارات اتي تتعلق بأعمابؽم.

فمن خلاؿ ىاتو التعاريف بقد التًكيز الكامل على منح الصلاحيات ك الإستقلالية لزيادة دافعية الأفراد بكو العمل 

 اذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في ابؼستويات الدنيا.ك سلطة ابز

  اهمية التمكتُ الادارم :ثانيا 

 على مستوى الدؤسسة : 

 برستُ جودة ابؼنتوج اك ابػدمة ابؼقدمة. -

                                                           
1
ورقة عمل مقدمة فً الملتقى الدولً حول ادارة الازمات فً ظل اقتصاد المعرفة ,محمد مفعً الكساسبة والاخرون التمكٌن لتحسٌن ادارة الازمات  

 (37_7جامعة سكٌكدة ص) 2008ماي26
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 تقليل التكاليف. -

 زيادة القدرة التنافسية. -

 زيادة فعالية الاتصاؿ في ابؼؤسسة. -

 على مستوى الفرد : 

 ضغوط العمل.برستُ قدرتو على مقاكمة  -

 زيادة ثقتو بنفسو. -

 الالتزاـ بركح الفريق. -

 تنمية شعوره بابؼسؤكلية. -

  معوقات التمكين الاداري :ثالثا

 عوامل تنظيمية ضعف الاتصاؿ/ البتَكقراطية. -

 عدـ الثقة بتُ ابؼسؤكلتُ كالعاملتُ. -

 ابؼناخ التنظيمي الغتَ صحي. -

 ضعف مهارات العاملتُ كعجزىم عن برمل ابؼسؤكلية. -

 .عدـ قناعة الإدارة العليا بأهمية التمكتُ - -

 .حرص ابؼسؤكلتُ على مراكزىم ك مناصبهم الوظيفية - -

 رقابة ابؽيكل الإدارم ك تعدد مسؤكلياتو الإدارية - -

 ماىية الاداء : الدبحث الرابع



 الفصل الأول                                    الإطار المفاهيمي لإدارة و تأهيل الموارد البشريت
 

 
23 

لإثراء ىذا على الرغم من اختلاؼ الباحثتُ حوؿ مفهومهم للأداء ك نظرتهم اليو تعددت مساهمتهم اكثر 

ابؼوضوع باختلاؼ توجهاتهم النظرية ك مدل مسايرتهم للتحولات الاقتصادية ك ىو ما سنحاكؿ ابرازه فيما 

  : يلي

 مفهوم الاداء و العوامل الدؤثرة فيو :الدطلب الاول

 مفهوـ الاداء :اولا 

يعد مصطلح الاداء من بتُ ابؼصطلحات صعبة التعريف الدقيق بشكل متفق عليو ك يرجع الاختلاؼ فيو الذ 

تباين كجهات نظر الباحثتُ من جهة ك من جهة اخرل الذ طبيعة ابؼوضوع كغتَه من العلوـ الاجتماعية ك 

 بؽذا سنبتُ اىم ما كرد من تعريفات   ,الانسانية 

 ك منها اشتقت اللفظة الابقليزية   performe اصل الاداء من اللفظة اللاتينية  : الاداء لغة .1

performance  , 1ك التي تعتٍ ابقاز العمل ك تأديتو 

تعددت تعاريف الاداء فمنهم من عرفو على انو " ابؼخرجات اك الاىداؼ التي يسعى  : الاداء اصطلاحا .2

مع اراء العديد من الباحثتُ الذين ركزكا على الاداء من  النظاـ الذ برقيقها "  ك ىذا التعريف يتماشى

حيث برقيق الاىداؼ ك نسبة الوصوؿ اليها ام ما يتعلق اكثر بالفعالية  _ مدل قدرة ابؼؤسسة على 

برقيق اىدافها _  فقد تم تعريفو ايضا على نفس النحو السابق بانو انعكاس لقدرة منظمة الاعماؿ ك 

  .افهاقابليتها على برقيق اىد

الاداء في اشارة اكثر بؼفهوـ الكفاءة حيث تم النظر الذ " اف   Miller and Bromileyكما كضح 

الاداء ىو بؿصلة اك انعكاس لكيفية استخداـ ابؼنظمة بؼواردىا ابؼادية ك البشرية ك استغلابؽا بالصورة التي 

                                                           
1
 Oxford learner’s pocket dictionaray . third edition .oxford university press . oxford . 2003.p.318  
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نشاط الشمولر ابؼستمر الذم يعكس بقاح ك عرؼ اخركف الاداء بانو " ال 1بذعلها قادرة على برقيق اىدافها 

 ابؼنظمة ك استمراريتها ك قدرتها على التكيف مع البيئة .

ك فشلها ك انكماشها كفق اسس ك معايتَ بؿددة تضعها ابؼؤسسة كفقا بؼتطلبات نشاطاتها ك في ضوء  

 2الاىداؼ طويلة ابؼدل 

من الضركرم اعطاء تسلسل للأهمية النسبية لكل  بذدر الاشارة الذ اف قيادة الاداء كفق بؽذين البعدين انو 

مع استًاتيجية ابؼؤسسة  فقد ارتبط اداء ابؼؤسسات خاصة مع بداية القرف العشرين بدسالة  كمراعاتوبعد 

 تقليص التكاليف خاصة في اطار استًاتيجية ابغجم .

ك ىنا كاف المحور الاساسي للأداء يتعلق بالتحكم في سعر ابؼنتجات من خلاؿ تدنية التكاليف ك السيطرة  

عليها . ك مع التحولات ابغاصلة في بؾاؿ التسويق خاصة في ظل استًاتيجية التنويع تغتَت الشركط ابؼتعلقة 

يل ك تشمل جوانب مادية للمنتج  كيف يتم خلقها للعم  لاسواؽ ك برولت الذ نطرة القيمة بالنجاح في ا

 ك بظعة ابؼؤسسة . ادية كابػدماتابؼكابعودة ك متطلبات الامن ك كذا ابعوانب غتَ 

"ىذا التحوؿ ابغاصل ك التطور بكو الاخذ بعتُ الاعتبار القيمة كاف منذ الثمانينات  بساشيا مع التطورات 

فلا يتعلق  3لنسبة للمؤسسة ك اعطائو اكلوية كبتَة "ابغاصلة في مقاربات ابعودة اين اعتبر العميل بؿور ىاـ با

انتاج القيمة بكفاءة عمليات الانتاج فحسب ك انما مدل فعاليتها ام ما يجب فعلو بأحسن طريقة ك الذم 

 ينتظره العميل من ابؼؤسسة ك ىو ما يتماشى مع التوجو ابغديث للتسويق .

 

                                                           
1
للنشر . وائل محمد صبحً ادرٌس . طاهر محمد منصور الغلًٌ.اساسٌات الاداء و بطاقة التقٌٌم المتوازن . الطبعة الاولى . الجزء الاول دار وائل  

 38.ص2009عمان الاردن .
2
. دار الصفاء للنشر و التوزٌع .  1جً للمصارف طعلاء فرحان طالب و اٌمان شٌحان المشهدانً . الحوكمة المؤسسٌة و الاداء المالً الاستراتٌ 

 64.ص 2011عمان . الاردن 
3
 Françoise GIRARD. Op.cit .pp.66_68  
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 : العوامل ابؼؤثرة في اداء ابؼؤسسة: ثانيا

تعدد العوامل ابؼؤثرة في اداء ابؼؤسسة جعل الاتفاؽ عليها ك تصنيفها امرا صعبا للغاية نتيجة التًابط فيما اف 

 بينها من جهة ك درجة التأثتَ في الاداء من جهة اخرل .

 فهناؾ من الباحثتُ من صنفها الذ بؾموعة من العوامل النفسية ك التكنولوجية 

طركؼ ,القدرة الشخصية ,ابؼهارة ,ابػبرة ,التعليم ,تمثلة اساسا في ابؼعرفة ك بؾموعة من العوامل البشرية ابؼ 

 ,التحفيز  : كىناؾ من صنف العوامل الاساسية ابؼؤثرة في الاداء في , حاجات ك رغبات الافراد,العمل 

 ابؼمارسات . ,مستول العمل ,ابؼهارات 

 : عموما يمكن تصنيف بـتلف ىذه العوامل في نوعتُ

يكوف ىنا دكر ابؼستَين ىو تعظيم تأثتَاتها الايجابية ك التقليص  : خاضعة لتحكم ابؼؤسسة نسبيا عواملا(_

 : من تأثتَاتها السلبية ك يمكن ذكر اهمها في

 التدريب ك التكوين ك ىي بدثابة عناصر رئيسية في بسكتُ العاملتُ,ابؼهارات  ,التحفيز

 ك زيادة  دافعيتهم ك ادائهم . 

ك ابؼتعلقة عموما بالمحيط ابػارجي للمؤسسة كالعوامل الاقتصادية  كم ابؼؤسسةحالعوامل غتَ ابػاضعة لتب(_

 .ولوجية ك عوامل سياسية ك قانونيةك الاجتماعية ك التكن

منها ما نستطيع التحكم فيها ,بذلك يمكننا القوؿ اف الاداء ىو دالة للعديد من ابؼتغتَات الكمية ك النوعية 

 رؽ ك الادكات ابؼستخدمة في تقييم الاداء ك قياسو .طمنها ما بقد صعوبة في ذلك . بؽذا تعددت ال نسبيا ك

 مصطلحات ذات علاقة بالأداء  : الدطلب الثاني
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اف ىناؾ العديد من ابؼفاىيم بؽا علاقة  بقدمن خلاؿ استعراضنا في ابؼطلب الاكؿ بعملة من التعريفات للأداء 

لذلك بقد من الباحثتُ من ركز على  ,رتباطو اساسا بالنتائج ك الاىداؼ ابؼرجوة كطيدة بالأداء ك ىذا لا

الرسائل  اخركف الذ العلاقة بتُ الاىداؼ ك بينما اشار ,علاقة الاىداؼ المحققة بالأىداؼ ابؼنتظرة 

 ابؼستخدمة في ذلك . 

لذا بقد اف ىناؾ بؾموعة  ,ؼ في حتُ ذىب اخركف الذ التًكيز على مدل ملائمة الرسائل الذ برقيق الاىدا

من ابؼفاىيم التي كجب الوقوؼ عليها ك الامعاف فيها لكي بكدد اىم الفركقات فيما بينها ك من اهمها ابؼفاىيم 

 : الاتية

يعد مفهوـ الكفاءة مفهوـ جوىرم في الادبيات التسيتَية  لارتباطو ارتباطا كثيقا بنتائج  : الكفاءة .1

ك من بشة بأدائها كمحصلة بؼستويات النتائج المحققة . فنجد من  , ابؼؤسسة مقارنة بابؼوارد ابؼستعملة

ام اف    1ل الوسائل "الباحثتُ من عرفها على انها " القدرة على برقيق الاىداؼ ك العمليات ابؼنتظرة باق

 عملية الكفاءة ىي عملية ذات تكلفة مناسبة . 

 .2كما عرفت على انها " ابقاز النتائج المحددة )ابؼخرجات( باقل استخداـ للموارد )ابؼدخلات( "

ك ىنا اشارة الذ مفهوـ الكفاءة يركز على الاستفادة القصول من ابؼوارد ابؼتاحة باقل التكاليف الذ الاىداؼ 

رجوة ك ىو ما يتماشى مع مفهوـ الاداء من خلاؿ حصره في احد شقيو الاساسيتُ . حيث عرؼ الباحثتُ ابؼ

ام اف النسبة بتُ النتائج ك الاقتصاد في   3الاداء على انو " علاقة ابؼوارد ابؼخصصة بالنتائج المحققة " 

ك الكفاءة الا انو يجدر الاشارة الذ اف التكاليف ك تدنيتها . فعلى الرغم من ىذا التداخل بتُ مفهومي الاداء 

                                                           
1
 Vincent PLAUCHU.Mesure et amelioration des performance industrielles .Tome2.office des publications 

universitaires . universite pierre mendes France. Grenoble.2006.p.07  
2
  46وائل محمد صبحً ادرٌس .طاهر محسن منصور الغالً . الجزء الاول . مرجع سابق . ص  

3
 R. Brosquet . op.cit.p11. 
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برقيق الاىداؼ مقارنة بتدنية التكاليف يجب اف يراعي نسبة برقيق الاىداؼ ابؼنتظرة ك بلوغها ك ىذا ما 

 يقودنا الذ مفهوـ الفعالية .

فالعلاقة بتُ الكفاءة ك الفعالية مهمة جدا فرغم  ,الية عالشق الثاني الاساسي للأداء ىو الف : الفعالية .2

لابد من البحث عن كجود توافق  ,ة اك العكس ءامكانية اف تكوف ابؼؤسسة ذات فعالية ك ليست كفا

( ىي " القدرة على برقيق الاىداؼ ك العمليات ابؼنظرة efficacitéفالفعالية ) ,بتُ ىذين ابؼفهومتُ 

 .1ك الوصوؿ اليها "

لفعالة ىي الوصوؿ الذ الاىداؼ ك برقيقها ك برسب الفعالية من خلاؿ العلاقة اك النسبة بتُ فالعملية ا

ام اف ىناؾ عنصرين للمقارنة في درجة بلوغ  ,الابقازات المحققة ك الابقازات المحددة ك ابؼخطط بؽا 

  : الاىداؼ

 اىداؼ مسطرة ك اىداؼ منجزة .

 ك لا يمكن فصلها عنو. 2ىداؼ " "فمفهوـ الاداء مرتبط بتحديد ك تعريف الا

الفعالية ضمن البنية الداخلية  ,ك من الباحثتُ من ينظر الذ قياس الفعالية من منطلقتُ داخلي ك خارجي 

اما  ,الارباح  ,ابغصة السوقية  ,تقيم على اساس درجة برقيق ابؼنظمة لأىدافها ك ابؼتعلقة بحجم ابؼبيعات 

 ,على اساس قوتها التنافسية ابؼستندة على درجة قبوؿ منتجاتها ك خدماتها ضمن البنية ابػارجية فإنها تقاس 

 درجة استيعابها للتطور

                                                           
1
 Vincent PLAUCHU.op.cit.p97. 

2
 Philippe LORINO . op.cit.p97. 
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اك ما  , 1مدل يقظتها للتقلبات الاقتصادية ك قدرتها على ابزاذ ردكد افعاؿ ابذاىها  ,ك الابداع التكنولوجي  

بالتنافسية بتُ ابؼصطلحات التي بؽا ( فابؼنطلق ابػارجي ابؼتعلق  l’anticipationيعرؼ بسبق المحيط )

 علاقة كبتَة بأداء ابؼؤسسة من خلاؿ التفوؽ التنافسي للمؤسسة على ابؼنافستُ .

 ك بقد العديد ,ترتبط التنافسية بقدرة ابؼؤسسة على زيادة اك المحافظة على حصتها السوقية  : التنافسية .3

 ابؼؤشرات التي تم استخدامها للتعبتَ عن التنافسية من

 ( la compétitivitéك تعكس كذلك ابعاد معينة للأداء ) ,  خاصة من منظور الزبائن ضمن منظورات

بطاقة الاداء ابؼتوازنة في عملية تقييم الاداء . حيث تعد الاثار التابعة للتنافسية على مستول ابؼؤسسة ك 

ديد العلاقات النسيبة كصولا الذ ك بر ,الذ جانب نمو الدكؿ  ,ابؼتعلقة بالوصوؿ الذ اىداؼ الاقتصاد الكلي 

 اك على مستول الدكؿ . ,النتائج من المحددات التنافسية للمؤسسة 

فقد عرفت التنافسية على مستول ابؼؤسسة على انها " قدرة ابؼؤسسة مقارنة بدنافسيها على عرض منتجات  

 اك قيمة متساكية بتكاليف اقل ,ذات قيمة عالية بتكاليف مناسبة 

كذا الوصوؿ الذ كضعيات تنافسية ذات افضلية تسمح بتحقيق اداءات اقتصادية مرتفعة في ابؼدل الطويل   ك,

." 

ك التعبتَ عن اداء ابؼؤسسة من خلاؿ   ,استخدمت الانتاجية كمصطلح مرادؼ للكفاءة  : الانتاجية .4

 العلاقة بتُ مستويات الانتاج ك الوسائل ابؼستخدمة اك عوامل الانتاج .

ام اننا بكسب انتاجية ,لالباحثتُ من ربط الانتاجية بعنصر كحيد من عناصر الانتاج ك ىو عنصر العمك من 

 العامل ك باقي ابؼعايتَ الاخرل تستخدـ في تقييم اداء الوظيفة الانتاجية .

                                                           
1
 .46. مرجع سابق . ص وائل محمد صبحً ادرٌس . طاهر محسن منصور الغالبً . الجزء الاول 



 الفصل الأول                                    الإطار المفاهيمي لإدارة و تأهيل الموارد البشريت
 

 
29 

( " على انها كمية الانتاج منسوبة OCEDفعرفت الانتاجية حسب منظمة التعاكف الاقتصادم ك التنمية )

ام اف نسبة كمية ابؼخرجات من ابؼنتجات ك ابػدمات من خلاؿ فتًة  , كل عنصر من عناصر الانتاج الذ

 1معينة ك كمية ابؼدخلات التي استخدمت لإنتاج ذلك القدر من ابؼخرجات "

  : ك على ىذا النحو فاف 

 ابؼخرجات / ابؼدخلات )ابؼوارد ابؼستخدمة( .  =الانتاجية 

 ,الذ جانب كوف الاداء مفهوـ مرتبط بالكفاءة ك الفعالية ك كلاهما يتعلق بددل بلوغ الاىداؼ : الدلائمة .5

مدل ملائمة الوسائل ابؼستخدمة لإبقاز ,الاىداؼ  يتطلب الامر تنسيق ك موائمة ثلاثة جوانب اساسية كىي

بها مع الوسائل ك كذلك النتائج المحققة مقارنة بالأىداؼ ابؼسطرة ك مدل تناس ,الاىداؼ من جهة 

 فالربط بتُ النتائج المحققة  ,ابؼستخدمة

اما   , الية ابؼؤسسةعاما بتُ الاىداؼ ك النتائج يطرح مشكلة ف,ك الوسائل ابؼستخدمة يطرح اشكالية الكفاءة 

 العلاقة بتُ الوسائل ك الاىداؼ حقدد اشكالية ابؼلائمة . 

من حيث الرضا ك الولاء ك  ,ك ىو ما يمكن النظر اليو من مؤشرات منظور النمو ك التعلم في البطاقة ابؼتوازنة 

مي اخ التنظينابؼ,مهارات الافراد  ,التحتية التكنولوجية  ارتباطا كثيقا بددل ملائمة البنية الانتاجية فإنها ترتبط

 للوصوؿ الذ الاىداؼ السابقة .

 

 

 

                                                           
1
 .23احمد عرفة . سمٌة شلبً . ادارة العملٌات و الانتاج بٌن انظمة الجذب الحدٌثة فً عصر العولمة . بدون دار نشر و سنة نشر . ص 



 الفصل الأول                                    الإطار المفاهيمي لإدارة و تأهيل الموارد البشريت
 

 
30 

 (: الأداء من حيث التكلفة ك القيمة06الشكل )

 

 

 

 

 

 ا

Source : françoise Girard . contrôle de gestion et pilotage de la 

performance . 2éme edition  Gualino editeur . paris. 2004.p.69 

 

 ومحدداتو انواع الاداء : الدطلب الثالث

 انواع الاداء: اولا

كوف اف الاداء ىو مفهوـ متعدد الابعاد ك نتيجة لعدـ كجود اتفاؽ حوؿ الاداء ك تعدد طرؽ قياسو ك تقييمو 

داء ك ىذا ما طرح ضركرة سيما منها الادكات ابغديثة كجدكؿ القيادة ك البطاقة ابؼتوازنة تعددت تصنيفات الا

ك كل معيار تنطوم ضمنو معايتَ بؿددة ك يمكن ابراز اىم ىذه ابؼعايتَ ,اختيار معايتَ لتحديد بـتلف الانواع 

  : في

 الأداء

 التكلفة القيمة

 القيادة

 جودة، آجال ، مرونة

 إنتاج
 التحكم

 استهلاك الموارد
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  Davidك يندمج ضمنو الاداء الكلي اك الشامل فوصفو بدفهوـ شمولر  : حسب معيار الشمولية :اولا 

ك  ,. فالأداء ىو دالة لكل انشطة ابؼنظمة 1قابل الاىداؼ ابؼوضوعة " بانو " نتائج الانشطة التي يتوقع اف ت

ك بردد درجة مستواه بالعديد من العوامل ابؼؤثرة فيو  ,ىو ابؼرآة التي تعكس كضع ابؼنظمة من بـتلف جوانبها 

 ك مدل قدرة ابؼؤسسة على برقيق اىدافها .

الوظائف ك ابؼوارد ك العمليات في الوصوؿ الذ مستويات من منظور نظرية النظم فاف مساهمة بصيع الانشطة ك 

الاداء لا يمكن نسب ابقازىا الذ ام عامل اك عنصر لوحده من دكف مساهمة ك تفاعل بصيع العناصر ك 

 العوامل .

اما  ,ففي اطار ىذا النوع من الاداء يمكن ابغديث عن مدل ك كيفيات بلوغ ابؼؤسسة لأىدافها الشاملة 

ىذه الاختَة التي تعتمد  ,ي كفقا للمقاربات النظمية التي جاءت كرد فعل للمقاربات التحليلية الاداء ابعزئ

على فصل ابؼكونات عن بعضها البعض في التأثتَ ك التحليل اعتبرت اف كل ظاىرة بدثابة نظاـ حيث اف 

  2بكو برقيق ابؽدؼ " ك ابؼوجهة التأثتَ" ىو بؾموعة العناصر ابؼتداخلة ك ابؼتبادلة  Méléseالنظاـ حسب 

 فالتسيتَ يمكن اعتباره بدثابة نظاـ من خلاؿ تفاعل بؾموعة الانظمة التحتية التي تهدؼ الذ برقيق الفعالية .

من خلاؿ ىذا ابؼعيار ننظر الذ بـتلف اداءات الانظمة التحتية باعتماد التصنيف الوظيفي في تقييم كظائف 

 اء ابؼورد البشرم....اد ,بذارم  ,ابؼؤسسة الذ اداء انتاجي 

 ,الاداء ابؼالر  : كما يمكن النظر حسب ىذا ابؼعيار الذ اداء ابؼؤسسة من منظور بطاقة الاداء ابؼتوازنة الذ

ن ىي م ,العلاقات السببية المحددة للنتيجة ك الاداء بشكل عاـ  ,العمليات الداخلية  ,الاداء التسويقي 

 ة الاداء ابؼتوازنة .ور بطاقخلاؿ تفاعل بـتلف الابعاد ك بؿ

                                                           
1
.39وائل محمد صبحً ادرٌس . طاهر محسن منصورالغالبً . مرجع سابق . الجزء الاول . ص   

2
 Pascal LAURENT et françoise BOUARD : economie d’entreprise .Tom1. les editions d’organisation .paris  
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 1 : ينطوم ضمن ىذا ابؼعيار التصنيفات الاتية : حسب معيار الطبيعة  :ثانيا

ما بذدر الاشارة اليو كفقا بؽذا التصنيف اننا بقد صعوبة في فصل العوامل  : الاداء الاقتصادم .1

ك ىذا لطبيعة التداخل فيما بينها ك يمكن اسقاطو  ,ابؼؤثرة في كل نوع بالنسبة بؽذا التصنيف

بتصنيفات المحيط بالنسبة للمؤسسة سيما منها المحيط ابػارجي . كيتم قياس الاداء الاقتصادم 

باستخداـ الربحية اك ابؼردكدية بأنواعها ابؼختلفة ك من اىم الاداءات ابؼستخدمة في التحليل ابؼالر 

لاقتصادم لابد اف يتماشى جنبا الذ جنب مع التشخيص ىذا على الرغم من اف التشخيص ا

  .ابؼالر للوصوؿ الذ نتائج ىامة حوؿ الاداء الاقتصادم

قيق ابؼسؤكلية الاجتماعية ك حيعد الاداء الاجتماعي لأم منظمة اساسا لت  : الاداء الاجتماعي .2

ابؼنظمة في المجالات يتميز ىذا النوع بصعوبة ايجاد ابؼقاييس الكمية لتحديد مدل مساهمة 

 الاجتماعية التي ترتبط بها ك بتُ ابعهات التي تتأثر بها .

تعد التكنولوجيا من بتُ مصادر الافضلية  التنافسية ك التميز في الاداء لذا  : الاداء التكنولوجي .3

 ,فاف الاداء التكنولوجي يرتبط بحد كبتَ بامتلاكها ك مدل تطويرىا ك بريينها مع ابؼستجدات 

 لك تكوف الاىداؼ التكنولوجية ضمن الاىداؼ المحددة في استًاتيجية ابؼؤسسة .لذ

يتعلق ىذا ابعانب بابػطط ك السياسات ك الاجراءات التي برددىا ابؼؤسسة ك   : الاداء الادارم .4

 يتم برقيق ذلك من خلاؿ حسن اختيار افضل البدائل التي برقق الاىداؼ ابؼسطرة .

بالإضافة الذ الاستعانة بتشخيص   ,اذج ك الاساليب العلمية لتطوير ىذا ابعانب ك يمكن الاستعانة  بالنم

 ابؽوية ك التشخيص الاستًاتيجي لتحديد نقاط القوة ك الضعف في ابؼؤسسة .

                                                           
1
 2007عمرو حامد.تقٌٌم الاداء المؤسسً فً الوحدات الحكومٌة . ورقة عمل مقدمة فً ملتقى تقٌٌم الاداء المؤسسً فً الوحدات الحكومٌة ٌناٌر  

 .118_116.ص مصر المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة . اعمال المؤتمرات
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ك يتعلق اساسا بالمحيط  ,يتدرج ضمن ىذا ابؼعيار الاداء ابػارجي من جهة : حسب معيار الدصدر :ثالثا

ابػارجي ك ما تفرزه من فرص يمكن استغلابؽا اك تهديدات ك التي نعمل على تفاديها ك التقليل من حدتها من 

ك من جهة اخرل الاداء الداخلي الذم  ,خلاؿ الاعتماد على بؾموعة من الادكات ك النماذج الاستًاتيجية 

نقاط القوة ك الضعف . ك لتسهيل دراستو عادة ما يتم اعتماد  يرتبط بالمحيط الداخلي للمؤسسة بهدؼ برديد

ابؼعيار الوظيفي للأداء في برديده على الرغم من التكامل ك التضاعف بتُ بـتلف اداءاتو ابعزئية ك التي تعتبر 

 في بؾملها كمحصلة للأداء الشامل ككل .

ؤسسة على انها بؾموعة من الانشطة ك حسب ىذا ابؼعيار يمكن اعتبار ابؼ : حسب الدعيار الوظيفي :رابعا

  : الوظائف ابؼتداخلة فيما بينها لتحقيق ىدؼ ابؼؤسسة ك يمكن حصرىا فيما يأتي

الاداء ابؼالر الذم ينظر اليو كمحصلة بعميع انواع الاداء ك يتعلق بتحقيق الاىداؼ ابؼالية ك كذا بالصحة  .1

ية ابؼناسبة فهما بدثابة ابؽدفتُ الاساسيتُ من بتُ ابؼالية للمؤسسة من خلاؿ التوازف ابؼالر ك ابؼردكد

 الاىداؼ ابؼالية ككل .

اما جانب الاداء الانتاجي الذم يتعلق بتوليفة ىامة من ابعوانب الانتاجية ك التحكم في الاداء الانتاجي  .2

 .ابعودة ك اجاؿ الانتاج كالتسليميكوف من خلاؿ التحكم في التكاليف ك 

 1" فتَتبط بدجموعة من الانشطة ابؼتكاملة ك المحتملة في الشراء ك التخزين ك الامداد "اما الاداء التمويتٍ   .3

 ك ىذا لضماف استمرارية العملية الانتاجية .

اما الاداء التسويقي فيتمثل في مدل قدرة ابؼؤسسة على اشباع حاجات ك رغبات ابؼستهلكتُ ك برقيق  .4

 . الرضا ك الولاء ك برستُ صورة ك بظعة ابؼؤسسة

                                                           
1
 Vincent PLAUCHU.op.cit.p41 
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كما تم اعتبار اف ابؼوارد البشرية ىي موارد استًاتيجية برقق التميز في الاداء ... فعموما يتجلى الاداء  .5

 البشرم من خلاؿ قدرة الافراد على ابقاز ابؼهاـ ابؼوكلة اليهم .

الاداء العملي ك  1: بقد ضمن ىذا ابؼعيار ثلاثة مستويات للتصنيف كىي : حسب مستويات التسيير :خامسا 

 التكتيكي ك الاستًاتيجي 

يتعلق الاداء العملي بالاستغلاؿ ابعيد للوسائل ك ابؼوارد في ابؼدل القصتَ بينما الاداء التكتيكي يتعلق بددل 

بينما يتعلق الاداء الاستًاتيجي  ,برديد سياسات عقلنة ابؼوارد ك يشمل ابؼدل القصتَ ك ابؼدل ابؼتوسط 

الكبرل للتطوير الذم يتجسد في ابؼدل الطويل ك تتكامل فيو بصيع مستويات الاداء من بتحديد المحاكر 

 خلاؿ تكامل ابؼقاييس المحددة في بصيع ابؼستويات .

 محددات الاداء : ثانيا

الاداء ىو الاثر الصافي بعهود الفرد التي تبدا بالقدرات ك ادراؾ الدكر بفا يعتٍ اف الاداء في موقف معتُ يمكن 

 ظر اليو على انو نتاج العلاقة ابؼتداخلة بتُ )الدافعية ك القدرة ك ادراؾ الدكر( ك ذلك كفق ما حدده بوتر الن

ىي قول داخلية لدل الفرد ك التي تقوـ بتحريك سلوكو كتوجيهو حتى حققق غاية ما تعد مهمة  : الدافعية .1

 بالنسبة لو اك لغتَه سواء كانت معنوية اك مادية .

ىي التي بردد درجة فاعلية ابعهد ابؼبذكؿ من خلاؿ الطاقة ابعسمية ك العقلية التي يبرزىا  : قدرة الفرد .2

كتعتبر القدرة ىي حصيلة التفاعل بتُ متغتَين ك هما ابؼعرفة ك ابؼهارة ك يمكن اف نعبر  ,الفرد لأداء مهامو 

 عنها من خلاؿ ابؼعادلة 

 هارة القدرة = الدعرفة * الد                         

                                                           
1
  Gilles Bressy et christan konkuyt.Economie d’entreprise . editionsirey . paris. 1990.p.47 
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 ىي حصيلة ابؼعلومات التي توجد عند الفرد بذاه شيئ معتُ  : الدعرفة  

ىي القدرة على استخداـ ك تطبيق حصيلة ابؼعلومات التي يمتلكها الفرد في ارض الواقع ك بطريقة  :الدهارة 

 صحيحة.

د انو من ك يشمل التصورات ك الانطباعات عن السلوؾ ك الانشطة التي يعتقد الفر  : ادراؾ الدكر .3

الضركرم توجيو جهوده في العمل ك الكيفية التي يمارس بها دكره في ابؼؤسسة  ك عليو يمكن صياغة 

 : بؿددات الاداء في ابؼعادلة التالية

 الاداء = الدافعية *القدرة * ادراك الدور         

 قياس وتقييم اداء الدؤسسة  :الدبحث الخامس

 ابؼبحث التطرؽ إلذ عملية قياس كتقييم أداء ابؼؤسسة ىذا سنحاكؿ من خلاؿ 

 قياس الأداء :الدطلب الأول

قيادة تتمثل في ال لأف عملية  ،والقياـ بقياس و توجيهك  (le pilotage) سةتقتضي عملية قيادة أداء ابؼؤس 

ؼ الاستًاتيجية إلذ برويل كتنفيذ الاىدا)بؾمل القرارات التي تم ابزاذىا للوصوؿ إلذ مستول الأداء ابؼطلوب 

 .(ابؼستول العملي في شكل بؾموعة من السلوكيات كالتصرفات

فات كالعمل ابرديد الابكر  الذ ،  كىذا يهدؼ1قارنة مع ما تم برديده من الاىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسةم

قيادة الأداء على تصحيحها كتدعيمها ، كفي ابؼقابل لا يمكن أف نعتبر اف قياس الأداء لوحده يمكننا من 

يرتبط بصفة دائمة بدده متابعة الأداء المحقق كأعاده ضبطها كتوافقو مع ابؼوارد ابؼستخدمة ،  لأنو وكتوجيه

                                                           
1
 Vincent Plauchu, Op.cit. . P 18.   
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،  1كيعرؼ قياس الأداء ابؼراقبة ابؼستمرة لإبقازات برامج ابؼؤسسة ك توثيقها بكو برقيق اىداؼ موضوعة مسبقا

 .ملية تنفيذ ك برويل استًاتيجية ابؼؤسسة إلذ ابؼستول العملي ع فعملية قياس الأداء من العمليات ابؽامة في

كما أف قياس الأداء يوجو أعماؿ كأنشطة بـتلف الوحدات التنظيمية في ابؼؤسسة من خلاؿ التوزيع الأمثل 

للموارد ك الوقوؼ على مدل برقيق الأىداؼ ابؼطلوبة،  أم من خلاؿ برديد مقدار نتائج ابؼؤسسة،  أك ما 

داء ىناؾ عاملتُ أساسيتُ كراء التطوير في نظاـ قياس الأداء لأليو كبساشيا مع التوجو الاستًاتيجي لتوصلت إ

 :2كهما

 .الية لا تتكامل مع ابؼقاييس ابؼالية التقليديةابؼتزايد الابذاه بكو استخداـ ابؼقاييس غتَ  :العامل الأكؿ_ 

في كل  ةأصبحت عملية ىامفالعلاقة بتُ عملية التخطيط الاستًاتيجي كقياس الأداء  :العامل الثاني_ 

الية،  لذلك تم اعتبار بطاقة ابؼمستويات ابؼنظمة،  كأصبحت الرؤية كالاستًاتيجية تعكس ابؼقاييس ابؼالية كغتَ 

س الأداء كجب مقارنة من أشهر نظم قياس الأداء الاستًاتيجي ، ك إلذ جانب عملية قيا  ةالأداء ابؼتوازن

من خلاؿ تقييم  ىابؼقاييس اك ابؼعايتَ كابؼؤشرات التي بركم أداء ابؼؤسسة كمن ثم ابغكم عليو ، كىذا ما يتجل

 .الأداء

 تقييم أداء الدؤسسة :الدطلب الثاني 

كىنا تتجلي أهمية تقييم الأداء كالوقوؼ عليو،  كعلى الرغم من  قياسولا يمكن برستُ الأداء من دكف  

في العديد من ابعوانب ابؼرتبطة في الأداء إلذ أنو ىناؾ اختلاؼ في ما  استعماؿ ابؼفردتتُ "القياس كالتقييم "

 .في تقييم الأداء ، كيرتبط بتقدنً حكم ذك قيمة على إدارة بـتلف موارد ابؼؤسسة  بينهم

                                                           
1
 69 ص. سابق مرجع .الأول الجزء .الغالبً منصور محسن طاهر ، إدرٌس صبحً محمد وائل 

2
 قائمة مدخل – الحكومٌة المنظمات فً الأداء قٌاس" ندوة فً مقدمة عمل ورقة والأهمٌة التارٌخً والتطور النشأة : الأداء قٌاس : محمد الرحٌم عبد 

 201 ص .(المؤتمرات أعمال) 2009 . مصر . القاهرة الإدارٌة للتنمٌة العربٌة المنظمة منشورات – المتوازنة الإنجاز قٌاس
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جوىر عملية التقييم في مقارنة الأداء  أف تقييم الأداء ىو خطوة رئيسية في عملية الرقابة كيكمن منهم من يرل

 استقراءؤشرات بؿددة مسبقا،  كالوقوؼ على الابكرافات كتبريرىا،  كما أف ىناؾ من عرفو ىو" بدالفعلي 

سارات الأنشطة في حالة دلالات ك مؤشرات ابؼعلومات الرقابية لكي يتم ابزاذ قرارات جديدة لتصحيح م

 .، أم الوصوؿ إلذ حكم بعد القياس 1كالعمل على تدعيمها" ابكرافاتها

لنتائج ابؼطلوبة بافي حتُ يرل آخركف أنو تقييم الأداء ىو قياس الأداء الفعلي ك مقارنة النتائج المحققة   

 .)الاىداؼ( ،  بدا يكفل ابزاذ الإجراءات ابؼلائمة لتحستُ الأداء

بتُ أف تقييم الأداء ىو "مدل تأكد من كفاءة استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة أفضل استخداـ نن أف ما يمكك

الإجراءات التصحيحية لإعادة مسارات الأنشطة بابؼنظمة بفا حققق توجيو  ذكابزا طةلتحقيق الأىداؼ ابؼخط

يتم على أساسها تقييم ىنا مدل أهمية كجود مؤشرات كمقاييس للأداء التي  تجلىالاىداؼ ابؼرجوة منها" كت

 .كىذا ما سوؼ نتناكلو في ما يلي والأداء بعد قياس

 مؤشرات ومقاييس للأداء :لدطلب الثالثا

يتضمن نظاـ قياس الأداء معايتَ كمقاييس للأداء،  كبدكف مقياس كاضح كمتفق عليو تتحوؿ الأمور إلذ  

التدخل الشخصي الانطباعي في ابغكم عن الأمور ك تقييمو بقياس الأداء ك تقييمو مرىوف باختيار ابؼعايتَ 

بؼستَ إشكالية اختيار ابؼعايتَ كابؼؤشرات كابؼقاييس كابؼؤشرات التي تعكس فعلا الأداء ابؼراد تقييمو،  كيواجو ا

  .ابؼوافقة في جوانب الأداء ابؼراد قياسها

 تعريف ابؼؤشر_1

                                                           
1
 جامعة والحكومات للمنظمات المتمٌز الأداء " حول الدولً العلمً المؤتمر . وقٌاسا مفهوما للأداء الاستراتٌجٌة المقاربة : مزهودة الملٌك عبد 

 489ص 2005 . مارس 89 ورقلة
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، كيعد كمصطلح ذك العديد من الدلالات كىو مأخوذ من الفعل  لاستخداماتوتعددت تعاريف ابؼؤشر تبعا  

  دَّؿ كاشار ك بتَُّ  كالذم يعتٍ  ، indicare  اللاتيتٍ

ك معيار لتحديد حالة  قتصادم فإنو عبارة عن مفهوـ عاـ يبتُ كيخصص أداة للقياسكحسب ابؼعجم الا

تساعد الفرد أك ك ، بينما عرؼ آخركف ابؼؤشر على انو عبارة عن " معلومات تسمح 1ظاىرة في كقت بؿدد

 .2نتائجالة العملية بكو الوصوؿ إلذ الاىداؼ " كبدا يسمح تقييم كر ابعماعة على قيادة ستَ 

  : تتُلمؤشر دلالليتبتُ لنا أف  تُمن خلاؿ ىذين التعريف 

  (.مقارنتو)ىرة ما ظاابؼؤشر يتعلق بالقيمة من اجل قياس 

   للقياس كأداة  وىابؼؤشر. 

من خلاؿ العملية التي  هظاىرة ابؼراد قياسها كإنما يتم برديدلل كبذلك فإف ابؼؤشر لا يعكس قياس موضوعي 

، فهو بدثابة أداة للقياس تقدـ ملاحظات مفيدة، كيعرؼ في المجاؿ  اد الوصوؿ إليهيتم تبنيها كالأىداؼ ابؼرا

. كالناتج القومي ابػاـ مؤشر السعر 3لوضعية اقتصادية لبلد ما كلفتًة معينةذك دلالة الاقتصادم على انو رقم 

 معدؿ البطالة.

 تصنيف مقاييس الأداء 1.1

اختلفت تصنيفات مقاييس الأداء على حسب ابؼعايتَ ابؼعتمدة في التصنيف ك تبعا بؼستوياتها، فنجد من  

 :4الباحثتُ من صنفها إلذ بطسة أنواع ىي

                                                           
1
 Patrick Jaulent, Marie – Agnès Quarès. Pilotez vos performances 2èm édition .Ed : Afnor .Paris .2008 .P04 . 

2
 Philippe Lorino. Méthodes et pratiques de la performance .op.cit. . P 148 . 

3
 Le Petit LAROUSSE .Editions Larousse .Paris. 2008 .P 532. 

4
 75ص.سابق مرجع .الأول الجزء .الغالبً منصور محسن طاهر إدرٌس، صبحً محمد وائل 
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مقاييس ابؼدخلات: تستخدـ ىذه ابؼقاييس لفهم ابؼوارد البشرية كابؼالية التي تستخدـ بغرض ا( 

 .الوصوؿ إلذ ابؼخرجات كالنتائج ابؼطلوب

 .مقاييس العمليات: لفهم ابػطوات ابؼباشرة في إنتاج ابؼنتج أك ابػدمة  ( ب

كيتم إيصابؽا  ابؼنظمة،مقاييس ابؼخرجات: تستخدـ لقياس ابؼنتج أك ابػدمة التي يوفرىا النظاـ أك  ( ج

 الفعلية.للعملاء مقاييس المحصلة تستخدـ لتقييم النتائج ابؼرغوبة أك 

ابؼنظمة   الأثار ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة التي تنشأ عن برقيق غاياتمقاييس تأثتَ: تستخدـ لقياس  ( د

 كما بقد من الباحثتُ من صنف ابؼقاييس إلذ:

 .لأداء المحقق بعد تنفيذاتقيس ىذه ابؼقاييس  مقاييس الاسباب: ( ق

 .مقاييس نتائج :ىذه ابؼقاييس تنبأ بالأداء ابؼستقبلي  ( ك

الأساسية للأفراد كابؼنظمات استبيانات رضا  مقاييس سلوكية: ىذه ابؼقاييس تقيس الثقافة  ( م

 .العاملتُ

 خصائص ابؼؤشرات اك ابؼقياس  2.1

 :1فيما يلي إيضاحهاالعديد من الباحثتُ إلذ بؾموعة من ابػصائص بالنسبة للمؤشرات ، كيمكن  شارا

بعبارة ابؼلائمة: أم ارتباط ابؼقاييس بطريقة مباشرة كمنطقية في الاىداؼ الأساسية ، أك ا( 

بلية ابؼؤشر لتفستَ ابؽدؼ من القياس، أم أف ابؼعلومة التي يقدمها ابؼؤشر اأخرل مدل ق

كلكي يكوف ابؼؤشر أكثر ملائمة كدلالة معنوية يجب أف  ابؼدركسةتعكس بصورة دقيقة الظاىرة 

قيقة موثوقية  ، كلديو القدرة على الاستجابة، أم أف ابؼعلومات التي حقتاجها ابؼؤشر دذا يكوف 

 .كصابغة للاستخداـ كتعكس ابؽدؼ من القياس

                                                           
1
 (87_88) ص. سابق مرجع .الأول الجزء .الغالبً منصور محسن طاهر ، إدرٌس صبحً محمد وائل 
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الثبات: أم أف استخداـ ابؼؤشر في حالة استخدامها مرات عديدة كفي نفس الظركؼ  ب(

 (الكمية بزص أكثر ابعوانب)كالشركط، تكوف نتائجو ثابتة

 استيعابها.الوضوح: ىي أف ابؼقياس يعطي معلومات بطريقة يسهل على ابعميع فهمها ك  ( ج

ابؼقارنة: ابؽدؼ من إعداد ابؼؤشرات بصفة عامة ىو قابليتها للمقارنة بهدؼ الوقوؼ على ما تم   ( د

 .التخطيط لو كما تم الوصوؿ إليو فعلا

 .ابؼؤشرات كابؼقاييس معلومات كنتائج ذا قيمة اءعطاالاستفادة: أم   ( ق

 ء.للجوانب ابؼختلفة في الأدا كمغطياالتوافق: أم ابؼقياس متكاملا   ( ك

 بؿدكدية ابؼقاييس ابؼالية ك ضركرة تكامل مقاييس الأداء  3.1

أف بؿدكدية ابؼؤشرات ابؼالية في تفستَ العديد من جوانب الأداء  ، كتركيزىا أكثر في المجالات الصناعية كعلى 

،  كعلى عدـ التًكيز على العميل ،  ك الأخذ بعتُ الاعتبار بـتلف رغباتو كحاجاتو )ابعوانب غتَ  وجابؼنت

إلذ حد كبتَ مع الفتًتتُ الأكليتتُ ابؼتعلقة بدراحل تطور النشاط الاقتصادم ،  كابؼتمثلة في  تناسبتلكمية( ا

كخاصة بعد فتًة اقتصاد التسويق ك بوادر ابؼرحلة تصاد التوزيع ،  لكن فيما بعد مرحلة اقتصاد الإنتاج ك اق

العديد من جوانب تقييم الأداء ،  ك التًكيز أكثر على ابعديدة التي بظيت باقتصاد ابؼعرفة ، تم إعادة النظر في 

 .الأصوؿ اللاملموسة كدكرىا في برستُ الاداء 

كىذا ما جعل الكثتَ من الباحثتُ كابؼفكرين في بؾاؿ الإدارة كالاقتصاد عموما  ، كالإدارة الاستًاتيجية على  

اصلة بالتًكيز على عوائد الأصوؿ كجو ابػصوص ،  العمل على إيجاد مؤشرات تتماشى مع التحولات ابغ

التنظيمي كالزبوني كاستحداث العديد من  الرأبظاؿ ،-البشرم-الفكرم  بالرأبظاؿاللاملموسة كابؼتعلقة 

الأساليب الإدارية ك النظريات الفكرية التي ترتكز على مثل ىذه ابؼوضوعات خاصة مع التوجو الاستًاتيجي 
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الأخذ بعتُ الاعتبار المحيط ابػارجي بأبعاده ابؼختلفة إلذ التأكيد على  للمؤسسة في بناء استًاتيجيتها  ، مع

 .مدل ضركرة تناسب الاستًاتيجية ابؼتبناة مع مواردىا سيما منها الداخلية
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 خلاصة الفصل

يتماشى مع اصبح تاىيل ابؼوارد البشرية ك تطويرىا ضركرة ملحة بدا ,في ظل تزايد الاىتماـ بالاصوؿ الفكرية 

استًاتيجية ابؼؤسسة ك بؼا تلعبو ابؼوارد البشرية من خلق للقيمة ك اعتبارىم كمصدر للميزة التنافسية مايتجلى 

ك من جهة اخرل في راس مابؽا الفكرم الذم حققق بؽا التميز  ,ذلك في برستُ تنافسيتها ك ادائها من جهة

رين ك الباحثتُ التًكيز على التدريب ك التاىيل ك كذا ك من ىذا ابؼنطلق حاكؿ العديد من ابؼفك,في الاداء 

ك اعتبار كل من التمكتُ الادارم ك ادارة  ,البحث عن افضل ابؼمارسات ك الاساليب التسيتَية الكفيلة بذلك

ابؽندسة ك ابعودة الشاملة ك كذا ادارة ابؼعرفة سبل ك مداخل حديثة تهتم باساليب تفكتَ جديدة لتحسيت 

من ثم برستُ اداء ابؼؤسسة. فاصبح بذلك التحدم الاكبر ىو برد معرفي  ك ما تلعبو اصوبؽا  اداء الفرد ك

الفكرية ك رابظابؽا البشرم في برقيق القيمة ك اعتبارىا كمصدر للميزة التنافسية فالتوجو بكو ابؼنظمة ابؼمكنة 

 ة من خلاؿ تبتٍ مثل ىذه الاساليب التسيتَية كمداخل لتاىيل مواردىا البشري

 بؽا اهمية ك مكانة اساسية من اجل برستُ ادائها ك برقيق الاداء ابؼتميز .

فقد  ,في ابؼفاىيم ابؼتعلقة بو ككذا من حيث الادكات ابؼستخدمة في التقييم حيث اف جانب الاداء عرؼ بروؿ كبتَ

تطرقنا الذ الاداء على اساس بؾموعة متكاملة من ابؼنظورات كحاكلنا الربط بينها من خلاؿ دراسة ثلاث بؿددات 

تنافسية كاداء  اساسية للاداء ليتم بذلك التاكيد اكثر على اهمية الاصوؿ الفكرية كمدل مساهمتها في برستُ

ابؼؤسسات عموما. 



 

 

 الفصل الثاني

 دراسة حالة

 مؤسسة اتصالات الجزائر
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 :دـتمهي

لد يكن أحد يدرؾ مدل  ،عرفت اتصالات ابعزائر نقلة نوعية من حيث ركوبها سفينة التكنولوجيا ابغديثة

الإدارة ابعزائرية كسرت  أففالرىانات كانت أكبر من التصور ذاتو، إلا  أهمية ىذه ابػطوة بالنسبة للجزائر ابؼعاصرة،

في عالد الاتصاؿ، كىذا من خلاؿ تبنيها تكنولوجيا عالية  عاب لتصنع في الأختَ للجزائر إبظان ص  ال تابغواجز كبرد

لتحكم من خلاؿ كجود مورد بشرم كفء قادر على تسيتَىا كاإلا  لتحستُ جودة خدماتها ك لا يتحقق ىذا

 فيها.

الدكر الذم إبراز كفاءات ك الكمن خلاؿ ىذا الفصل سنحاكؿ معرفة ما إذا كانت ابؼؤسسة تهتم بامتلاؾ 

  ،تلعبو في برستُ جودة ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة بؿل الدراسة

 ،لمحة عن ابؼؤسسة بؿل الدراسة الدبحث الأولفي  تناكلنا كبؽذا قسمنا الفصل إلذ ثلاث مباحث حيث

الدبحث  في بينماتطرقنا فيو إلذ مكونات الإستبياف كتوضيح أىم خصائص العينة ابؼدركسة،  الدبحث الثانيفي أما 

قدنً اقتًاحات للمؤسسة مع ت قمنا فيو بتحليل كتفستَ نتائج الدراسة ابؼيدانية كإثبات صحة الفرضيات الثالث

 بؿل الدراسة.
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 محل الدراسةالتعريف بالدؤسسة  : ولالدبحث الأ

 نشاة الدؤسسة و تعريفها   الدطلب الاول

كىي مؤسسة ذات أسهم ملك  تعتبر اتصالات ابعزائر ابؼتعامل التاريخي لقطاع الاتصالات في ابعزائر،

تنشط في سوؽ ابؽاتف الثابت، كابغلوؿ الشبكية لتحويل ابؼعطيات كالصوت بالنسبة  ،%011للدكلة بنسبة 

منها بالتحديات التي يفرضها التطور ابؼذىل ابغاصل في تكنولوجيا الإعلاـ كالاتصاؿ  ككعيا، للشركات كابػواص

بإصلاحات عميقة في قطاع البريد كابؼواصلات، كقد بذسدت ىذه  0111 باشرت الدكلة ابعزائرية سنة

بريد ك ابؼتعلق بإعادة ىيكلة قطاع ال 0111شهر أكت ابػامس من الإصلاحات في سن قانوف جديد لقطاع في 

نشاطي  الفصل بتُك  واصلاتجاء ىذا القانوف لإنهاء احتكار الدكلة على نشاطات البريد كابؼ كابؼواصلات سابقا،

 :مستقلة إداريا كماليا كمتعاملتُ كتطبيقا بؽذا ابؼبدأ تم إنشاء سلطة ضبط، التنظيم كاستغلاؿ كتسيتَ الشبكات

 ."اتصالات الجزائر" بفثلة فيالثاني ة متمثلة في "بريد ابعزائر" ك تكفل بالنشاطات البريدية كابػدمات ابؼالييأحدهما 

بيع رخصة لإقامة كاستغلاؿ شبكة  0110 كفي إطار فتح سوؽ الاتصالات للمنافسة تم في شهر جواف

كاستمر تنفيذ فتح السوؽ للمنافسة ليشمل فركع أخرل، حيث تم بيع رخصة تتعلق بشبكة الربط  ،للهاتف النقاؿ

 المحلي في ابؼناطق الريفية.

عن  0111أكت  10ابؼؤرخ في  0111/10نص القرار  :وميلاد اتصالات الجزائر 0111/10 قانوف

استقلالية قطاع البريد كابؼواصلات حيث تم بدوجب ىذا إنشاء مؤسسة بريد ابعزائر كالتي تكفلت بتسيتَ قطاع 

بعد ، البريد ككذلك مؤسسة اتصالات ابعزائر التي بضلت على عاتقها مسؤكلية تطوير شبكة الاتصالات في ابعزائر

، 10/0111ولوجيا الإعلاـ كالاتصاؿ تبعت القرار أزيد من عامتُ كبعد دراسات قامت بها كزارة البريد كتكن

 0110 أضحت اتصالات ابعزائر حقيقة جسدت سنة
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كاف على اتصالات ابعزائر كإطاراتها  :تصالات الجزائرإالانطلاقة الرسمية لمجمع  3112جانفي  10

لكي تبدأ الشركة في إبساـ مشوارىا الذم بدأتو منذ الاستقلاؿ لكن برؤل  3112الانتظار حتى الفاتح من جانفي 

مغايرة بساما بؼا كانت عليو قبل ىذا التاريخ، حيث أصبحت ابؼؤسسة مستقلة في تسيتَىا على كزارة البريد، كبؾبرة 

خاصة مع فتح سوؽ للأقول كالأجدر  البقاء فيو ،شرسةال، فيو ابؼنافسة الإتصاؿعلى إثبات كجودىا في عالد 

 .1الاتصالات على ابؼنافسة

 qualité deجودة ابػدمة  – efficacitéفعالية  –rentabilitéمردكدية  وتحت شعار :

service .بدأت نشاطها الفعلي  

كلايات من  03 ى ثلاثصاص جهوم تتولذ عملية الإشراؼ علختإذات  ىي أحد ابؼصالح التعريف بالدؤسسة:. 

ىذا بالإضافة إلذ تسيتَىا البيض، ك  ابعلفة، الأغواطكالتقتٍ كالولايات ىي  الإدارم، كالتجارم،حيث التسيتَ 

 : ابؼباشر بؼا يسمى بابؼراكز ابعهوية للاتصالات كل حسب بزصصو في بؾالات الاتصالات، مثلا

 ؛ابؼركز ابعهوم لصيانة أجهزة التًاسلات -     

 ،الريفيابؼركز ابعهوم لصيانة الراديو  -

 ابؼركز ابعهوم لصيانة الشبكات.  -

 للمؤسسة المهام الأساسية : المطلب الثاني 

 ؛السهر على برقيق الأىداؼ كالبرامج ابؼسطرة للمؤسسة 

 ؛التنسيق بتُ بـتلف ابؼديريات العملية 

 ؛مراقبة ستَ الوحدات العملية في كل ابؼيادين 

 ؛مراقبة كتوجيو الوكالات التجارية 

  ؛كالسهر على متابعة بـتلف ابؼشاريع كالإبقازات ابؼتعلقة بابؼؤسسةالإشراؼ 

                                                           
1
 -www.algérietelecom.dz. 
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  تنظيم كتقييم بـتلف الوحدات العملية كالوكالات التجارية كابؼراكز ابؽاتفية من خلاؿ نشاطاتها التجارية

ن السنوم بغصيلة نشاطاتها كتقدنً التوجيهات اللازمة م من خلاؿ التقييم الفصلي ،كابؼالية ككذا التقنية

 ؛برديد نقاط القوة كالضعف ؿخلا

 ؛الإشراؼ على بـتلف الإعلانات كالإشعارات كالتًقيات التجارية التي تطلقها ابؼؤسسة 

  دعم كبسوين بـتلف ابؼديريات العملية كالوكالات التجارية كبـتلف ابؼراكز التابعة للمؤسسة بالوسائل

 ؛اللازمة لضماف الستَ ابغسن بؼختلف ابؼصالح

 ؛تأطتَىم في بـتلف ابؼصالح ابؼوظفتُ كدريب ت السهر على 

 ؛العمل على تقدنً أفضل ابػدمات بؼختلف الزبائن 

  للمؤسسة مثل توسيع شبكات الاتصاؿالإشراؼ على متابعة ابؼشاريع الكبرل 

  للمؤسسةلذيكل التنظيمي ا :الدطلب الثالث

 

 ك توكل اليو ابؼهاـ الأساسية : :  مدير الوحدة

صدار القرارات التنظيمية ك الإدارية ، متابعة تنفيذ ابؼخططات السنوية الإبقاز ، متابعة عن قرب برقيق إالتوجيو و الإشراف ، 

( ..... des objectifs bimestriellesأىداؼ الإدارة العليا ابؼوضوعة سنويا ك ابؼقسمة على شكل بـططات كل شهرين )

 الخ,

 : من بتُ مهامها:  الثروات و الوسائلدائرة 

 ابؼسطرة في إطار ميزانية التجهيزؤسسة تنفيذ مشاريع ابؼ  

 ديرية بؼالإعلاف عن الصفقات ابػاصة با 

 دايتها إلذ غاية التسليم النهائيمتابعة ابؼشاريع من ب 

 ) اقتناء الوسائل ) أثاث مكتبي ، كرؽ ، خزائن 
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 ة ك ابؼعدات ..... الخابعرد السنوم للوسائل ابؼكتبي 

 ك تتكفل بدا يلي ::  دائرة الدالية

 ،برضتَ مشركع ميزانية الوحدة على أساس إقتًاحات رؤساء الدكائر ك مدير الوحدة 

  ،متابعة تنفيذ ميزانية الوحدة 

 متابعة بسويل ابؼشاريع التي في طور الإبقاز ك تسديد نفقاتها ابػاصة 

 ابؼالية ك التسجيلات المحاسبية، ك كذلك العمليات خارج  مراقبة التسيتَ ك الصفقات ك إبقاز ابؼيزانية ك الوضعيات

 ابؼيزانية،

  .... َمراقبة بصيع العمليات بالوحدة من إعتمادات مالية ك فواتتَ ك الإستهلاكات ك مطابقتها للقوانتُ، ك حسن التسيت

 الخ

 كتتكفل بدا يلي :: الدائرة التقنية

 الشبكات, صيانة متابعة 

 بالشبكة, ابؼرتبطة التقنية ابؼشاكل بصيع حل 

 للشبكة, ابعيد الإستغلاؿ ضماف 

 الولاية, كامل تراب عبر الشبكة كتوسيع نشر 

 ذلك كالإتصاؿ كغتَ ابؼعلوماتية عالد في التجهيزات كآخر ابعديدة التكنولوجيات بإدخاؿ الشبكة تطوير. 

 كتتكفل بدا يلي ::  الدائرة التجارية

  متابعة الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ الإدارة العليا كبابػصوص من ناحية عدد الزبائن ابعدد، برصيل الديوف ... الخ 

 ابؽاتف الثابت كالإنتًنيت،  خدمة في على الإشتًاؾ ابؼتزايد الطلب تلبية 

 مع الزبائن سواءا الأفراد أـ ابؼؤسسات،  ابؼؤسسة تبرمها التي العمليات بصيع متابعة 

 قضاياىم كمتابعة ككلائهم ثقتهم ككسب بهم كتوطيد صلتها الأفراد ك ابؼؤسسات, بإعلامهم في ابؼتمثلتُ بالزبائن متهت 

 الشركة، مع تعاملهم تنجم عن قد التي مشاكلهم معابعة على كالعمل

 مستمر,  كمتابعتها عملهم بشكل البيع نقاط إلذ ابؼنتجات بـتلف كصوؿ ضماف 
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 سوؽ ابؼؤسسة.  تطوير على كتعمل التسويقية البحوث تهتم بإجراء 

 كمن مهامها :دائرة الدوارد البشرية :  

 ابؼسار ابؼهتٍ للعماؿ من التوظيف الذ التقاعد, ككذا اعداد برامج التدريب بالتنسيق مع الإدارة العليا, متابعة 

 ,اعداد الدراسات كمتابعة مؤشرات التسيتَ كالأداء 

 ساعد في عملية ابزاذ بعض القرارات التي تتعلق بعمل ت نهاكما أابؼسطرة,  لأىداؼ اعلى برقيق ة بـتلف الدكائر اعدمس

 دكائر,ال

 دراسة بـتلف ابؼشاكل التي تواجو جانب العمل كالعماؿ في ابؼنظمة، كالعمل على إيجاد ابغلوؿ الناجحة بؽذه ابؼشاكل, 

 طبيعة عملو، كبعدؿ كمساكاة دكف بؿاباة لأحدىم على  تنمية بـتلفة القدرات كابؼهارات لكافة العاملتُ ككل حسب

 ,حساب الآخرين

  ابؼديرية.اطارات استقطاب الكفاءات من خارج ابؼؤسسة، كالإشراؼ على عملية التعيتُ بالتعاكف مع باقي 

  .إعداد التقارير ابؼتعلقة بأداء العاملتُ، كبؿاكلة تصحيح مسار العاملتُ الذين ظهرت أخطاؤىم 

 كتعمل من خلاؿ مصابغها على ::  الشركاتدائرة 

 السوؽ من القطاع ىذا عندىا كتطوير زبائن تعتبر التي ابؼؤسسات باقي مع ابؼؤسسة تبرمها التي العمليات بصيع متابعة 

 .ابؼؤسسات من متعامليها مع العلاقة توطيد ككذا

 ابؼمكنة بالتنسيق مع الدائرة التقنية. ضماف خدمات مابعد البيع بؽاتو الفئة من الزبائن ككضع ابغلوؿ التقنية 

  اىداف الدؤسسة و نشاطاتها :الدطلب الرابع

  سطرت إدارة بؾمع اتصالات ابعزائر في برنابؾها منذ البداية ثلاث أىداؼ أساسية تقوـ عليها الشركة كىم:

 ،ابعودة 

  ،الفعالية 

 نوعية ابػدمات، 
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يادة كجعلها ابؼتعامل رقم كاحد في اتصالات ابعزائر ببقائها في الر  كقد بظحت ىذه الأىداؼ الثلاثة التي سطرتها  

 سوؽ الاتصالات ابعزائر.

 : تتمحور نشاطات المجمع حوؿ:  الدؤسسة نشاطات

 بسويل مصالح الاتصالات بدا يسمح بنقل الصورة كالصوت كالرسائل ابؼكتوبة كابؼعطيات الرقمية. 

  العامة كابػاصةتطوير كاستمرار كتسيتَ شبكات الاتصالات. 

 ية مع كل متعاملي شبكة الاتصالاتإنشاء كاستثمار كتسيتَ الاتصالات الداخل. 

 ى بـتلف اتفية ك تسهيل عملية ابغصوؿ علضماف ابغق في الاتصاؿ للجميع من خلاؿ العركض ابؽ

 .بائن ك خاصة في ابؼناطق ابؼعزكلةخدمات الإتصاؿ كلأكبر عدد بفكن من الز 
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  –الهيكل التنظيمي الحالي لمؤسسة اتصالات الجزائر وحدة الأغىاط (: 10الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دائرة الدوارد البشرية 

مصلحة العلاقات الإجتماعية 
 الوظيفية 

 مصلحة تسيير الدسار الدهني

 الددير العملياتي لإتصالات الجزائر

 خلية الإتصال

 إعداد التقارير و مراقبة التسيير

 الدكلف بالشؤون القانونية

 داعم نظم الدعلومات 

 دائرة الثروات والوسائل دائرة الدالية الدائرة التقنية الدائرة التجارية

 مصلحة صيانة وإستغلال الدعدات مصلحة البيع
 مصلحة المحاسبة

 مصلحة الثروات

 مصلحة الشراء مصلحة الديزانية  مصلحة صيانة وإستغلال الشبكات مصلحة علاقات مع الزبائن

 مصلحة تسيير الخدمات الإجتماعية

 مصلحة النظافة والأمن  مساعد

 المحاسب

 مصلحة الخزينة
 مصلحة الذندسة والتخطيط

 مصلحة النشر

 الذياكل الأساسية السلبية

 Msanرئيس مشاريع 

 مراقب الورشات

 مصلحة التحصيل

 مفتشية محلية

 مراجع مالي وتجاري مراجع تقني

 مصلحة تسيير التدريب

 دائرة الشركات 

 مصلحة شبكات الشركات

 مصلحة الوسائل واللوجيستية

 المصدر الوحدة العملٌاتٌة لإتصالات الجزائر  بالأغواط
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  الدبحث الثاني : العلاقة بين تأىيل الدوارد البشرية و أداء الدؤسسة

ابؼؤسسة بصفة عامة ثم سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ دراسة العلاقة بتُ تأىيل ابؼوارد البشرية ك أداء 

لعملية ك الاىداؼ منها ا التطرؽ إلذ كاقع التدريب في مؤسسة اتصالات ابعزائر ككيفية ستَكرة ىذه

 .اككذا الأنواع كابؼراحل كالتي تعمل على تنمية قدرات مواردىا البشرية كبرستُ أدائه

ابعزائر ككالة الاغواط كنا قد  كفي ىذا الصدد قمنا بدقابلة مع مدير ابؼوارد البشرية بدؤسسة اتصالات

 : كجهنا لو بؾموعة من الاسئلة

  ؟ماىي العلاقة بتُ التدريب ك الاداء 1س

 ؟انواع التدريب (  ,) من حيث ستَكرة عملية التدريب  ما كاقع التدريب في ابؼؤسسة  2س

  ؟ابؼراحل التي بسر بها العملية التدريبيةما  3س

  ؟ما علاقة التكوين بالتوظيف 4س

 : عن ىذه الاسئلة قمنا بتقسيم العمل الذ اربعة مطالب كالتالر للإجابةك 
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 الأداء و تدريبالالعلاقة بين  : الدطلب الأول

تدريبية تساعد على برستُ مهارات كمعارؼ الأفراد بالنسبة للوظائف ابغالية كابؼستقبلية الأف البرامج  

 الوظيفي ابؼوظفتُ بذاه ابؼؤسسة كزيادة الرضىك تساعدىم في زيادة مستول الالتزاـ من قبل 

 : إلذ برقيق ما يلي انماطهاؼ كيهدؼ اختلا 

 تنمية ابؼعارؼ كتطويرىا. 

 تنمية السلوؾ كالابذاىات الإيجابية. 

  يعد اسلوب فعاؿ من اساليب الاستثمار ابغقيقي في رأس ابؼاؿ البشرم. 

  ُبرستُ الكفاءة كزيادة الثقة بالنفس لدل العاملت. 

 التدريب في مؤسسة اتصالات الجزائر : الدطلب الثاني 

اؿ الاتصالات في ابعزائر نتيجة لطبيعة خدماتها لمجابؼتصدرة ك تعد مؤسسة اتصالات ابعزائر من ابؼؤسسات الرائدة  

تسعى ابؼؤسسة إلذ مواكبة التطور ابغاصل في   هملمتعاملتُ بدختلف شرائحلرقم كاحد  ةكنشاطاتها إذ تعد الوجه

لاعتماد الكلي على بابؾاؿ التكنولوجيا كبؿاكلة تقدنً أفضل ابػدمات للزبائن كبؿاكلة استقطاب زبائن جدد 

 ة.تدريبيالدكرات المواردىا البشرية كتنمية قدراتهم ك توجيو سلوكهم كىذا من خلاؿ تفعيل 

 ستَكرة عملية التدريب  : اولا
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يعد التدريب كسيلة لتنمية القدرات ك تلبية الاحتياجات التكوينية الفردية ك ابعماعية بشكل ملائم ك الذم  

لمؤسسة يسمح بزيادة رصيد ابؼؤسسة من ابػبرة ك مسايرة التكنولوجيا التي تدفع بعجلة النمو الاقتصادم بفا بظح ل

 . من احداث مناصب شغل جديدة

ت ابعزائر من انتهاج نظاـ جديد في البرنامج ابغالر للتكوين من اجل بقاح مثمر ك دفع مؤسسة اتصالا ك ىذا ما

 فعاؿ لضماف زيادة ابؼعدلات الانتاجية ابغديثة ك ضماف البقاء بقوة.

 1انواع التدريب داخل مؤسسة اتصالات ابعزائر :  ثانيا

 من حيث مكاف التدريب  (1

في ىذا تعتمد مؤسسة اتصالات ابعزائر على ابؼعاىد ك ابؼدارس التي بسلكها ابؼؤسسة  : التدريب داخل ابؼؤسسةا( 

) ابؼدارس ابعهوية( ك تعتمد كذلك على الكفاءات الداخلية اك استقطاب مكونتُ خارج ابؼؤسسة على اف يتم 

 تكوين الفرد داخل قاعاتها ابػاصة .

في ىذا تعتمد اتصالات ابعزائر على ابؼعاىد ك ابعامعات ك ابؼدارس ابػاصة التي  : التدريب خارج ابؼؤسسةب( 

( ببومرداس ( INPED ك ابؼعهد الصناعي  للإنتاجيةبذمعها معها شراكة متعلقة بتكوين الافراد كابؼعهد الوطتٍ 

ك  لإطاراتدارة الاعماؿ ك الذم يعد اىم ابؼعاىد التي تتعامل معها ابؼؤسسة ك من اىم مهامو ضماف التكوين في ا

 .ستَم ابؼؤسسات العمومية ك ابػاصةم

تكنولوجيا ابؼعلومات ب عملتدريب في مكاف العمل كىذا يعتمد على الإنتًنت كىو التعلم السهل كابؼداج( 

.كالاتصاؿ  

.دركس عن بعدال اءالتعلم الذم يتم كليا عبر الإنتًنت ألق   
                                                           

1
 معلومات مستمدة من مصلحة الموارد البشرٌة . وكالة الاغواط   
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تضع برت تصرفو كل الوسائل   وخصيصا لتسهيل عمل ابؼدرس ابؼوج ةموضوع ةوجهابؼس ك ىناؾ أرضية للدر  

  .(الفيديو ؤبسرات عبر)كابؼ  توالضركرية لأداء مهم

 : من حيث مدة التكوين (2

كيتم ىذا الأختَ داخل ابؼؤسسة في ابؼدارس ابعهوية التابعة بؽا كابؼدارس ابػارجية  : التكوين القصتَ ابؼدلا( 

 .يوـ 15إلذ  3كة كيشمل بصيع فئات ابؼستخدمتُ لدل ابؼؤسسة كيكوف من ا شر الذات 

 6يوـ إلذ 15حيث تكوف مدتو من  ةكيتم ىذا التكوين بطريقة متناكب : التكوين على ابؼدل ابؼتوسط  ( ب

 .أشهر

شهر كىذا لتحصيل شهادات عليا لصالح إدارات ابؼؤسسة  24إلذ  8كيمتد من  : التكوين طويل ابؼدل  ( ج

  مثلا

MNA:Master de business administration     24شهر 

 : كما يوجد  

 شهر 36إلذ  12من  : التكوين عن طريق التمهيدد(  

 “formation apprentissage”  كذلك عن طريق إبراـ اتفاقية ىدفها تشجيع الشباب على

 .يةهادة يستفيد منها في حياتي العملابغصوؿ على ش
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 مراحل التكوين في مؤسسة اتصالات الجزائر  : الدطلب الثالث

 : ؤسسة بأربعة  مراحليمر ابؼسار التكويتٍ في ابؼ

برديد احتياجات التكوين ك التحليل النهائي بؽا ك ذلك يكوف عن طريق الارساؿ الذ كل ابؼصالح  : ابؼرحلة الاكلذ

  .مع مدارس الاتصالات الاقليميةالتحديد اعتبارا من بداية السنة . بالتنسيق  ك يتم البدء في عملية 

  .اختيار مراكز التكوين ) داخلية اك خارجية( ك ذلك حسب نوعية التدريب ك ابؽدؼ ابؼراد منو: ابؼرحلة الثانية

 تقدنً ابؼخطط السنوم للتكوينات الذم تم برضتَه بعد برديد الاحتياجات : ابؼرحلة الثالثة

  ابؼؤسسة ك ادخالو في النظاـ ابػاص بابؼوارد البشرية ك دفع للمدربتُ ماتنفيذ بـطط التكوين في : ابؼرحلة الرابعة

  .يسمى مكافاة التدريب

 علاقة التكوين بالتوظيف  :الدطلب الرابع

عطاء نظرة بـتصرة عنو كاف ا منو  طلبناك علاقتو بالتوظيف  لدل سؤالنا بؼدير ابؼوارد البشرية عن موضوع التكوين 

 جوابو 

 : الاجراءات ابؼتعلقة بتحديد ك اعداد سياسة تكوين الافراد تسمح بدعرفة : اكلا 

تقييم مهارات الافراد  من خلاؿ الاعتماد على بطاقة التقييم السنوم بالنسبة بؼختلف التصنيفات في ا( 

 ابؼستويات الادارية 

برديد الفارؽ في ابؼهارة بتُ ما تتطلبو الوظيفة من معارؼ نظرية ك تطبيقية ك سلوكية ك بتُ ماىو متوفر  ( ب

 لدل الفرد 

 يعد مدير ابؼوارد البشرية ابؼسؤكؿ عن اعداد الكشوفات ابؼتعلقة بتقييم ابؼهارات ( ج
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 ك يساعده في ذلك مستَم الوحدات التنظيمية ك مسؤكليها  

 

شغور منصب ما في ابؼؤسسة بردد ابؼصلحة ابؼعنية احتياجاتها من الافراد فتًسل طلب الذ مصلحة في حالة  :ثانيا

 ,ك التي تقوـ بدراسة الطلب للتحقق من توفر الشخص ابؼناسب بؽذا ابؼنصب من داخل ابؼؤسسة ,ابؼستخدمتُ 

ذا لد بذد من يشغل ك ا,حيث اذا كجد ىذا الشخص قد يكوف في حاجة لتكوين قصتَ قبل اف يشغل ابؼنصب 

 ابؼنصب تلجا عندىا الذ التوظيف ابػارجي .
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لخلاصة الفص  

كلها ا كالتعرؼ على طبيعة نشاطها خدماتها كىي غواطؤسسة اتصالات ابعزائر الأبؼمن خلاؿ الدراسة ابؼيدانية   

كبالاعتماد على ابؼقابلة مع مدير ابؼوارد البشرية لاحظنا أف ابؼؤسسة تقوـ بتطوير جد مهم في ما يخص عملية 

واردىا البشرية فهي في نهاية ابؼطاؼ تكوف ىذه بؼالتأىيل كالدكرات التكوينية لتحستُ القدرات العلمية ك السلوكية  

لدراسة ابؼيدانية توصلنا إلذ أف مستول التدريب في ابؼؤسسة كاف كمن خلاؿ ىذه ا اابؼؤسسة اكثر إنتاجا كأبداع

دكرية بإعداد برامج ك بزصيص مبالغ مالية  ةمرتفعا نوعا ما من خلاؿ برديد الاحتياجات ك تنظيم دكرات تكويني

.معتبرة لإبقاح ىذه الدكرات  
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يعد تاىيل ابؼوارد البشرية ضركرة ملحة للتطوير التنظيمي في ابؼؤسسة ك مايشكلو التطوير الاجتماعي ك السياسات 

ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية في ظل التوجو ابغديث لبناء استًاتيجية ابؼؤسسة على اعتبار اف ابؼوارد البشرية عوامل 

 لاستثمار فيها بفعالية .تنافسية ك مصدر للميزة التنافسية عندما يتم ا

فتاىيل ابؼوارد البشرية لايقتصر فقط على تدريبها ك تكوينها ضمن استًاتيجية التطوير الاجتماعي  بقدر مايتعلق 

ايضا بدجموعة من السياسات ابؼتعلقة بها كمشاركة الافراد في ابزاذ القرار ك تفويض الصلاحيات ك تشجيع الافراد 

فهو يرمي اساسا الذ برستُ اداء ابؼؤسسة عموما ك ىو ماسعت ىذه الدراسة الذ تبيانو على برمل ابؼسؤكلية اكثر 

 : فمن خلاؿ دراستنا بؽذا ابؼوضوع يمكن اف نبرز بؾموعة من النتائج كما يلي

  اف تاىيل ابؼوارد البشرية يرتبط بتطوير الاجتماعي في ظل الاستًاتيجية التي تتبناىا ابؼؤسسة ك كذا التطوير

 يمي بؽا بهدؼ الوصوؿ الذ اىدافها الاستًاتيجية التنظ

  ُالغاية من تاىيل ابؼوارد البشرية يتعلق اساسا باىداؼ التاىيل في المجاؿ الاقتصادم ابؼتمثل في برست

 تنافسية ابؼؤسسة ك ادائها

 متكامل  على اعتبار اف ابؼوارد البشرية ىي عوامل تنافسية مصدر للميزة التنافسية فاف تاىيلها من منظور

 ك الاستثمار فيها ىو الذم حقدد قيمة راس ابؼاؿ البشرم للمؤسسة ك كذا راس مابؽا الفكرم عموما 

  سياسات ابؼوارد البشرية بدنظور حديث تتلائم بدرجة كبتَة مع التوجو بكو التمكتُ الادارم ك ادارة

 الكفاءات ك معارؼ الافراد 

  اف ابؼوارد البشرية ىي عوامل تنافسية ك بؿددة لنجاح ك تفوؽ في ظل اقتصاد ابؼعرفة تم التاكد اكثر على

 ابؼؤسسات ك اف ابؼعرفة ىي سلاح جوىرم ك مصدر للميزة التنافسية ك خلق القيمة 

من خلاؿ دراستنا بؽذا البحث ك بهدؼ حصر بعض ابؼمارسات التي تعتٍ بسياسة ابؼوارد البشرية ك سبل تاىيلها 

 : يمكن اف نقدـ بصلة  من التوصيات على ضوء ىذه الدراسة ك ابؼتمثلة فيمايليمن اجل برستُ اداء ابؼؤسسة 
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  يجب التاكيد على اهمية ك مكانة الافراد في ابؼؤسسة ك النظر اليها كموارد لا النظر اليها كتكلفة ك

 الاستثمار فيها ك تاىيلها بساشيا مع ابؼستجدات ابعديدة لمحيط الاعماؿ 

  العمل على استقطاب الافراد ذكم ابؼهارات ك ابؼعارؼ العالية ك تطويرىا ك كذا المحافظة عليها 

  الاىتماـ بالتدريب اكثر ك تفعيلو عمليا من خلاؿ برديد الاحتياجات التدريبية بدقة ك من ثم ضماف

 التدريب ابؼناسب ك تقييم البرامج التدريبية 

 : افاؽ البحث ك الدراسات ابؼستقبلية

من خلاؿ تطرقنا بؽذه الدراسة ك التعمق في الابعاد ابؼرتبطة بيها يمكن من خلاؿ ىذا البحث استشارة بؾموعة 

 من ابؼواضيع ذات صلة بابؼوضوع نذكر منها 

 اثر التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية في برقيقي التميز في الاداء  

 لبشرية مساهمة ابؼناخ التنظيمي في برستُ اداء ابؼوارد ا 

 سياسات ابؼوارد البشرية ك علاقتها بتنظيم ابؼؤسسة  
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