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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 أ

 تمهيد:

تمثل إدارة الموارد البشرية إحدى أهم الوظائف بالمنظمات الاقتصادية على اختلافها، لكونها تضمن      
تزويد هذه الأخيرة بما تحتاجه من الموارد البشرية الضرورية لنشاطها، والتي تعتبر بدورها أهم عوامل الإنتاج 

ان رى، لذلك فنجاح المنظمات وتميزها مرتبطعلى الإطلاق، فهي المحرك الذي يدفع بقية عوامل الإنتاج الأخ
عالية الكفاءة، الأمر الذي يستدعي ضرورة الإهتمام بها وصيانتها باستمرار، بمدى امتلاكها لموارد بشرية 

وهي المسؤولية الملقاة على عاتق القائمين على إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، حيث يلتزمون بتوفير 
ة ممكن. ونظراً للتطورات السريعة التي تعرفها البيئ قيقها لأعلى مستوى أداءوضمان تحأفضل الكفاءات 

افة إلى طرق العمل، بالإضتطور و الحديثة ، خاصة ما تعلق منها بالتكنولوجيا الداخلية والخارجية للمنظمات
هذا انعكس  لك سواق،زيادة حدة المنافسة على المستويين المحلي والدولي في ظل العولمة والانفتاح على الأ

وتنوعاً من ذي قبل، وهو ما استوجب اتخاذ  مباشرة على متطلبات الوظائف التي صارت أكثر مرونةً 
تستجيب الظروف و مختلف الإجراءات والتدابير التي من شأنها جعل الموارد البشرية قادرة على التكيف مع 

فة، الموارد البشرية من خلال أنشطتها المختل، وهي الغاية التي تسعى إلى تحقيقها إدارة لهذه المتطلبات
دارة الأداء، واللتان تمثلان الإطار العام لموضوع بحثنا هذا عنوان:  الذي يحمل وعلى رأسها إدارة الكفاءات وا 

المنظمات بعض دراسة حالة -تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة
 الاقتصادية الجزائرية.

 إشكالية البحث:-أولاا 

امتلاك المنظمات الإقتصادية لموارد بشرية عالية الكفاءة يضمن لها تحقيق أداء بالمستوى المطلوب      
الإشكالية تكمن في كيفية ضمان حفاظ الموارد البشرية على نفس مستوى الأداء الحالي، لكن الوقت في 

لغالبة المنظمات، والمرونة الكبيرة التي صارت السمة امستقبلًا، خاصة في ظل التحديات التي تفرضها بيئة 
نه ، وبالتالي ضرورة تحسيعلى مختلف الوظائف، والتي تؤدي إلى تراجع مستوى أداء الموارد البشرية

 .باستمرار، وهو ما تصبو إليه المنظمات من خلال تنمية كفاءاتها

 :والأسئلة الفرعية ل الرئيسياؤ الس-ثانياا 

 التالي:الرئيسي ل اؤ إشكالية البحث في الس ةيمكن صياغ     

  ؟ين أداء الموارد البشرية بالمنظمات الاقتصادية الجزائريةماهو دور تنمية الكفاءات في تحس -
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 ب

 التالية:الفرعية ل الرئيسي يمكننا طرح الأسئلة ضمن هذا السؤال     

 ؟المدروسة الاقتصادية الجزائريةالمنظمات ما هو مستوى كفاءة الموارد البشرية العاملة ب .1
بين مستويات كفاءة الموارد البشرية  0,05 هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة .2

 تنمية الكفاءات؟لتعزى لاستفادتها من برامج  العاملة بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية 
بين مستويات كفاءة الموارد البشرية  0,05هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .3

 تحسن أدائها؟ مستوياتبين و  العاملة بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية
بين مستويات تحسن أداء الموارد   0,05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .4

 لكفاءات؟لتنمية ا تعزى لإستفادتها من برامج العاملة بالمنظمات الاقتصادية الجزائريةالبشرية 

 فرضيات البحث:-ثالثاا 

 للإجابة على التساؤلات السابقة وبالتالي حل الإشكالية انطلقنا من الفرضيات التالية:     

لعاملة ااً في تحسين أداء الموارد البشرية كبير تنمية الكفاءات دوراً إيجابياً  تؤدي الفرضية الرئيسية: -
 المنظمات الاقتصادية الجزائرية.ب

 الفرضيات الفرعية: -

 ؛مومبمستوى كفاءة جيد على الع الاقتصادية الجزائريةمنظمات العاملة بالتتمتع الموارد البشرية  .1
بين مستويات كفاءة الموارد البشرية  0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .2

 ؛تعزى لإستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات العاملة بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية
بين مستويات كفاءة الموارد البشرية  0,05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .3

 ؛وبين مستويات تحسن أدائها العاملة بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية
تحسن أداء الموارد البشرية  بين مستويات 0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .4

 تعزى لإستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات. العاملة بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية 

 أهداف البحث:-رابعاا 

 نسعى من خلال بحثنا هذا إلى تحقيق الأهداف التالية:     

 ؛الجزائريةمعرفة مستويات كفاءة الموارد البشرية العاملة بالمنظمات الاقتصادية  .1
 ؛الوقوف على واقع تنمية الكفاءات بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية .2
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 ج

الاقتصادية  بالمنظماتمعرفة مدى المساهمة الفعلية لتنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية  .3
 ؛الجزائرية

نظمات بالممستويات كفاءة الموارد البشرية  رفع مدى مساهمة برامج تنمية الكفاءات فيمعرفة  .4
 ؛الاقتصادية الجزائرية

تعيق تحسين ، و من برامج تنمية الكفاءاتالموارد البشرية التي تحول دون استفادة  سبابإبراز أهم الأ .5
 ؛بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية أدائها

تقديم إقتراحات من شأنها مساعدة مدراء الموارد البشرية بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية على  .6
 تحسين أدائها.

  أهمية البحث:-خامساا 

لى بالنسبة للمنظمات ولمواردها البشرية ع احساسً  امن كونه يدرس موضوعً  تنبع أهمية بحثنا هذا     
 ويمكن توضيح أهمية البحث من ناحيتين:حد سواء، 

 من خلال النقاط التالية: ،تتجلى أهمية البحث من هذه الناحيةأهمية البحث من الناحية النظرية:  -10

تنمية الكفاءات تعد غاية ووسيلة في الوقت ذاته، فهي غاية بالنسبة للموارد البشرية التي تتنافس  -أ
 كعلى اكتساب كفاءات جديدة تحقق من خلالها ذاتها، وتعزز منزلتها ومكانتها بالمنظمة، ناهي

 ؛عن استفادتها من امتيازات مادية ومعنوية كمقابل لها
ويجعلها قادرة  ،ستثمار مربح يمنحها ميزة تنافسيةنسبة للمنظمات فتنمية الكفاءات تمثل ابال  -ب

  ؛على التكيف مع تغيرات بيئتها والاستجابة لمتطلبات السوق المتزايدة باستمرار
يجب معرفة مدى مساهمة تنمية الكفاءات في  فإنهكل استثمار يقيم من خلال عوائده بما أن  -ج

 اره العائد المنتظر منها وغايتها؛تحسين أداء الموارد البشرية، باعتب
ة بما لذلك من الأهميتنمية كفاءاتها،  مجالتنفق الكثير من الأموال في المنظمات الاقتصادية  -د

 .ترشيد التكاليفكان معرفة مدى نجاح هذه العملية في تحسين أداء مواردها البشرية، ل

ل النقاط من خلا من الناحية التطبيقية،ن توضيح أهمية البحث يمك أهمية البحث من الناحية التطبيقية: -10
 التالية:

للميزة التنافسية للمنظمات، وعليه يجب تنميتها باستمرار،  اأساسيً  امصدرً تمثل الكفاءات  -أ
 ؛وبالتالي ضرورة توضيح هذه الأهمية وتحسيس المنظمات الاقتصادية الجزائرية بها
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 د

ة في ظل اقتصاد المعرف حتمية لا مفر منها بالنسبة للمنظمات ءاتتنمية الكفاأصبحت  -ب
 ؛نظمات الاقتصادية الجزائرية، وبالتالي ضرورة الوقوف على حقيقتها بالموالعولمة

لبشرية، في مجال إدارة الموارد ا الاقتصادية الجزائرية ترشيد التكاليف التي تتحملها المنظمات -ج
 ؛من خلال تسليط الضوء على مدى تحسن أدائها نتيجة لتنمية الكفاءات

د البشرية ر دراسة العلاقة بين تنمية الكفاءات وتحسين الأداء تساعد القائمين على شؤون الموا -د
بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية في اتخاذ القرارات المتعلقة بتلبية الاحتياجات من الكفاءات، 

 داخلية والخارجية؛أي في الاختيار بين مصادرها ال
تحسين أداء الموارد البشرية يمثل الشغل الشاغل لمدراء الموارد البشرية، وبالتالي من الأهمية  -ه

 ؛م اقتراحات بشأنه كمساهمة في خدمة الاقتصاد الوطنيبما كان دراسته وتقدي
 حول دونإلى معرفة الأسباب التي من شأنها أن ت الاقتصادية الجزائرية حاجة المنظمات -و

 .تحسين أداء مواردها البشرية

 أسباب اختيار الموضوع:-سادساا 

والموضوعية، نوجزها  منها على جملة من الأسباب الذاتية اختيارنا على هذا الموضوع بناءً  وقع     
 فيمايلي:

ي أثار مختلف جوانبها، الأمر الذبتركز على كفاءات الموارد البشرية  صارتالتوجهات الإدارية الحديثة  .1
 فضول الباحث ودفع به إلى الخوض في غمار هذا الموضوع؛

في كيفية تعامل  يرالتطورات التكنولوجية المتسارعة وتغيرات البيئة المحيطة بالمنظمات تدفعنا للتفك .2
 ؛بالاعتماد على مواردها البشرية المنظمات الاقتصادية الجزائرية معها

 ؛للمساهمة في إثراء البحث العلمي، لكونها غاية سامية يسعى لتحقيقها كل باحث السعي .3
 المساهمة في تطوير إدارة الموارد البشرية بالمنظمات الاقتصادية الجزائرية؛ .4
 ؛ي، والرغبة في توسيع الرصيد المعرفالموضوعات ذات الصلة بإدارة الكفاءات ميول الباحث إلى دراسة .5
ذات صلة  ، لأنهاحاجة المنظمات الاقتصادية الجزائرية عمومية كانت أو خاصة لمثل هذه الأبحاث .6

 مباشرة بنشاطها اليومي.
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 ه

 الدراسات السابقة:-سابعاا 

ين السابقة التي تطرقت لموضوع تنمية الكفاءات ولتحس استعنا في إعداد بحثنا هذا بجملة من الدراسات     
 الأداء من وجهات نظر مختلفة، نوجزها فيمايلي:

 L’évaluationتحت عنوان:" م،  (François-Marie Gerard)0111دراسة فرانسوا ماري جيرار .0
formationune de l’efficacité d’"1 ،حول إشكالية عدم تحقيق برامج  دار موضوع هذا البحث

التكوين للغاية منها وصعوبة تقييمها، واقترح صاحبها ثلاثة محاور رئيسية لتقييم مدى فعالية هذه 
البرامج، وهي مدى اكتساب الموارد البشرية للكفاءات المستهدفة بالعملية، مدى استخدام هذه الكفاءات 

 لنتائج التالية:إلى اى هذا البحث لعملية المرغوبة. وقد أفضفي أرض الواقع، وأخيراً مدى تحقيق النتائج ا

 أهمية عملية تقييم برامج التكوين لضمان إنتاجية عالية بالمنظمات؛ -

 قلة اهتمام المسؤولين بتقييم نتائج التكوين؛ -

 صعوبة عملية التقييم في بعض الحالات بسبب عدم وضوح أهداف التكوين ونتائجه.   -

تنمية  من ثنا، وهما التكوين الذي يعد جزءً متغيران قريبان جداً من متغيرات بح البحث شملت هذا     
يجة التي توصلنا إلى نفس النته مثل بدورها معياراً لقياس الأداء، وقد توصل صاحبالكفاءات، والفعالية التي ت

 بحثناختلف يإليها من خلال بحثنا هذا، والمتعلقة بعدم تحقيق برامج التدريب وتنمية الكفاءات للغاية منها. 
التكوين. ائج  على تقييم نت هفي كوننا ركزنا على تحسين الأداء كعملية، في حين ركز صاحب عن هذا البحث

برازالدراسة الميدانية، و  بياناتل في تحليونشير إلى استفادتنا منه   ث.العلاقة بين متغيري البح ا 

تحت عنوان: "تنمية الموارد البشرية في اقتصاد مبني على  م،0112دراسة جمال سند السويدي .0
وتطرق صاحبها إلى الإنعكاسات العملية لإدارة المعرفة على المنظمات، أي دراسة التباين ، 2المعرفة"

 إلى النتائج التالية:ى هذا البحث البشرية وأدائها الوظيفي، وأفضبين كفاءات الموارد 

 حاجة الموارد البشرية الماسة إلى تنمية كفاءاتها باستمرار؛ -

 ضرورة تحمل المدراء مسؤولية وضع الكفاءات قيد الاستغلال؛ -

                                                             
1 François-Marie Gerard, L’évaluation de l’efficacité d’une formation, Gestion, Volume 20, N°3, 

France, 2000. 

العربية للدراسات ، الطبعة الأولى، مركز الإمارات تنمية الموارد البشرية في اقتصاد مبني على المعرفةجمال سند السويدي،  2 

 م.4002والبحوث الاستراتيجية، أبوضبي، الإمارات العربية المتحدة، 
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 و

 قدرة الموارد البشرية على التكيف مع مختلف الظروف من خلال تنمية كفاءاتها؛ -

 تأثير اقتصاد المعرفة في عملية تنمية الكفاءات من خلال استخدام طرق وأدوات حديثة في هذه العملية. -

ق منه بإبراز ة ما تعلالفصل الخاص بتنمية الكفاءات، خاصإعداد في ستعانتنا بهذا البحث نشير إلى ا     
 والحاجة إليها. مدى أهمية هذه العملية

 تحت عنوان: "تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية م،0112دراسة أبو القاسم حمدي .3

حول مدى مساهمة تنمية دار موضوعها  ،1دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية بالأغواط"-للمؤسسة 
، وقد ةالكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، أي دراسة العلاقة بين تنمية الكفاءات والميزة التنافسي

 النتائج التالية: توصل صاحب هذا البحث إلى

 ؛تنمية كفاءات الموارد البشرية تلعب دوراً كبيراً في دعم الميزة التنافسية للمنظمة -

 يتمتع بنك الفلاحة والتنمية الريفية بالأغواط بكفاءات تقنية وبشرية عالية؛ -

 ت التقنية.كفاءات البشرية بشكل أكبر مقارنة بالكفاءاتركيز بنك الفلاحة والتنمية الريفية بالأغواط على ال -

 ة الكفاءات،والمتمثل في تنمي بحثنانفس المتغير المستقل في  هذا البحث تناول صاحب نشير إلى أن      
ينما ب إلى نفس النتيجة التي توصلنا إليها فيما يخص مستوى كفاءة الموارد البشرية المدروسة. كما توصل

ساليب ميع الأج بحثنا في حين شملعلى التدريب فقط كأسلوب لتنمية الكفاءات،  تركيزه ختلف من حيثن
نما تقييم العملية ككل، كما نختلف من حيث لتنمية الكفاءات الأخرى ، لأن هدفنا ليس تقييم أسلوب محدد وا 

قارنة بمتغيرنا التابع م التي تعد أوسع بكثيرو  ،الميزة التنافسية للمنظمة ا البحثهذ شملالمتغير التابع، حيث 
 ف هذا البحثيختلكما  خص تحسين أداء الموارد البشرية، والذي يعتبر أحد مقومات الميزة التنافسية.يالذي 
مل شوظيفة المكلف بالعملاء بمنظمة واحدة فقط، بينما  شمل ، حيثالمدروسةعينة المن حيث  بحثناعن 

علق في الجانب المت وقد استعنا بهذا البحث ن عدة منظمات.كل الموارد البشرية العاملة بالإدارة مبحثنا 
  بتنمية الكفاءات من بحثنا هذا.

 

                                                             
دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية -تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسةأبوالقاسم حمدي،  1 

 م.4002معهد إدارة الأعمال، جامعة الجزائر، الجزائر،  بالأغواط،
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 ز

تحت عنوان:     م،0112(William-J-Rothwell) دراسة وليام روث ويل .4
  ¨enhancementperformance  humanon  classic groundbreakingThe"1، دار 

حول الانتقال من قسم التدريب إلى قسم تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمات، أي  موضوع هذا البحث
أن مدراء الموارد البشرية مطالبون بجعل ة الموارد البشرية، حيث يرى صاحبه تحول جديد في أنشطة إدار 

بالمنظمات، وذلك من خلال حصر مشكلات  ظيفي وأكثر استقرارًابالرضا الو  شعورًا هذه الموارد أكثر
الأداء المحتملة وتوفير الحلول المناسبة لها في الوقت المناسب، أي إتاحة الفرص للموارد البشرية للتدريب 

واكتساب الكفاءات عند ملاحظة تراجع أدائها الوظيفي، بدلًا من برمجة دورات تدريبية عند إعداد 
قد أسلوباً تقليدياً يجب التخلي عنه. و  و ما اعتبره صاحب هذا البحثللمنظمة، وه الاستراتيجية العامة

 إلى النتائج التالية:الباحث  توصل

إنشاء قسم لتحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمات يمكنها من ربح الوقت وترشيد التكاليف المترتبة عن  -
 التدريب الكلاسيكي؛

داء يتطلب وضع استراتيجية واضحة المعالم تقوم على التحول من التدريب الكلاسيكي إلى تحسين الأ -
 أساس كفاءات الموارد البشرية؛

 ي يتم اكتشافها.تضرورة التقييم المستمر لأداء الموارد البشرية وتوفير الوسائل الضرورية لتدارك النقائص ال -

نفس متغيرات بحثنا المتمثلة في التدريب الذي اعتبرناه كأسلوب لتنمية  ضمنتالملاحظ أن هذا البحث      
يكمن في وجهة ا بيننلكن الاختلاف  .بحثنا هذانفسه المتغير التابع في  الكفاءات، وتحسين الأداء الذي هو

أن تحسين الأداء توجه إداري حديث كبديل عن  هذا البحثالنظر تجاه المتغيرين، حيث اعتبر صاحب 
ير إلى استفادتنا . ونشدريب الكلاسيكي، في حين قمنا بدراسة هذين المتغيرين من منظور السبب والنتيجةالت

 في إعداد الفصل الثالث من بحثنا هذا والمتعلق بتحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة.منه 

 الأدائية م، تحت عنوان: "بناء برنامج تدريبي لتنمية المهارات0112دراسة هيثم مصطفى محمود .2

لدى معلمي التعليم الصناعي في الأردن في ضوء التوجه نحو اقتصاد المعرفة وبيان أثره في تنمية تلك  
حول إشكالية التحديات البيئية للمنظمة، وخلل المواءمة بين كمية ونوعية  دار موضوع البحث، 2المهارات"

                                                             
1 William-J-Rothwell, The groundbreaking classic on human performance enhancement, 2ed 

edition, Library of Congress, New York, United States of America, 2005. 

بناء برنامج تدريبي لتنمية المهارات الأدائية لمعلمي التعليم الصناعي هيثم مصطفى محمود، تحت إشراف عدنان حسين الجادي،  2 

، كلية الدراسات التربوية العليا، جامعة عمان، في الأردن في ضوء التوجه نحو اقتصاد المعرفة وبيان أثره في تنمية تلك المهارات

 م.4002الأردن، 
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 ح

الموارد البشرية ومتطلبات سوق العمل، حيث حاول الباحث إبراز أثر البرامج التدريبية الخاصة بتنمية 
الكفاءات الإدارية لدى معلمي التعليم الصناعي في مستويات كفاءة الموارد البشرية بعينة الدراسة، وقد 

 إلى النتائج التالية: توصل

بين مستويات المهارات الأدائية للموارد البشرية  0,05لة وجود فروق دالة إحصائياً عند مستوى الدلا -
 سببها برنامج التدريب المقترح؛

 عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين مستويات المهارة الأدائية للموارد البشرية سببها المؤهلات العلمية؛ -

 يفية.ية سببها الخبرة الوظعدم وجود فروق دالة إحصائياً بين مستويات المهارة الأدائية للموارد البشر  -

من حيث الفرضية القائلة بوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مستويات بحثنا مع  هذا البحثتفق ي     
تيجة عكس نكفاءة الموارد البشرية المدروسة سببها الاستفادة من برامج التدريب والتنمية، إلا أننا توصلنا إلى 

 هذه الفرضية، في حين توصلنا إلى نفييها.  دأك، حيث ما توصل إليه صاحب هذا البحث

ي، بينما علمي التعليم الصناععلى الكفاءات الخاصة بم بحثنا من حيث تركيزهعن هذا البحث ختلف ي     
والتي يجب توفرها لدى الموارد البشرية العاملة بمختلف  ،الكفاءات الإدارية بصفة عامة بحثنا هذا شمل

ا في نمن عينته. ورغم ذلك ساعد وعينتنا أكبرهذا البحث أوسع من مجتمع  بحثناالإدارات، كما أن مجتمع 
 إنجاز الدراسة الميدانية واختبار العلاقة بين متغيري بحثنا هذا.

تحت  ،( Vichita Vathanopha and Jinta Weethai-ngam)فيشيتا فاتانوفا و جينتادراسة  .6
 Competency requirements for effective job performance in the Thaiعنوان: "

public sector"1 ،بالمنظمات العمومية تحقيق أداء وظيفي فعال حول إشكالية  دار موضوع هذا البحث
التايلاندية، حيث اقترح الباحثان الاعتماد على نموذج مبني على تنمية الكفاءات، لتوفير متطلبات الوظائف 

متغير الأداء ل متغير المستقل، إضافة إلى دراستهنفس ال فهذا البحث تناولوحل هذه الإشكالية، وبالتالي 
عينة من المنظمات الاقتصادية ذات الطابع العمومي،  شملرد البشرية كمتغير تابع، كما الوظيفي للموا

 طريقة معالجة موضوع البحث، حيثهذه، إلا أننا نختلف من حيث  بحثناوهي نفس خاصية منظمات عينة 
على قياس نتائج استخدام نموذج تنمية الكفاءات في تحقيق أداء وظيفي فعال. هذا البحث اعتمد أصحاب 

                                                             
Competency requirements for effective job ngam, -ta Vathanopha and Jinta WeethaiVichi1

: 1, March o: 3, N, Contemporary Management research, Volperformance in the Thai public sector

2007.   
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 ط

قد و  أفراد عينة الدراسة لاختبار العلاقة بين متغيري البحث، وقياس درجة قوتها.بينما اعتمدنا على أراء 
 إلى النتائج التالية: بحثتوصل أصحاب هذه ال

ضرورة الاعتماد على معايير الكفاءة عند توصيف الوظائف، وعدم الاكتفاء بالمهام والأهداف الوظيفية  -
 فقط؛

 تنمية كفاءاتها، لتلبية حاجات المنظمات من الكفاءات؛ضرورة القيام بتدريب الموارد البشرية و  -

 وضع نموذج لتنمية الكفاءات يتضمن مختلف الأساليب التنموية؛ -

 أهمية عملية تنمية الكفاءات وضرورتها لتحسين أداء الموارد البشرية الحالي والمستقبلي.  -

، ووضع الفرضيات هذا متغيرات بحثنا في تصور العلاقة بين نتائج هذا البحثنشير إلى اعتمادنا على 
 التي بنينا عليها دراستنا الميدانية.

 Développement des compétences et"تحت عنوان: م،0112دراسة مبارك عز الدين .7
externe professionnelle mobilité"1،  على أثر التغيرات التكنولوجية ركز صاحب هذا البحث

والتنظيمية في سوق العمل، وحاجة المنظمات إلى تنمية كفاءاتها للتكيف مع هذه التغيرات، وذلك في 
ظل الحرية الاقتصادية والانفتاح على السوق، حيث تزداد المنافسة على امتلاك أفضل الكفاءات بشتى 

د البشرية بالعمل بمنظماتها مدى الحياه، وهي الأساليب، خاصة مع عدم وجود قوانين تلزم الموار 
الإشكالية التي حاول الباحث حلها من خلال دراسته لدور التدريب وتنمية الكفاءات في زيادة الحركة 

 إلى النتائج التالية: توصلالوظيفية بصفة عامة والخارجية منها بصفة خاصة. وقد 
 يفي للموارد البشرية وولائها التنظيمي؛أهمية تنمية الكفاءات في تحقيق الاستقرار الوظ -
 مساهمة تنمية الكفاءات في التقليل من الحركة الوظيفية الخارجية؛ -
 استفادة الموارد البشرية من امتيازات مادية ومعنوية جراء تنمية كفاءاتها. -

كن مع ملاحظة الكفاءات، لشاركنا نفس المتغير المستقل والمتمثل في  تنمية نشير إلى أن هذا البحث ي     
بعض الاختلاف في منظور الدراسة، حيث ركز مبارك عزالدين على التدريب الذي يرتبط بتنمية الكفاءات 
التقنية للموارد البشرية العاملة بالوظائف التنفيذية، في حين ركزنا على الكفاءات الإدارية المتعلقة بالموارد 

 البحث تمثل في المتغير التابع، حيث شمل هذاإلى الاختلاف الجوهري المالبشرية العاملة بالإدارة. بالإضافة 

                                                             
1 M’barek Ezzedine, Développement des compétences et mobilité professionnelle externe, Thèse de 

doctorat en sciences de gestion, Institut supérieur de gestion, Université de Tunis, Tunisie, 2007. 
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الجزائريةالمنظمات الاقتصادية بعض دراسة حالة -  

 ي

تقل، في الإحاطة بالمتغير المس استفدنا منهالحركة الوظيفية، أما نحن فدرسنا تحسين الأداء. ورغم ذلك 
 ووضع خطة إجراء الدراسة الميدانية.

 تحت عنوان: "تطوير الكفاءات وتنمية الموارد  م،0112ثابت الحبيب وبن عبو الجيلاليدراسة  .8

حول موضوع الرهانات الاستراتيجية التي تسعى إليها المنظمات من خلال هذا البحث  دار، 1البشرية"
 إلى النتائج التالية: الكفاءات، وأفضى  سياسات تطوير

فيها  الاقتصادية، بل يجب أن تشاركتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية ليس حكراً على المنظمات  -
 قطاعات التربية والتعليم والتكوين المهني؛

 على هيئة مختصة؛بالاعتماد  ،ضرورة الاهتمام بالكفاءات ومتابعة تطوراتها -

 تهميش التعليم التقني والتكوين في المنظومة التربوية الجزائرية، وعدم إعطائه المكانة التي يستحقها؛ -

الكفاءات إصلاح نظام التكوين بالمنظمات الجزائرية، واستخدام التكنولوجيا الحديثة في  يتطلب تطوير -
 هذا المجال.

من مفاهيم نية، بل تضميدادراسة  يتضمنلم  بحثنا من حيث كونهختلف عن ي بحثنشير إلى أن هذه ال     
لجانب افي  تمادنا عليهلكفاءات، لذلك كان اعلبعض التجارب الدولية في مجال تنمية ا عامة مع عرضه

 النظري من بحثنا عند توضيح بعض المفاهيم الخاصة بالكفاءات.

 تحت عنوان: "أثر التدريب على تطوير أداء العاملين في وزارة  م،0101دراسة منتهى قاسم النعيمي .2

العلاقة بين الأبعاد الفكرية والسلوكية  تناول هذا البحث ،2الصحة العراقية من وجهة نظر المديرين"
والاقتصادية للتدريب على أداء الموارد البشرية، والعوامل التي تعيق نجاح العملية التدريبية بالمنظمات، وقد 

 إلى النتائج التالية: توصل

 وجود تأثير متوسط للتدريب في تطوير أداء الموارد البشرية العاملة بوزارة الصحة العراقية؛ -

 وجود أثر متوسط للأبعاد الاقتصادية للتدريب في أداء الموارد البشرية عينة الدراسة؛ -

                                                             
، مؤسسة الثقافة الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابت الحبيب وبن عبو الجيلالي،  1

  م.4002

أثر التدريب على تطوير أداء العاملين في وزارة الصحة العراقية من منتهى قاسم النعيمي، تحت إشراف أحمد محمد سعيد الشياب،  2 

 م.4000كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية قسم الإدارة العامة، جامعة اليرموك، المملكة الأردنية،  وجهة نطر المديرين،
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عدم وجود فروقات دالة إحصائياً لأثر التدريب في أداء الموارد البشرية سببها المتغيرات الشخصية  -
 والوظيفية؛

ة العاملة العام للموارد البشري وجود علاقة ارتباط إيجابية قوية بين مختلف أبعاد التدريب ومستوى الأداء -
 بوزارة الصحة العراقية.

ارد البشرية لمو الذي يعد من أهم أساليب تنمية الكفاءات، وأداء االعلاقة بين التدريب تناول هذا الباحث      
ئجنا، خاصة تتفق مع نتا تضمنها بحثنا هذا، كما أن نتائجهنفس المتغيرات التي  بالمنظمة، أي أنه تناول

يزه ن حيث تركمبحثنا عن  تختلف هذا البحث. لكن بحثالمتعلقة منها بوجود علاقة ارتباط بين متغيري ال
 هجميع أساليب تنمية الكفاءات بما فيها التدريب، كما اعتمد صاحب على التدريب فقط، في حين شمل بحثنا

 لى استبيان شمل جميع الموارد البشرية العاملة بالإدارة ومنعلى استبيان شمل المدراء فقط، بينما اعتمدنا ع
 .دراسة الميدانيةبيانات التحليل في إعداد الإستبيان و  بهذا البحثمختلف المستويات الوظيفية. وقد استعنا 

البرامج التدريبية وأثرها على أداء موظفي ، تحت عنوان:"م0100، دراسة عفاف أحمد النجار .01
تدني مستوى حول إشكالية  البحثدار موضوع ، 1والتعليم الفلسطينية في محافظة الخليل"وزارة التربية 

أداء الموارد البشرية العاملة بوزارة التربية والتعليم الفلسطينية، رغم استفادتها من عدة برامج للتدريب 
بحثنا غيرات قريبة من مت هوالتنمية، وهي نفس الإشكالية التي تناولناها في بحثنا هذا، كما أن متغيرات

التدريب كمتغير مستقل، وهو جزء من متغيرنا المستقل، بالإضافة إلى دراسة  إلى حد كبير، حيث شمل
تقل ركز على أثر المتغير المسا البحث هو أن صاحب هذ تغير تابع. والفرق الجوهري بينناالأداء كم

 ج التالية:إلى النتائ. وقد توصلت صاحبته الدور بدلًا عن الأثر في المتغير التابع، في حين درسنا

بين واقع البرامج التدريبية في وزارة التربية والتعليم  0,05وجود علاقة دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  -
 الفلسطينية والأداء الوظيفي للعاملين بها، وهي علاقة طردية.

وجود علاقة ارتباط طردي بين تنمية الكفاءات نشير إلى أننا توصلنا إلى نفس النتيجة الدالةعلى      
قد استعنا . و عفاف أحمد بحثتضمنه نا لقوة هذه العلاقة، وهو ما لم يوتحسين الأداء، بالإضافة إلى قياس

 في إعداد الدراسة الميدانية من بحثنا هذا. بهذا البحث

 

                                                             

 البرامج التدريبية وأثرها على أداء موظفي وزارة التربية والتعليم الفلسطينية في محافظة الخليل،عفاف أحمد النجار، 1 

 م.4000كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الخليل، فلسطين، 
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 منهج البحث:-ثامناا 

صفي التحليلي الذي يضم أسلوبين، أحدهما نظري بحت إعتمدنا في إعداد هذا البحث على المنهج الو      
اءات وتحسين في تنمية الكف قمنا من خلاله بتوضيح مختلف المفاهيم ذات الصلة بموضوع بحثنا، والمتمثلة

أداء الموارد البشرية، وذلك بالاعتماد على الدراسات السابقة والاطلاع على مختلف المراجع العربية منها 
والأجنبية مع تقديم بعض الملاحظات والتعاليق التي تبين وجهة نظر الباحث ولمسته الخاصة، أما الأسلوب 

منا من خلاله بإسقاط الجانب النظري على واقع المنظمات الاقتصادية الثاني فيتمثل في دراسة الحالة، حيث ق
للوصول إلى  ،وتحليلها إحصائياً بواسطة الاستمارة لك بالاعتماد على المعاينة وجمع البيانات ذالجزائرية، و 

  وبالتالي تحقيق أهداف البحث. ،النتائج التي تفضي إلى تقديم جملة من الاقتراحات

 :ث ومجالاتهبححدود ال-تاسعاا 

 دارت دراستنا لموضوع البحث ضمن المجالات التالية:     

 ؛م2117إلى ديسمبر  2115خلال الفترة الممتدة من سنة  تم البحثالمجال الزماني:  .0
 : م كل من، تضالجزائريبالشرق المنظمات الاقتصادية بمجموعة من هذه  أجرينا بحثنا: كانيالمجال الم .0

 ؛فرع قسنطينة-(SAIDAL)الأدويةمجمع صيدال لصناعة  -
 الوحدة التجارية بميلة؛-(SONELGAZ)الشركة الوطنية للكهرباء والغاز -
 فرجيوة بميلة؛-(SONARIC)المؤسسة الوطنية لصناعة وتسويق الأجهزة الكهرومنزلية -
 لة؛ميوحدة -(ADE)الجزائرية للمياه -
 .دار المالية لولاية ميلة -

تصادية الاقفي جميع الموارد البشرية العاملة بإدارات المنظمات  بحثعينة ال تمثلتالمجال البشري: . 3
 ه، ومن مختلف المستويات الوظيفية.المذكورة أعلا

 خطة البحث:-عاشراا 

إلى أربعة فصول رئيسية سبقتها مقدمة عامة وتلتها خاتمة عامة، حيث اعتمدنا قمنا بتقسيم البحث      
نطلاقاً بالمنظمات وتطوراتها، إ، ففي الفصل الأول تناولنا إدارة الموارد البشرية جزءإلى ال كلالتدرج من ال

نا إلى الفصل البحث، ثم انتقلموضوع من مفهومها البسيط وصولًا إلى المفهوم القائم على الكفاءات كتمهيد ل
ور لأنشطة كتط، التي جاءت الموارد البشرية الثاني الذي خصصناه للمتغير المستقل وهو تنمية كفاءات
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بعنوان تحسين  حضي بفصل ثالثإدارة الموارد البشرية التي انطلقنا منها، ثم انتقلنا إلى المتغير التابع الذي 
 تحسينهملية عأداء الموارد البشرية بالمنظمة، جاء فيه توضيح لمفهوم الأداء، إدارته، تقييمه وصولًا إلى 

لبيانات الدراسة الإحصائية لع والأخير فقد خصص لدراسة الحالة وتضمن . أما الفصل الرابومختلف مراحلها
التي قمنا بجمعها من مختلف المنظمات الاقتصادية الجزائرية، واختبار الفرضيات للوصول إلى النتائج التي 

 البحث.هذا تم عرضها مع جملة من الاقتراحات في الخاتمة العامة من 

 صعوبات البحث:-إحدى عشر

، منها ما تعلق بالجانب النظري ومنها ما تعلق داد هذا البحث بعض الصعوباتجهنا خلال إعوا     
بالدراسة الميدانية، ففي الجانب النظري واجهنا مشكلة تعدد المصطلحات المستخدمة من طرف الباحثين 
العرب للتعبير عن نفس المفهوم، الأمر الذي يستدعي الاطلاع على المفاهيم لصياغة المصطلحات في 

 فالصعوبة تتمثل في عدم تجاوب. أما ما تعلق بالدراسة الميدانية كل مرة نصادف فيها مصطلحاً جديداً 
مسؤولي بعض المنظمات وتحفظهم من جهة، وعدم إعطائهم أهمية للعمل الذي يقوم به الباحث من جهة 
أخرى، بسبب الصورة السلبية للجامعة الجزائرية لدى المجتمع، وبعدها عن الواقع الاقتصادي للمنظمات، 

ي ظل ، خاصة فبحثال  تعميم نتائجها لعب علينا القيام بدراسة شاملة لأكبر عدد ممكن منالأمر الذي ص
محدودية اعتماد المنظمات على التكنولوجيا الحديثة في مجال الاتصالات، وعدم توفر قواعد للبيانات 

 وبوابات إلكترونية لتسهيل عمل الباحث.

 التعريفات الإجرائية:-عشر إثنى

 هي إدارة تشمل جميع الأنشطة والممارسات التي تضمن حصول المنظمة على بشرية: إدارة الموارد ال .0

، وصيانتها وتوفير الظروف المناسبة لأداء مهامها، وضمان الاستخدام الموارد البشرية الضرورية لنشاطها
تحسين و  الأمثل لهذه الموارد في الحاضر وفي المستقبل، وبالتالي تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمة

قدرتها التنافسية. وتمارس هذه الإدارة على مستوى وحدة تنظيمية تختلف من منظمة إلى أخرى بحسب 
أحجامها ومدى تعقيد الأنشطة الإدارية التي تمارسها، تحت إشراف أشخاص مختصين في هذا المجال دون 

 سواهم.

ي ي يتميز بها المورد البشري، والتهي مجموعة من المعارف العلمية والعملية والسلوكية، التالكفاءة:  .0
تمنحه القدرة على الاستجابة لمتطلبات الوظائف، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة ومنحها ميزة تنافسية، 
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سواء كانت هذه المعارف مستخدمة في العمل أو كطاقات كامنة لدى الموارد البشرية يمكن الاستفادة 
  منها مستقبلًا.

 وتفجير طاقاتها الكامنة ومنحها كفاءاتهي عملية مخططة لتعليم الموارد البشرية تنمية الكفاءات:  .3

جديدة، تجعلها قادرة على الاستجابة لمتطلبات الوظائف الحالية والمستقبلية، وبالتالي زيادة القدرة التنافسية  
للمنظمة وتكيفها مع البيئة المحيطة بها، بالإضافة إلى رفع معنويات الموارد البشرية وتحقيق استقرارها 

 الوظيفي.

 م بشرية لقدراتها الجسدية والفكرية، لتنفيذ المهام والقيايعني استخدام الموارد الأداء الموارد البشرية:  .2

 بالأنشطة المتعلقة بوظائفها، وتحقيق نتائج معينة خلال فترة زمنية محددة.

 هي عملية إدارية تمارسها إدارة الموارد البشرية دورياً، بغرض الوقوف على حقيقة أداءتقييم الأداء:  .2

الموارد البشرية لمهامها الوظيفية، ومعرفة مستويات كفاءتها، وبالتالي اتخاذ الإجراءات الضرورية لتدارك  
 النقائص الممكنة، وضمان تحقيق أهداف المنظمة.

 هي عملية تشمل تخطيط، تنظيم، توجيه ورقابة أداء الموارد البشرية بالمنظمة، لضمان إدارة الأداء:  .6

 راتيجية، وتحقيق أهداف مواردها البشرية في ذات الوقت.تحقيق أهدافها الاست

 بالمنظمات، في إطار إدارة تقوم بها إدارة الموارد البشرية  ةهي عمليتحسين أداء الموارد البشرية:  .2

الأداء، وتتضمن هذه العملية وضع برامج لتنمية الكفاءات وتدريب الموارد البشرية، من أجل تصحيح 
 كشفت عنها عملية تقييم الأداء. إنحرافات الأداء التي
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 :تمهيد -
ل تضمن الحصو  التي ظيفةو الذلك لكونها و  ،البشرية مكانة هامة بالمنظمات مواردتحتل إدارة ال

استثمار مربح الذي صار يمثل رأس مال و  ،العامل البشريوهو  ألا ،وامل الإنتاجمن عل عام أهم   ىعل
وظيفة مستقلة تهتم بإدارة ، الأمر الذي دفعها إلى إنشاء شاطهاناختلاف مجالات  ىلجميع المنظمات عل

رات ت بجملة من التطو دارة الموارد البشرية مر  إظيفة و  . وتجدر الإشارة إلى أن  شؤون هذا المورد الهام
في هذا الفصل تسليط  ناحاول .الحديثة لتصل إلى ماهي عليه اليوم في المنظمات ،المتعاقبة تاريخيا

من خلال استعراض جملة من التعريفات المختلفة وذلك  ،ارد البشريةمفهوم إدارة المو  ىء علالضو 
هذه الإدارة بالمنظمات، وموقعها  رمراحل تطو باختلاف أراء أصحابها وتوجهاتهم الفكرية. كما تطرقنا إلى 

، حيث الحديثة ظيفة في المنظماتالأدوار التي تلعبها هذه الو بالإضافة إلى  ،في هياكلها التنظيمية
إدارة  هاالأنشطة التي تمارس الأخيرة. وهذا كان له الأثر البالغ في طبيعة وحجمتطورت أدوارها بتطور هذه 

ية، الاقتصادالتغيرات  التي أوجدتها الراهنة، التحديات التي صارت تواجه جملة منو  الموارد البشرية،
  ة.الحديثالتي تعيشها المجتمعات  الاجتماعية والسياسية
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 : مفهوم إدارة الموارد البشرية  ومراحل تطورها لوالمبحث ال 
ا مم   ،وجهاتهم الفكريةاختلاف تبو  ،الزمن ر  م ىرد البشرية باهتمام الباحثين علاو يت إدارة المظح

باختلاف  ،ىأخر  اختلفت أحيانا  منها ما و  اتفقت أحيانا  ، منها ما ور تعريفات عديدة لهاإلى ظه ىأد  
عريفات التي الت   أهم   ىز في هذا الفصل عل. وسنرك  رهاظهو  التي لازمتحداث التاريخية الأو  هاأصحاب

 المفهوم القائم على اعتبارهاإلى وصولا  ، انطلاقا من مفهومها البسيطإدارة الموارد البشرية مفهومت حضو 
 .د استراتيجي في المنظمات الحديثةذات بع
نجليزي لمصطلح الإلترجمة  الذي هو ،"إدارة"الإشارة إلى وجود اختلاف بين مصطلح  تجدر

(Management)،  مصطلح الفرنسي لالذي هو  ترجمة ل، ير"يبين مصطلح " تسو(Gestion) ، لذان ال  و
. وقد ارتأينا ، على الرغم من وجود اختلاف بين المفهومين في اللغتينأحيانا   تينترادفيستخدمان كم

ه كما أن    ،"سييرت  مفهوم مصطلح "من  ا  سعو أ لكونه يحمل مفهوما  في بحثنا هذا، استخدام مصطلح " إدارة" 
 .العربمن طرف الباحثين  الأكثر استعمالا  

 1.الرقابةالتنسيق و ر، امالأو  إصدار ،تنظيم، : تخطيطظائف التاليةو القيام بال عند الفرانكوفون يعنيسيير الت  
 ضبطها ،يطرة عليهاالس   ،جيههاالأعمال وتو فن وعلم تدبير : "هيعند الأنجلوساكسون بينما الإدارة 

  2."المقدرة في اتخاذ القرارات المناسبة بشأنهاو  واستعمال الحكمة
نلاحظ أن الإدارة تتطلب توفر مجموعة من الخصائص الشخصية المميزة للموارد البشرية، والتي تمكنها 

 وجه.من القيام بالأنشطة التي حددها التعريف الأول للتسيير على أكمل 
 دارة الموارد البشرية إم : مفهو لوالمطلب ال 

خاصة إدارة الموارد البشرية يجب التطرق إلى تعريف الموارد البشرية أولا،  قبل الحديث عن مفهوم
، فمنهم من يرى أنها تشمل جميع الأشخاص القادرين مع اختلاف الباحثين حول تحديد تعريف موحد لها

المنظمة أو من خارجها. في حين يرى البعض الآخر أنها تعبر عن  على العمل، سواء كانو من داخل
 جه الثاني الذي لخصه التعريف التالي:الأشخاص العاملين بالمنظمة فقط. وقد تبنينا في بحثنا هذا التو 

في ظل ، ظيفيةوعلى جميع المستويات الو ، جميع الأفراد الذين يعملون بالمنظمة الموارد البشرية تمثل

                                              
 .25م، ص  5002،  الطبعة الثانية،  دار المسيرة للنشر والتوزيع،  عمان ، الأردن، نظرية المنظمةخليل  محمّد حسن الشماع،   1
 .153م، ص5000،الطبعة الثانية، مكتبة لبنان، بيروت،  لبنان، معجم مصطلحات الاقتصاد والمال وإدارة الأعمالنبيه غطاس،   2
  جاء  كبديل لمصطلحي " مؤسسة "و"منشأة" ويعني: مجموعة من العناصر المادية والبشرية ) أنظمة فرعية(،  "منظمة "مصطلح

تتفاعل فيما بينها لبلوغ هدف محدد،  وهذا التعريف مستمد من نظرية النظم التي تعتبر حديثة في مجال الإدارة. للاطلاع أكثر يمكن 
 الرجوع إلى المرجع التالي:

Louise Lemire et Gaetan Martel, l’approche systémique de la gestion des ressources humaines, 
édition Presses de l’Université, Québec, Canada, 2007, p.64. 
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وتمثل  .يةمقابل الحصول على امتيازات مادية ومعنو ، سبيل تحقيق أهدافها فيو  ،التنظيميةثقافتها 
  1.بها الأنشطةد تكلفة تتطل  مجر   توليس ، الموارد البشرية  رأس مال يجب إستثماره

 بحيث تضمن هذه  ،وظيفة أساسية في المنظماتها صفي عقيلي إدارة الموارد البشرية بأن  و عر ف عمر 
في  ،الممارساتذلك بالإعتماد على جملة من السياسات و و  ،ارد البشريةظيفة الإستخدام الأمثل للمو الو 

 2.لبلوغ أهدافها ،وثقافتها التنظيميةإطار إستراتيجية المنظمة 
ممارسة جملة من  وهي ،لإدارة الموارد البشريةركز على الغاية الأساسية هذا التعريف  نلاحظ أن  

ردها او ستغلال ماحسن على رأسها و  ،لضمان تحقيق أهداف المنظمة سياسات معينة،، واتباع نشطةالأ
لكن صاحب هذا التعريف لم يوضح تفاصيل الأنشطة والممارسات والسياسات المتبعة من طرف  .البشرية

 .هذه الإدارة
الأفراد الذين ه معاصر ينظر إلى ج  و ها تارد البشرية بأن  و إدارة الم ) (C.H.Besseyreعر ف بيسير 

ها تمثل المورد لأن   ،هم موارد يجب إستغلالها وتنميتها والإستثمار فيهايعملون بالمنظمة على أن  
مة اهارد البشرية تحتل مكانة الأمر الذي جعل إدارة المو وهو  ات.ل بالنسبة للمنظمالإستراتيجي الأو 

 3:بالأدوار التالية لموارد البشريةخلال قيام إدارة اذلك من و  ،بالمنظمات  الحديثة على إختلافها
المستقبلية للمنظمة من و ات الحالية جحتياارد البشرية مع الاوعي للمو ي والن  تحقيق التوافق الكم   :أولا  -

 ؛ردهذا المو 
تلك المتعلقة و   ،من جهةتنمية الموارد البشرية المتعلقة ب تحقيق التكامل بين الأهداف :ثانياا -

 ؛المنظمة من جهة أخرىر تطو و  بالإنتاجية 
 من أجل تحقيق الأهداف العامة للمنظمة. ،الوصول إلى أداء أمثل للموارد البشرية :ثالثاا -

الأدوار الحديثة لوظيفة إدارة الموارد و  ،ار التقليديةصاحب هذا التعريف مي ز بين الأدو  نلاحظ أن  
هتمام اب ظىحت ةرد البشرياالمو  تحيث صار  ،وجهة النظر تجاه هذه المواردر لالتي تعتبر كتطو  ،يةالبشر 

تجاه هي نظرة حديثة و  .في تحقيق أهدافها الإستراتيجية ا  أساسي عاملا   الكونه ،كبير من قبل المنظمات
لا يختلف امل الإنتاج د عامل من عو مجر   اتختلف عن النظرة التقليدية التي كانت تعتبره ،ةرد البشريالمو ا

 .التنظيم (رأس المال و  ،الأرض )بقية العوامل الأخرى عن 

                                              
 :مجموع القيم، المعتقدات، العادات والتقاليد السائدة داخل المنظمة، والتي توجه سلوكات مواردها البشرية.  الثقافة التنظيمية هي 

 للاطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى المرجع التالي:
John R.Schermerhorn, Management, 7thedition, John Wiley education, United States of America, 
2002, p.47. 

يع، عمان، الأردن، التوزو،  الطبعة الثانية،  دار وائل للنشر المعاصرة: بعد إستراتيجي إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،   1

 . 33،31م، ص:  5002
 .35المرجع نفسه ، ص   2
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  Jean- Marie peretti, Ressource humaines, 8eme édition, édition Vuibert, Paris, 2003, p.16. 
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ن و شؤ  لإدارةتعتبر إدارة الموارد البشرية كتطور وآخرون  (Simon L.Dolan) ولانبالنسبة لسيمون د
 فيما بعد توالتي أد   ،السياسية المستمرةالإجتماعية و  ،لات الإقتصاديةالمستخدمين بسبب جملة من التحو 

الموارد البشرية إدارة عني تو  .ارد البشريةمحل إدارة المو  البشري رأس المالإدارة إلى إحلال مصطلح 
 هاساهمة في إنجاز المهام التي تحددللم ،القدرات الفرديةو  كفاءاتع الأنشطة المتعلقة بإدارة المجمو 

 1.بالإضافة إلى تحقيق أهدافها الإستراتيجية ،المنظمة
 ،ربط بين أهداف الموارد البشرية من جهةلموارد البشرية الإدارة  السابق سيمون تعريف  نلاحظ أن  

التحكم في و من خلال ممارسة الأنشطة الإدارية  ،بين الأهداف الإستراتيجية للمنظمة من جهة أخرىو 
المصطلحات  كما أشار صاحب التعريف إلى التطور الذي عرفته .ارد البشريةقدرات المو و  كفاءات
 إدارة المستخدمين وصولا إلى إدارة رأس المال البشري. ، انطلاقا منإدارة الموارد البشريةب المتعلقة
 2:توجهات ةثلاثمن خلال إدارة الموارد البشرية  ريفعيمكن تطي سعاد نايف برنو ل بالنسبة

، ظيفة بالمنظمةو هذه الب رية من خلال الأنشطة التي تمارسإدارة الموارد البش ت: عر فلالتوجه الأو   -
 رها؛الموارد البشرية، استخدامها، الحفاظ عليها وتطويأي كل ما يتعلق بالحصول على 

مية تمارس يحدة تنظو ك ،قعها بالمنظمةو إدارة الموارد البشرية على أساس م تف: عر  جه الثانيالتو   -
 ،مستويات نشاطهاو  المنظمات ختلاف أحجاماب ،قعها من منظمة إلى أخرىيختلف مو و  .أنشطة معينة

قد تكون كقسم في و  ،مستقلة يرأسها مدير عام في المنظمات الضخمةظيفة و ن عبارة عن و فقد تك
ن الإدارية في المنظمات د شعبة ضمن مديرية الشؤو ن مجر  و تك وأ ،من سابقتها امنظمات أقل حجم

 ؛الصغيرة
خاصة بعد  ،: ينظر إلى إدارة الموارد البشرية من خلال التخصص العلمي لموضوعهاجه الثالثو الت  -

عليا بمختلف مستويات س على در  ي   ا  صحيث أصبحت تمثل تخص   ،عرفتها هذه الأخيرة رات التيو التط
 لية .و الجامعات الدو المعاهد 

أي ما تعلق بتعريف إدارة  ،لهه الأو ابقة في توج  يشترك مع التعريفات الس   خيرعريف الأالت   نلاحظ أن  
من خلال الهيكل التنظيمي  افهفعر   ،ثنيناهين ه أضاف إليها توج  لكن   الموارد البشرية من خلال أنشطتها.

ص علمي بالإضافة إلى تعريفها كتخص  ، مية تختلف باختلاف أحجام المنظماتيكوحدة تنظ ،للمنظمة
ن تحت لواء و ن و دارسو ها مجال بحث علمي ينشط فيه باحثأي أن   ،يمارسه باحثون مختصون دون غيرهم

 .دةمراكز بحث متعد  و هيئات علمية  

                                              
1Simon L.Dolan et autres, la gestion des ressources  humaines: tendances enjeux et pratiques 

actuelles, 4eme édition, édition Pearson, canada, 2008, p.2.  
م، 5002والتوزيع،  عمان، الأردن، ،  الطبعة الثانية،  دار وائل للنشر إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفرادسعاد نايف برنوطي،   2

 .32ص 
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إدارة الموارد البشرية  (:(Yves Emery et Français Gonin ونانغ واوفرانسإميري  فيس بالنسبة لإ
اء و س ،قضايا الموارد البشرية بالمنظمةرية  لمعالجة الأنشطة الضرو و شمل العمليات والمهام ياسع و مفهوم 

الموارد البشرية جميع حيث تتضمن إدارة   من الأمور الأخرى، غيرها ق الأمر بالأمور الإدارية أوتعل  
بالإضافة إلى  ، ةظيفيو ال اهاتوتوجيه مسار  اتنمية كفاءاتهو   ةرد البشرياالعمليات المتعلقة بتحسين أداء المو 

 1.العمل بيئة و  العلاقات الإنسانية 
يف إدارة الموارد البشرية لا تنحصر في ممارسة  س أن  ينلاحظ من خلال  تعريف الباحثين فرانسوا وا 

ن  و  ،دة في الهيكل التنظيمي للمنظمةوالتي تكون محد   ،المهام الإدارية فقطو الأنشطة  لى إدارة إاها ما تتعد  ا 
وتشجيعها على  ،ها الجيدئفير بيئة عمل مناسبة لضمان أداوتو  ،العلاقات الإنسانية بين الموارد البشرية

 ة.ظيفيو ها الاتتطوير مسار تنمية كفاءاتها و 
ها فن الحصول على القوى لإدارة الأفراد إدارة الموارد البشرية على أن  الجمعية الأمريكية عر فت 

من الكفاية  ممكن قدر بأكبرهداف المنظمة ألتحقيق  ،حتفاظ بهاوالا نميتهاتو العاملة عالية الكفاءة 
  2.والإنتاجية

ها تعتمد على القدرات أي أن   ،الجمعية الأمريكية إعتبرت إدارة الموارد البشرية كفن نلاحظ أن  
وتوفير بيئة  ،للمدير والكفاءة التي يستخدمها للحصول على الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية الفردية

ق منها خاصة ما تعل   ،وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة .على تنمية الكفاءات عمل مناسبة تساعد
 .، أي الاستخدام الأمثل للموارد المادية والبشريةلإنتاجيةاب

بالإضافة  إستراتيجيا   ا  ن بعدارد البشرية بالمنظمة تتضم  و إدارة الم بالنسبة لمازن فارس رشيد فإن  
وارد المادية المهارات لإستخدام بقية المو ارد البشرية مصدر الإبداع و ن المو ذلك لكو  ،لإنسانياإلى بعدها 

البشرية بالمنظمة لضمان نجاحها  و ارد المادية و ستخدام المانسجام في وبالتالي يجب تحقيق الإ ،لأخرىا
 3.ستمراريتها في النشاطوا

ارد لإستراتيجي لإدارة المو االبعد و تعريف مازن فارس قد جمع بين البعد الإنساني  نلاحظ أن  
ك المورد البشري يعتبر المحر   طالما أن  و  ،امل الإنتاج الأخرىعو ها تمثل أساس إدارة بقية لأن  ، البشرية

متلاك موارد مادية  ا كما أن   ا.أهمية إستراتيجة بالنسبة لهفهو ذو  ،رد المنظمة الأخرىاو الذي يدفع م
ن  و  ،حده لدفع المنظمةو كبيرة لايكفي  لتلك ب ذلك إمتلاك موارد بشرية قادرة على الإستخدام الأمثل ما يتطل  ا 

 .يق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةالموارد المادية لضمان تحق

                                              
1Yves  Emery  et François Gonin, Dynamiser les ressources  humaines : une approche intégrée 

pour les services pupliques et entreprises privé compatible avec les normes qualité, édition 

Presses Polytéchniques et Universitaires Romandes, Suisse, 1999, p.13. 
، الطبعة الثانية دار الأسس النظرية والتطبيقات العملية في المملكة العربية السعودية إدارة الموارد البشرية: مازن فارس رشيد،  2

 .31، ص5002 ، السعودية،للنشر والتوزيع، الرياضالعبيكات 
 .32ص  ،المرجع نفسه 3
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وعلى  لموارد البشريةعمال المتعلقة باالقرارات والأ ها كل  إدارة الموارد البشرية بأن   (D.Miller)عر ف ميلر 
  1.مستدامةوالتي تهدف إلى خلق ميزة تنافسية ،ظيفية بالمنظمةجميع المستويات الو 
لإدارة الموارد ئسي هدف الر  ال حيث يرى أن    ،مقارنة بسابقيه ا جديدا  ميلر أضاف شيئ   نلاحظ أن  

       كل المستويات على الأنشطة الإدارية ميزة تنافسية للمنظمة بالإعتماد على ممارسة  تحقيق هو البشرية
 .ظيفيةالو 

           ياساتالس   ذوتنفيضع و رد البشرية تعني اإدارة المو  (Gary Desslr)بالنسبة لغاري ديسلر
لتحقيق  لضروريةالكفاءات والسلوكات ا باستكمكنها من اوالتي ت ،ة بالموارد الشريةوالممارسات الخاص  

  2للمنظمة. هدافها الإستراتيجيةالأ
من أجل إعطائها  ارد البشريةغاري ديسلر إعتبر إدارة الموارد البشرية كوسيلة تأثير في المو  نلاحظ أن  

هذا بالإعتماد على مختلف و  ،ق الأهداف الإستراتيجية للمنظمةتحقي توجيه سلوكاتها نحوو كفاءات معينة 
 .الإدارية الممارساتو السياسات 

ستخدم بغية تشجيع التي ت   المتغيرات إدارة الموارد البشرية كجملة منوآخرون  (Delery) رييف ديلعر  
 3.الضرورية لبلوغ الأهداف الإستراتيجية للمنظمةلوكات تقوية الس  و 

عتبر إدارة الموارد البشرية كوسيلة تأثير احيث  ر، كبي عريف الأخير يتفق مع سابقه إلى حد  الت   نلاحظ أن  
الفرق بين و  .ة للمنظمةيالأهداف الإستراتيجالمتمثلة في تحقيق و  كات بغرض بلوغ غاية محددة و في السل

بينما  ،وممارساتسيلة التأثير في الموارد البشرية في شكل سياسات و ح أن غاري ديسلر وض   وعريفين هالت  
 .د طبيعتهان أن يحد  و دالمستخدمة في التأثير المتغيرات  أشار إلىالأخير التعريف هذا صاحب 

ها ظيفتو ها تلك الإدارة التي رد البشرية بأن  او ف الدكتور عصام عبد الوهاب الدباغ إدارة المعر  
         كما تضمن تدريبها  ة،القادرة على أداء مهام مختلفو الحصول على الموارد البشرية ذات الحماس 

عطائها المقابل الذي تستحقهو             ،واجبات من ق وماعليهاو بالإضافة إلى توعيتها بما لها من حق ،ا 

                                              
   قدرة المنظمة على الإستحواذ على أكبر حصة من السوق، وانتهاز أكبر قدر ممكن من الفرص مقارنة  التنافسية هي:الميزة

 بمنافسيها، ويمكن تحقيقها بواسطة طبيعة المنتج، التكلفة الفعلية، التسعير،  نوعية المنتج والخدمات المقدمة للزبائن.
 ي:للإطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى المرجع التال 

edtition, John wiley and Sons edition, United States of th , 7anagementM. Schermerhon,  John R
America, 2002, p.38. 
1 Martine le Boulaire et Didier .R, Gestion des compétences : stratégie et performance de 

l’entreprise,  édition CERAG et institut d’administration des enterprises de Gremoble université, 

France, sd, p.4.    
2  I bid. 
3  Michel Arcand et autres, Gestion des ressources Humaines et performance de la firme: une 

validation de l’approche de la contingence, revue international des relations de travail, volume:2,  

juin 2004, p.16.  
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في إطار بيئتها  ،لتحقيق أهداف المنظمة بفعالية ،تحفيزها على العمل بجد  و الإهتمام بها بالإضافة إلى 
 1.اخلية مع مراعاة متطلبات البيئة الخارجيةالد  

 التي جاءو ذكر مختلف الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية  عبد الوهاب الدباغ نلاحظ أن  
من  ،واجباتهاو شرية بحقوقها هو توعية الموارد الب ا جديدا  أضاف شيئ   كنهل ،ابقةعريفات الس  في الت   ذكرها
إلى تأثير البيئة الداخلية  الباحث ما أشارك .لمنظمةالتوافق بين مصالحها ومصالح اتحقيق أجل 

 .ابقةعريفات الس  نه الت  مالم تتضم   هوو  ،والخارجية في إدارة الموارد البشرية
ستخدم إدارة الموارد البشرية كمصطلح ي   وآخرون فإن    (Direk Torrington)نو رينتو حسب ديريك ت

، التي اصطلح على تسميتها لموارد البشريةقة بإدارة الهما يتمثل في الأنشطة المتعلو  أ :معنيينى لالة عللد  ل
ة في الثاني فيتمثل في التعبير عن نظرية خاص   اأم   .بإدارة الأفراد قبل ظهور مصطلح الموارد البشرية

 إدارة الموارد البشريةف ،تقليديةالتي كانت تمارس بالمنظمات ال عن إدارة الأفرادتماما  تختلف  ،مجال الإدارة
تحقيق  أنشطة أخرى تتعلق بتوجيه الموارد البشرية نحو تهاأنشطإلى حيث تضيف  ،ما منهاأوسع مفهو 

 شرية في المنظمةز مكانة الموارد البكما يعز   ،ا يجعلها أكثر فعالية من إدارة الأفرادمم   ،أهداف المنظمة
 2.عامل كبقية عوامل الإنتاج الأخرىت تبعدما كان

جاءت نتيجة  ،إدارة الموارد البشرية كفلسفة إدارية حديثة عتبرت نمن خلال تعريف ديريك تورينتو 
صاحب  هاة الأفراد التي إعتبر ز عن إدار ا جعلها تتمي  مم   ، رات التي عرفتها الحياة الإقتصاديةو لتطل

بما فيها تكلفة  –كيفية عقلنتها و ز على عنصر التكلفة فبعد أن كانت المنظمات ترك   ،تقليدية التعريف إدارة
فعاليتها في و عي لتطوير كفاءاتها أصبح التركيز على الإستثمار في الموارد البشرية والس  -الموارد البشرية

  .تحقيق أهداف المنظمة
درجة تعقيد و  ،ارد البشرية مرتبطة بحجم المنظمةإدارة المو  ن  أ (Bernard Gazier)ازيي غدر يري بيرنا

إدارية تسمى ضمن مصلحة غير معقدة فتدرج قد تكون هذه الأنشطة فالأنشطة الإدارية التي تمارس بها. 
وصولا إلى  ،إدارة الأفراد تتحول المصلحة إلى وحدة إدارية أكثر تعقيدا تسمىو  ،ن المستخدمينإدارة شؤو 

الإدارية الممارسة هي الأنشطة  فإن  السالفة الذكر في جميع الحالات و  .وارد البشريةدارة للملإ وظيفة
 ، المتابعة  ،عيينالت  و ظيف و الت   :مايليتتمثل هذه الأنشطة  فيو  ،لكن بدرجات مختلفة من التعقيد، انفسه
  3.رو الأجو يضات و التع ،ارد البشريةو ل الميتمث

                                              
 .1م،  ص 5002نشر والتوزيع، عمانّ، الأردن، لدار زهران ل إدارة الأفراد،عصام عبد الوهاب الدباغ ،   1

2 Derek Torrington and others, Human resource management, 7th edition, pearson education, paris, 

2008, p-p  6-11. 
3 Bernard Gazier, les stratégies des ressources humaines, 3eme   édition, édition La découverte, paris, 

2004, p.7. 
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ر المنظمات و  إدارة الموارد البشرية كنتيجة حتمية لتطظهور عتبر ايي ز  غانارد ر بي نلاحظ أن  
ة يإدار وظيفة بالتالي جاءت ضرورة فتح و ة يلإدار لأنشطة اخاصة ما تعلق منها با ،ع نشاطاتهاوتوس  

ن و لإدارة شؤ د مصلحة مجر   م تعدلو ، ة على مستوى المنظماتارد البشريصة بشؤون المو متخص  
 .لأفرادلإدارة  المستخدمين أو

  كوظيفة هااارد البشرية معتبرة إي  و لإدارة المتعريفا   (Strandberg Consulting)مت مجموعة ستراند بورغ قد  
ذلك بالإعتماد على أنظمة  و  ،تحفيز الموارد البشريةو تطوير ال ، نميةت  ال ،الإدارة ،ظيفو تنظيمية تقوم بالت  

بالتالي تحقيق المصلحة و ، عةالبشرية القدرة على شغل مناصب متنو رد او ة تساهم في منح الماعد خاص  و قو 
 1.ة بالمنظمةالعام  

 قدراتتنمية  ربط إدارة الموارد البشرية بتحقيق هدف رئيسي وهو نلاحظ أن التعريف الأخير
 ،ومنه تحقيق المصلحة العامة ،ظائف المتغيرة باستمرارلمواجهة متطلبات الو  وتحضيرها الموارد البشرية

كل ما يدخل في هذا الإطار  هذا يعني أنو  أي تحقيق مصلحة المنظمة ومواردها البشرية في ذات الوقت.
 .ارد البشريةيندرج ضمن إدارة المو 

 (،William Tracey)ليام تراسيلإدارة الموارد البشرية لدينا تعريف و  من بين أكثر التعريفات شمولا  

وضع ، تخاذ القراراتاعن  قانونية تجعل المنظمة مسؤولةحيث عرفها على أنها عبارة عن هكيلة 
المهام والطرق المتعلقة بإدارة العنصر ، النشطات ،الممارسات ،ستخدام العوامل والعملياتا ،الإستراتيجيات

 2.البشرى
ني لهذه القانو  الإطارهو و لإدارة الموارد الشرية بعدا جديدا وليام أدخل في تعريفيه نلاحظ أن 

عن  كما يجعلها مسؤو لة ،والذي يمنحها الحق في إتخاذ القرارات وممارسة مختلف الأنشطة ،الإدارة
 .تحمل نتائج تلك القرارات

راتيجية إدارة الموارد البشرية عبارة عن نظرية إست ( Michael Armstrong)بالنسبة لميشال أرمسترونغ 
  3.بحيث تساهم الموارد البشرية فرديا أو جماعيا في تحقيق أهدافها ،لإدارة المنظماتمنسجمة 

تقوم على أساس  ،نلاحظ أن ميشال إعتبر إدارة الموارد البشرية كنظرية حديثة في مجال الإدارة
 .هدافالأ بلوغ بالتاليو   ،الجماعات بالمنظمة بشتى الوسائلو التكامل بين الأفراد و تحقيق الإنسجام مبدأ 

 

                                              
1 Coro strandberg principal, the role of human resource manangement in corporate social 

responsibility: Issue brief and roadmap, May 2009, p.2, web site: www.corostrandberg.com,  

(05/01/2013). 
2  William R.Tracey , Human resource glossary, 3ed edition , web site: www.shrm.org/shrmstore  

(05/01/2013). 
3  Micheal Armstrong, Ahandbook of human resource management practice, 10th edition, kogan 

page edition, Cambridge University press, Great Britain, 2006, p.3. 

 

http://www.corostrandberg.com,may/
http://www.shrm.org/shrmstore
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 : يليكما هالموارد البشرية فإننا نقترح تعريفلإدارة اعلى ما سبق من تعريفات  بناء  
 تشتمل إدارة الموارد البشرية على جميع الأنشطة والممارسات التي تضمن حصول المنظمة على

وضمان الإستخدام  ،لأداء مهامهاوف المناسبة صيانتها وتوفير الظر ، البشرية الضرورية لنشاطها الموارد
وتحسين وبالتالي تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة ، الأمثل لهذه الموارد في الحاضر والمستقبل

وتمارس هذه الإدارة على مستوى وحدة تنظمية بالمنظمات تختلف من منظمة إلى  .تها التنافسيةقدر 
هذا المجال  ن فيو أشخاص مختصمارسها يد الأنشطة الإدارية التي بحسب أحجامها و مدى تعقي ،أخرى

 .اهمدون سو 
 ارد البشرية المصطلحات القريبة من إدارة المو : بعض المطلب الثاني

  داخلالمصطلحات التي تتمن عرض فيما يلي جملة من التعريفات الخاصة بمجموعة نس
رات إقتصادية و رها مع تطو التي تزامن ظهو ر، ارد البشرية إلى حد كبيو إدارة الممفهوم مع  مفاهيمها

دارة  كإدارة الأفراد ،فمنها مايعتبر كمنطلق لظهور إدارة الموارد البشرية ،تاريخية معينة فو ظر و  وا 
دارة الكفاءاتإدارة رأس المال الفكري  :مثل ،منها ما يعتبر كتطور لهاو  .المستخدمين  .وا 

 :إدارة الفراد -أولا 
عتماد على بالا ،شغلهاتظائف التي الو  معلمنظمة ل الموارد البشريةافق و تتعني إدارة الأفراد ضمان 

كمتغير يمكن من خلاله التحكم في التكاليف. تقوم  موارد البشريةبإعتبار ال ،التنظيميةالإجراءات التقنية و 
 وقد .التنظيمية والرقابة وضع القوانين  ،دفع الأجور ،التوظيف :فراد بممارسة النشاطات التاليةإدارة الأ
            في كتابه الذي يحمل عنوان "الإدارة الصناعية  1916هذه الأنشطة سنة  (Henri fayol)ي فايول نر حدد هي
 1".و العامة

 :ول التاليإدارة الأفراد من خلال الجدبين و ارد البشرية و يمكن التميز بين إدارة الم
دارة الموارد البشرية10الجدول ) -  (: المقارنة بين إدارة الفراد وا 

 

 إدارة المو ارد البشرية إدارة الفراد معيار المقارنة

 .وثانوي قصير المدى - :الو قت و التخطيط - 
 طو يل المدى  -

ستراتيجي   .وا 
 .إلتزام - .التماشي المسايرة و - :البعد النفسي - 
 رقابة ذاتية. - رقابة خارجية. - :نظام الرقابة - 

                                              
1  Jean- Michel plane, La gestion des ressources humaines, 2eme édition, édition Economica, Paris, 

2006, p.12. 
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 إدارة الموارد البشرية إدارة الفراد معيار المقارنة

 عالية الثقة. فرديةوحدوية و  - .قليلة الثقة جماعيةثنائية و  - :العلاقة بين الفراد طبيعة - 
 

 :الهيكلةالنظام السائد و  -
أدوار و  مركزي ،قراطيبيرو  -

 محددة .

أدوار و تغير م، نظيميت -
 .مرنة

  

 :الدوار -
 متخصصة وحرفية. -

 
 متكاملة مع خط الإدارة. -

 

 معايير التقييم: -
 تخفيض التكاليف . -

 
الإستخدام الأمثل للموارد  -

 البشرية.
 

 th7 ,uman resource managementH, aylorTtephen S all andHaura L ,oringtonTDerek Source:  -

edition, Pearson éducation, Paris, 2008, p.11. 

 
جملة من فراد تختلف عن إدارة الموارد البشرية في الأ ل السابق أن إدارة نلاحظ من خلال الجدو 

هداف التي ومنها مايتعلق بالأ ،الأنشظة التي تمارسها كل إدارةو  نها مايتعلق بالمهام م ،النقاط الأساسية
بما فيها  ،المستطاع ليف الإنتاج قدرافإدارة الأفراد هدفها الرئيسي هو تخفيض تك ،سعى الى تحقيقهات

ها بالإعتماد على يلإليات الموكلة و هام والمسؤ ذلك عن طريق التحديد الدقيق للمو  ،تكاليف الموارد البشرية
لضمان التزامها بأداء  ى الموارد البشريةمع فرض رقابة مباشرة عل ،تحليل العمل و التخصص الوظيفي

التركيز على  مع ،والتخصصات نة في تحديد المهام بينما تتميز إدارة الموارد البشرية بالمرو  .مهامها
بالإضافة الى اللا مركزية  ،في ظل الرقابة الذاتية ،البشرية حرية التصرفمنح الموارد و  تحقيق الأهداف

 .ارد البشريةالإستخدام الأمثل للمو للمنظمة هذا يتيح و  ،في إتخاذ القرارات
  :إدارة المستخدمين -ثانياا 

دارته  في المنظمةو يقصد بإدارة المستخدمين جميع الأنشطة المتعلقة بمراقبة العنصر البشري   ،ا 
ن على عكس إدارة الموارد البشرية التي تهتم بتعاو . ذلك من خلال التركيز على الجوانب التقنية للعملو  
الاجتماعية  ،الثقافية امراعاة أبعادهمع  لتحقيق الأهداف، بمختلف المستويات الوظيفية لموارد البشريةا

 1.والنفسية

                                              
، الأردن، الطبعة الأولى، مركز الكتاب الأكاديمي، عمانّ، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنية قوي،  1

 .49، ص 2118
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  مصلحةهذه التمارس ب ة تعقيد الأنشطة التي كانتنتيجة لزياد ،لإدارة المستخدمين إدارة الأفراد هي تطور 
 1.الموارد البشرية إدارة أفضت فيما بعد إلى ظهورو  ،في المنظمات
المصطلحات سالفة الذكر تزامنت مع تطور مدارس الفكر الإداري، حيث ظهرت إدارة نلاحظ أن 

البشرية كعوامل إنتاج لا أكثر. ثم جاءت المستخدمين مع مدرسة الإدارة العلمية، التي كانت تعتبر الموارد 
 .مدرسة العلاقات الإنسانية التي أدخلت البعد الاجتماعي والسلوكي في الإدارة، فظهرت معها إدارة الأفراد

 ومع تزايد أهمية الموارد البشرية بالمنظمات ظهرت إدارة الموارد البشرية.
  :إدارة رأس المال الفكري -اا ثالث

وع رأس مالها : إن رأس المال الفكري للمنظمة هو مجم(Thomas A. Stewart)ارتو ستيماس و ل تو يق     
أي  ،ندات والوثائقتسمال ،البرمجيات ،المنهجيات ،مالها الهيكلي )الملكية الفكرية ورأس كفاءاتها(،) البشري

 2ورأس مالها من الزبائن )العلاقات بالعملاء(. ،كل النو اتج المعرفية الإصطناعية(
فكري بأنها ممارسة الأنشطة المتعلقة لإنطلاقا من التعريف السابق يمكن تعريف إدارة رأس المال ا

 لى إبالإضافة  ،والمتمثلة في إدارة الكفاءات والمواهب ،أي المتعلقة برأس المال البشري ،بعناصره الثلاثة
 .عملاءوالتها مع الزبائن اوأخيرا إدارة علاق ،ج الفكري للمنظمةإدارة المنتو 

  :إدارة الكفاءات -اا رابع
 3يمكن تعريف إدارة الكفاءات كمايلي:

 أربعة أسس هي:على م و جه إداري يقو عبارة عن ت تإدارة الكفاءا
 ؛تقاسم المهام والمسؤوليات فيما بينهمو : التنظيم و الترابط بين أعضاء الفريق لاأو  -
 ؛ونشر قيم المنظمة سن أدائهيتحو : تنشيط الفريق ثانيا -
 ؛ارد البشريةو بين الم والثقة نو : تحقيق التعاثالثا -
رغبتها في و التكوين من تها الخاصة اتحليل إحتياج ،تهاامتابعة كفاء ،ارد البشرية: تقييم المو رابعا -

 .ظيفيمتابعة المسار الو و ير و التط
والإستجابة  ،تهدف إدارة الكفاءات إالي ضمان تحقيق تكيف المنظمة مع محيطها الإقتصادي     

 ،وجعل الموارد البشرية قادرة على ممارسة مهام مختلفة ،بلمتطلباته المتغيرة باستمرار في الوقت المناس
 4تها.اائدع بالتالي تحسينو  سلوكاتهاو مهاراتها و من خلال التأثير في معارفها  ،اقف متباينةو التصدي لمو 

                                              
1 Brenad Gazier, op.cit, p.7. 

الدولية  الدار، : رأس المال الفكري ومعجزة القرن الحادي والعشرينثروة المعرفةتوماس أ.ستيوارت، تعريب علا أحمد إصلاح،   2

 .34ص ، 2114 ، مصر،القاهرةللإستثمارات الثقافية، 
3 Cécile Dejousc et Anne Dietrich, Management par les compétences, edition Pearson, Paris, 2006,   

p: 83,84. 
  

 .51ص ، م  3222 ،قطر، الدوحة، التوزيعونشر لدار الشروق ل، التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة ،سير الكبماع 4
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من إدارة  لا يتجزأ تج أن إدارة الكفاءات هي جزءنستنالسابق رأس المال الفكري تعريف لى ع إبالرجو      
 .رد البشري للمنظمةلكونها تتعلق بأحد أهم مكوناته وهو المو  ،رأس المال الفكري
 مراحل تطورهاإدارة الموارد البشرية و  ظهورالمطلب الثالث: 

ذلك على إختلاف و  بالمنظمات، ارد البشريةتاريخ ظهور إدارة المو  تحديد ختلف الباحثون حولا
نتماءاتهم.و توجهاتهم الفكرية   ،تطورات الاقتصاديةلأن ظهورها جاء نتيجة ل لكن يجمع الكل على ا 

والتي انعكست  ،والتكنولوجية التي عرفها العالم خلال قرابة قرن و نصف من الزمن السياسية ،الإجتماعية
وسنوضح الجذور التاريخية لإدارة الموارد  .بالمنظماتعلاقات العمل و  متطلبات الوظائف مباشرة على

 البشرية فيمايلي:
  :إدارة الموارد البشريةظهور تاريخ  -أولا 

 1961الفترة الممتدة بين النصف الثاني من القرن العشرين )ظهور إدارة الموارد البشرية كان في 
أي مع بداية القرن  ،ورة الصناعيةلإدارة الأفراد التي أنشأتها المنظمات بعد الثر جاءت كتطو و   ،(م1981و

مية التي لمدرسة الإدارة العر ظهو  ومع مستخدمين بالمنظمات.لدارة امجرد مصلحة لإ انتكو  ،العشرين
إزدادت علاقات العمل  ،ن مايو"و بعدها مدرسة العلاقات الإنسانية "لإلتو ، ور"تايل وقادها "فريديريك وينسل
 ة للمستخدمين،دارة الأفراد بدلا من مجرد مصلحلإ خاصةوظيفة مما تطلب إنشاء  ،تعقيدا في المنظمات

ظيفة و التي تطورت فيما بعد لتصير و  ،م(-32001960) وذلك خلال النصف الأول من القرن العشرين 
صارت كإدارة إستراتيجية للموارد م( 1981ومع نهاية القرن العشرين )حوالي  .دارة الموارد البشريةلإ

 1.وعلى رأسها إدارة الكفاءات ،تمارس أنشطة حساسة ذات بعد إستراتيجي بالنسبة للمنظمة ،البشرية
  :ارد البشريةمراحل تطور إدارة المو  -ثانياا 

روبا و الولايات و نستعرض فيما يلي أهم المراحل التي مرت بها إدارة الموارد البشرية في كل من أ
 :اليالمتحدة الأمريكية على التو 

  :مراحل تطور إدارة الموارد البشرية في أروبا -0
: من ب رأي كلهذا حسو  ،ظهرت إدارة لموارد البشرية بالمنظمات الأوروبية كتطور لإدارة الافراد

 2:مرت بالمراحل التاليةالذين يرون أنها  ،(Fosseux,S.Salti et A.vigny)فيني و سالتي  ،وفوس
 ( -1945 0581): المرحلة الولى -أ

التي كانت  خاصة في الدول الأوروبية ،ر الأنشطة الصناعية في العالمتميزت هذه المرحلة بتطو 
و تزامن ذلك مع ظهور  ادة الطلب على اليد العاملةمما أدي إلى زي تعرف ثورة صناعية بشتى القطاعات،
 . م 3220سنة  (F.Taylor)مدرسة الإدارة العلمية لفريديريك تايلور 

                                              
1  Simon L.Dolan et autres, OP.Cit, p.3. 
2 S.fosseux, S.Salti et A.vigny, Les métiers des ressources humaines, édition Studyrama, France, 

2009, p: 13,14. 
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بما فيها  ،الإنتاج هتموا بمشكلة الإستخدام الأمثل لعواملاائل الباحثين الذين من أو يعتبر تايلور 
تحديد الطرق المثلى و  ظيفيو التخصص الو ذلك من خلال الإعتماد على تقسيم العمل و  ،البشري العنصر

لتشجيعها مادية وافز التقديم الحو  ،علي العمل ين الموارد البشرية وتدريبهاو لإضافة الى تكاب ،لإنجاز المهام
هي بداية و  ،م1931غاية سنة  . وقد سادت أفكار تايلور إلىعلى الأداء الجيد، وعقابها في حال تقصيرها

والتي أدخلت  ،التي تمخضت عنها مدرسة العلاقات الإنسانية في الإدارة ،"وثون "لإلتون مايو تجارب ها
 1.لموارد البشرية على العمل بجدالإدارة  من أجل تحفيز ا العوامل الإجتماعية والنفسية في

نشطة التي زاد تعقيد الأ بالإضافة إلى ظهور النقابات العالمية ،نظمات واتساع أحجامهامد الدنظرا لتزايد ع
من أجل  ، (Personal Service)لإدارة الأفراد مصلحة فلجأت إلى إنشاء  البشرية، تتعلق بإدارة مواردها

ومع بداية القرن العشرين تحولت هذه المصلحة  ،تنظيم وتوظيف( ،الإهتمام بشؤون الموارد البشرية ) إدارة
 Societé)رال يجين سوسيتي :مثل، لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الكبرىظيفة مستقلة و  إلى

génénale)  رونوو  ،م 3202سنة(Renault)  2؛م 1912سنة 
 (-1980 0581): الثانيةالمرحلة  -ب

وضات بين أرباب العمل والنقابات العمالية من أجل حل اخلال هذه المرحلة ظهرت جليا المف
         ،ارد البشريةخاصة المتعلقة منها بالمشاكل الإجتماعية للمو  ،النزاعات التي كانت تحدث بين الطرفين

النفس والإجتماع بشكل كبير في إرساء قواعد قد ساهم علماء و  .كذا مشكلة تحفيزها على العمل بجدو 
 ،بسبب الإنجازات التي حققتها النقابات العالمية ،التي عرفت باسم ثلاثينية المجد الإدارة في هذه المرحلة

خلال منتصف السبعينيات من  .مناصب الشغلو كما عرفت هذه المرحلة وفرة كبيرة في الموارد البشرية 
ا مشاكل معنه تنتج ،متين إقتصاديتين )الأزمة البترولية الأولى والثانية(هذه المرحلة عاش العالم أز 

 ،لات الاقتصاديةو ذلك بسبب التحو  ،خاصة ماتعلق منها بالجانب الإداري ،لىو ى الدو عديدة على المست
ية والسياسية التي عرفها العالم. وفي نهاية هذه المرحلة شهدت المنظمات الأوروب التكنولوجية ،الإجتماعية

مست العملية الجانب الإداري  مما نتج عنه ظهور  وقد ،إعادة التأهيل لتدارك مخلفات الأزمة الإقتصادية
 3؛ارد البشرية بمختلف المنظماتوظيفة لإدارة المو 

 (0991ما بعد ) :المرحلة الثالثة -جـ
خلال فترة في هذه المرحلة جاءت ضرورة إدارة الموارد البشرية بطريقة أفضل مما كانت عليه 

إلى مدير   رئيس المستخدمينتحول  بعض المسؤوليات الإدارية، مثل: إلى تحول ىمما أد ،زمة السابقةالأ
 ،حتل مكانة أكثر أهمية من ذي قبل بمختلف المنظماتت ةرد البشرياالمو  تبذلك صار و  ،للموارد البشرية 

                                              
1 Jean –Luc Charron et Sabine Sépari, Management: manuel et applications, édition Dunod, Paris,  

sd, p-p 362- 364.  
2 S Fosseux, S.Salti et A. vigny, op.cit, p.14. 
3 I bid, p.15. 
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أكثر إحترافية لما  ة الموارد البشريةإدار  وبالتالي أصبحت ،إليهامثل موردا إستراتيجيا بالنسبة ت تأصبحو 
 .1بذلك ظهرت الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةو  ،تهتم به من أنشطة متخصصة

با خلال قرن من الزمن يختلف عن هناك تقسيم أخر لمراحل تطور إدارة الموارد البشرية في ارو      
 ،لإدارة الأفرادوبية والذي عقدته الإتحادية الأور  ،م3235نيف و وهو ماجاء في مؤتمر ج ،التقسيم السابق

 2.حيث قسمت مراحل تطور إدارة الموارد البشرية الى ثلاث مراحل رئيسية
 3نيف فيما يلي :و تتمثل المراحل التي جاء بها مؤتمر ج

 ( م-1950 0581)  :المرحلة الو لى -أ
والأخر  ،أحدهما يتعلق بالموارد البشرية :تعتبر هذه المرحلة كمرحلة إدارة على مستويين

العلاقات مع مثل: المفاوضات الجماعية و  ،نشطة المتعلقة بالعلاقات مع الموارد البشريةالأ يخص
 ؛النقابات

 ( م0591 -0581) :المرحلة الثانية -ب
، التكوين ز،التحفي ،العلاقات الإجتماعيةـ: التي تهتم ب هذه المرحلة هي مرحلة الإدارة

عية الى مدير العلاقات حيث تحول مدير العلاقات الإجتما ،نشاطهمو زيادة حركية العمال 
 ؛الإنسانية

 (م0591)نهاية  :المرحلة الثالثة -جـ
كما  ،فيمثل :التنبؤ والتكي ،خلال هذه المرحلة برزت مفاهيم جديدة في مجال الإدارة

 .ارد البشريةظهرت خلالها تسمية مدير المو 
 الموارد البشرية في الوليات المتحدة المريكية إدارة مراحل تطور  -2

مريكية قد تزامن مع ن تطور إدارة الموارد البشرية في الولايات المتحدة الأأيرى سيد أحمد بن روان 
 :التاليةلذلك فهو يقترح المراحل ، ر مدارس الإدارةتطو 
 )الإدارة العلمية( م0591 -0511 :لىلة الو حالمر  -أ

 التي تعتبرو  ،تميزت هذه المرحلة بظهور مدرسة الإدارة العلمية التي قادها فريدريك تايلور
تختلف عن بقية العوامل الأخرى ) رأس المال, الأرض و لا مجرد عوامل إنتاج  البشرية دالموار 

خلال هذه المرحلة كان المدراء يقومون بدراسة و . عقلانيةو  ا برشادةجب إستغلالهو لذلك ، التنظيم(

                                              
1 S Fosseux, S.Salti et A. vigny, op.cit, p.15.  
2  Jean – Marine Peretti et Jacques Igalens, Tous DRH, 3eme édition, édition d’organisation, Paris, 

2003, p.12. 
3  S.Fosseux, Salti et A.vigny, op.cit, p:15,16. 



 دااة  الوااةدا الشرية مدخل لإـــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول : ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

15 

بالتالي تعليمها و  ،لإنجاز المهامالمثلى  قى الطر ل من أجل الوصول إلاتحليل حركات العمو 
 1.يتقاسمون المهام كل حسب إختصاصه موارد البشرية باعتبارها كمرؤوسينلل

بمختصين في خلالها تعززت  لأن الإدارة ،والتعزيزسميت هذه المرحلة بمرحلة الدعم 
 ،كاحترام علاقات العمل مواردها البشرية،باإلتزامات المنظمة تجاه  لضمان الوفاء ،مجال القانون

 2؛وتقديم الخدمات الإجتماعيةالأجور  ،أنشطة التعيين ،قت العملو : مثل
 )إدارة العلاقات الإنسانية (م0591-0581المرحلة الثانية : -ب

حيث  ،جديدة تختلف عن مدرسة الإدارة العلميةفكرية  خلال هذه المرحلة ظهرت مدرسة
الذي يتحقق في محيط عمل و  ،تعتبر أن إنتاجية العمال ترتبط مباشرة بمستوى رضاهم عن العمل

" سنة وون مايتتجارب "إل أثبتته وهو ما موارد البشرية،علاقات إنسانية جيدة بين الده تسو 
بالمرؤوسين الطيبة وبالتالي أصبح المدراء يركزون على السلوكات التي تعزز علاقاتهم  م،1931

 3؛بجد تحثهم على العملو 
 )إدارة المو ارد البشرية ( م0551 - 0591المرحلة الثالثة:  -جـ

الإدارة  العلاقات الإنسانية، وقبلها مدرسة ضت لها مدرسةنظرا للإنتقادات التي تعر 
كمحاولة للتوفيق بين المدرستين  ،ارد البشريةظهر توجه إداري جديد سمي بإدارة المو  ،العلمية

تجنب وتالمدرستين في نفس الو قت كلا السابقتين ضمن نظرية إدارية تحتوي على إيجابيات 
 4.م1971ذلك سنة  كانو ، نقائصها

ر إدارة أن ظهو   ،جوادعباس حسين و أمثال : نجم عبد الله العزاوي  ،بعض الباحثين العربيرى  
حيث تضمنت هذه  م،1981وارد البشرية كتسمية بديلة عن إدارة الأفراد كان حوالي سنة مال

  5.سابقا التسمية الجديدة تحولات في المضمون و المهام التي كانت تمارسها إدارة الأفراد
إدارة الموارد البشرية نابع  ضيح مراحل تطورإختيارنا لهاتين المنطقتين لتو  الى أن في الختام نشير     

دارة الموارد البشرية بصفة  ،دارة بصفة عامةالإمنشأ  نمن كون الولايات المتحدة الامريكية وأروبا تمثلا وا 
التي كانت جلها تحت  وعلى رأسها الجزائر، حديثة العهد بالبلدان النامية هذه الإدارة تعتبر بينماخاصة. 

         خاصة في مجال إستخدام الثروات  ،(وروبا والولايات المتحدة الامريكيةالغربية )أ ماريةالهيمنة الإستع
ي علمالتفكير في الإستخدام ال وبالتالي فالدول النامية لم تبدأ ،البشري بما فيها المورد ،والموارد الطبيعية

                                              
1 Sid Ahmed Benraouane, le managemenet des ressources humaines: Etude des Concepts, 

approches et outils développés par les entreprises Américaines, édition office des publications 

universitaires, Algerie, 2012, p.19. 
2 Michel Barabel et Olivier Meier, Manageor: meilleurs pratiques du management, édition Dunod, 

paris, 2006, p.538. 
3 Sid Ahmed Benraouane, op.cit, p: 20, 21. 
4 Ibid, p.22. 

، دار اليازوري تطور إدارة الموارد البشرية: المفهوم، الإستراتيجية والموقع التنظيمينجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد،   5

 .43، 42م، ص: 2111للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، 
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بناء إقتصادها من  ، حيث بدأت فيسياسيالمنهجي لمواردها البشرية إلا بعد حصولها على الإستقلال الو 
التي وجدت نفسها متأخرة كثيرا عن الركب  هذه البلدانتواريخ استقلال وهذا يختلف بإختلاف  ،جديد

ستفادة مما دفع بهذه الدول إلى محاولة الإ ،فترات زمنية طويلة ت عملية البناءحيث إستغرقالحضاري، 
بما فيها إدارة الموارد  ،في شتي المجالات عت أشواطا كبيرةالتي كانت قد قط ،من تجارب الدول المتقدمة

 .البشرية
  وتحدياتها ، أدوارهاالموارد البشريةإدارة المبحث الثاني: أهداف 

عرفت إدارة الموارد البشرية عديد التطورات منذ ظهورها، سواء من حيث المحتوى أو من حيث الأهداف 
مكانتها بالمنظمات وموقعها  وهذا كان له الأثر المباشرة في التي تسعى المنظمات لتحقيقها من خلالها،

 فيما يلي: . سنحاول توضيح هذه الجوانببالهيكل التنظيمي
  لمنظماتوموقعها بالهيكل التنظيمي ل : أهداف إدارة الموارد البشريةالمطلب الول

 في حد ذاتها ظيفةبالو منها مايتعلق  :بشرية إلى تحقيق جملة من الأهدافتسعى إدارة الموارد ال
هداف في النقاط يمكن تلخيص هذه الأو  .يتعلق بالمنظمة )أهداف منظماتية(منها ماو   ،)أهداف وظيفية(

 1:التالية
 أهداف إدارة الموارد البشرية: -أولا 

 تهدف المنظمات من خلال إدارة الموارد البشرية إلى بلوغ جملة من الأهداف، أهمها مايلي:     
  :الهداف الوظيفية -0

م بدورها في تحقيق ي تساهالتو  ،ة الموارد البشرية في حد ذاتهاظيفة إدار بو  ترتبط هذه الأهداف
 هداف فيما يلي:الأهذه تتمثل و  ،أهداف المنظمة
 ؛ستقطاب الموارد البشرية المؤهلة من سوق العملا .1
 ؛وصيانتهاضمان الإحتفاظ بالموارد البشرية عالية الكفاءة   .2
 ؛واجتهاددفعها للعمل بجد و  ارد البشرية باستمرارتحفيز المو  .3
تاحة الفرصة و ، ارد البشريةفسح المجال ـأمام المو  .4  في العمل ستخدام كفاءاتهالإ لهاا 

  .بالمنظمة
  :الهداف المنظماتية -2

 :يما يليفكل ة بالمنظمة كمتعلقتتمثل الأهداف ال
 ؛ارد البشرية بالمنظمةرفع إنتاجية المو  -1
 ؛اردها البشريةتحقيق رضاء مو و تحسين ظروف العمل بالمنظمة  -2
 .ات المتعلقة بجميع أنشطة المنظمةالتشريعو ضمان إحترام القوانين  -3

                                              
1 Simon L.Dolan et autres, op.cit, p: 27, 28. 
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 حيث ية والأهداف المنظماتية معا،وظيفتسعي المنظمات على إحتلافها الى تحقيق كل من الأهداف ال     
في والتي تشكل  ،غ جملة من الأهداف الخاصة بهبلو  ة إدارة الموارد البشريةيضمن كل نشاط من أنشط

سنحاول عرض جملة من الأهداف المتعلقة بكل نشاط من نشاطات إدارة  .مجملها الاهداف السالفة الذكر
 .حقةلالهذه الأنشطة في الصفحات ال الموارد البشرية عند عرضنا

  ظماتللمن ارد البشرية في الهيكل التنظيميدارة المو مو قع إ :ثانياا 
لكنها تأخد أشكالا  الاقتصادية. تمارس إدارة الموارد البشرية بجميع المنظمات وفي كل القطاعات

         ،دارةلإالأنشطة التي تمارسها هذه اذلك بحسب درجة تعقيد و  ة،التنظيمي هاكلاهيمتباينة في  مواقعو مختلفة 
مواقع إدارة الموارد و ضيح أشكال و يمكن تو  .طبيعة مشاكلهاو عدد الموارد البشرية التي تشرف عليها 

 1.البشرية في المنظمات من خلال الجدول التالي
 للمنظمات بعض أشكال إدارة الموارد البشرية بالهيكل التنظيمي (:12الجدول ) -

                                              
1 Jean – Marie peretti, op.cit, p.70. 
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علاقات تتجاوز  -

 .حدود الوحدة

عمل معياري -
 .موحد

 .التكنولوجيا -
 نظام -

 .المعلومات

معرفة تقنية  -
 .معمقة

علاقات تعاقدية  -
 .الوحداتمع 
طلب الوحدات  -

على المسائل يقتصر 
 .التقنية

تنظيم فرق العمل  -
متعددة الإختصاصات 

 .عفي نفس المشرو 
علاقات تعاقدية مع  -

الوحدات حسب 
 .المشاريع

الهدف 
 :الرئيسي

سياسة موارد  -
 .بشرية للفريق

ل يجه طو تو  -
 .المدى للمنظمة

موارد لبناء نظام ل -
بشرية مكيف مع ال

 .إجتياجات الوحدة

إبرام عقود  -
            لتلقي خدمات 
و مساعدات في 

الموارد إدارة مجال 
 .البشرية

م يالتقد -
الفعلي للخدمات 

 در موالصالح ال
 البشرية.

ديم خبرة تقنية قت -
مجالات  ىفي شت
 .ارد البشريةالمو إدارة 

عرض خدمات  -
     إستشارية كاملة 

 .سريعة للوحداتو 
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-Source: Jean- Marie peretti, Ressources humaines, 8emeed, édition Vuibert, Paris, 2003, p.71. 

 

أن وظيفة إدارة الموارد البشرية يمكن ممارستها بالإعتماد على  السابق نلاحظ من خلال الجدول     
إمكانياتها  كذلكو  ،هايلإهذا حسب الأهداف المراد الوصول و  ،مختصين من داخل المنظمة أومن خارجها

ظيفة إدارة الموارد البشرية في و كون  بالإضافة إلى  .التكاليف التي تتحملها المنظمة في الحالتينب المتعلقة
يمكن أن تظهر في ف ،صورة متعددة تتدرج حسب درجة تعقيد الأنشطة التي تمارسهاعلى تظهر  اتالمنظم

تدير  على شكل مصلحة فرعية أوذه الأخيرة، زي بمقرهالهيكل التنظيمي للمنظمة على شكل قسم مرك
 أو على شكل فرق متخصصة في مجال إدارة الموارد البشرية ،حداتعلى مستوى الو  الموارد البشرية

 .إدارية خدمات تكون في شكل مراكزمأو  ،لتقديم خدماتهاتربطها بالمنظمة عقود 

إلى أن قياس مستوى أداء كل شكل من أشكال إدارة الموارد البشرية السالفة  أعلاه يشير الجدول
من خلال مؤشر التكلفة في  أو ،بالنسبة للمصالح والأقسام يةلاالذكر يمكن أن يتم من خلال مؤشر الفع

وفي حالة تبني  ،لى بعض المؤشرات التقنيةإلإضافة با .حالة الإستعانة بمختصين من خارج المنظمة
 :من المؤشرات السالفة الذكر )مؤشرات تضم تشكيلة الحلول المتكاملة فهذا يتطلب إستخدام مجموعة

 رات تقنية(.مؤشو  التكلفة ،الفعالية

 قسم مركزي 
مصلحة لإدارة 
الموارد البشرية 
 حسب الوحدات

 حلول متكاملة مركز خبرة مركز خدمات مقدم خدمات

نقاط 
 :القوة

 .إنسجام -
 .فعالية -     

 .موارد مكرسة -
برامج قابلة  -
 .فيتكيلل

 اضح ثمن و  -
 مقدمة. لكل خدمة

 .فعالية -
نفصال ا -

 إدارة أنشطة
 .ارد البشريةالمو 

متياز تقني في ا -
 .كل الميادين

شامل جواب عام و  -
على إنشغالات 

 .الوحدة

نقاط 
 :الضعف

 .نقص المرونة -
 .الإنتماء عدم -

 .الإزدواجية -
 .قلة الخبرة -

 .العزلة-

معلومات  -
 .تعاقدية غير تامة

تسرب  -
المعلومات 
 .الداخلية
 

  قت و طول  -
 .الإستجابة

 إنفصال أنشطة -
 .الموارد البشرية إدارة
ضرورة التعاون  -

 .عالية بدرجة

التعاون بين ضرورة  -
 مختلف المصالح

 .الوظيفية

مؤشرات 
قياس 
 :الداء

الفعالية العامة  -
 ة.س متكاملأس - .أساس تقني - التكلفة - ة.التكلف - .الفعالية المحلية - .للفريق
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  اتفي المنظموأنشطتها أدوار إدارة الموارد البشرية  :نيالمطلب الثا
بالمنظمات على اختلافها من حيث الحجم ومستوى النشاط،  هاما   تلعب إدارة الموارد البشرية دورا       

ومن أجل أداء هذا الدور على أكمل وجه وجب على إدارة الموارد البشرية القيام بجملة من النشاطات 
 المتنوعة. سنحاول توضيح كل هذه العناصر فيما يلي:

 أدوار إدارة الموارد البشرية في المنظمات: -أولا 
ختلاف امكانتها بطبيعتها و تختلف  ،د البشرية في المنظمات ثلاثة أدوار رئيسيةتلعب إدارة الموار 

   1:الأدوار الثلاثة في النقاط التالية ذهوضيح هيمكن تو  .التي تنتمي إليها العصورو المنظمات 
 :الإدارير الدو -0

أي القيام ، في الإهتمام بالأعمال المكتبية ومسك سجلات الموارد البشرية الدور الإداري يتمثل
عرف تراجعا كبيرا في  ربالذكر أن هذا الدو  الجديرو  ،بالإجراءات الروتينية التي تتم في المكاتب

 ممارسة تكنولوجيا الحديثة فيلأولهما هو الإستخدام الواسع ل: ذلك لسببين رئيسينو  ،المنظمات الحديثة
أما السبب الثاني فيتمثل في  ك.مما أدى إلى تخفيض الوقت والجهد اللازم لذل، الأنشطة الإدارية

ذلك بهدف تخفيض تكاليف إداردة الموارد و  ،للقيام بالأنشطة الإدارية المنظمة خارجمن ستعانة بجهات الا
ارد البشرية على القيام وتركيز جهود المو  ،كذلك الإستفادة من خبرات المختصين في هذا المجالو  ،البشرية

 الإدارية. من الأنشطة أهمية أكثر أخرى أدوارب
  :التشغيلي الدور -2

 بالإضافة إلى الإهتمام ،يختص الدور التشغيلي بالتنسيق بين مختلف أنشطة إدارة الموارد البشرية     
 خلاقلأط ضبسلطات أي أن مختصي الموارد البشرية في المنظمة بمثابة ، مهاهمو و بانشغالاتها  والتكفل

هذه  اءا كانتو س ،حل مشكلاتهاو ن بإدارة أزماتها و مو فهم يق ،اردو الم ذهمحامين عن هو  مواردها البشرية
ضمان العدالة في معاملة . كما تسهر إدارة الموارد البشرية على ومنفصلة عنهقة بالعمل أعلمت  المشكلات

وضعها اضحة المعالم يتم و سياسات و ذلك من خلال برامج و  ،للعمل ةالملإئم ظروفال روتوفي الجميع
المدراء التشغيلين في مع إدارة الموارد البشرية  ث تصادمن لتفادي حدو يدراء التشغيليستعانة بالمبالا

 .المنظمة
فير الموارد و ت ،وظيفدارسة طلبات الت :مثل، التشغيلي في القيام بنشاطات ذات طابع فني يتمثل الدور

 .الأمناية و وقالتوفير ظروف وضع هياكل الأجور و   ،تنمية كفاءاتها نشاط المنظمة،رية لالبشرية الضرو 
 

 

                                              
، حلبلنشر والعلوم، دار شعاع ل ، الطبعة الأولى،إدارة الموارد البشرية ،  تعريب محمود فتوح،يس وجون جاكسنت ماتروبر  1

 .29-25ص -م، ص2119، سوريا
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 :ر الإستراتيجيو الد -9
عتماد على الابذلك و  من خلال هذا الدور، تساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق نجاح المنظمة     

كفاءات عالية تمكنهم من الإحاطة بجميع جوانب إدارة الموارد البشرية و قدرات ب يتمتعونمختصين 
 يضها.و استراتيجيات تعو كتخطيط الموارد البشرية  ،المستقبليةو الحاضرة 

 اإستراتيجيا شريك يجب أن تصير هذه الإدارة وارد البشرية الحديثة أنإدارة المفي  نيرى مختصو 
من خلال  لا يتم إلا اوهذ –ربح لهادفة لال بما في ذلك المنظمات غير –لنجاحهاأساسيا عاملا و  للمنظمات

ل الذي ضيح التحو و يمكن تو  .خرىوظيفية الأوبقية الإدارات في المستويات الدارة العليا لإن مع االتعاو 
 :لتاليل الشكل االسالفة الذكر من خلا إدارة الموارد البشرية أدوارعرفته 

 بالمنظمات ارد البشريةو ار إدارة المو ل أدو: تح(10)الشكل  -
 
 

  
 
 ،حلب ،العلومو  شعاع للنشر دار ،11ط ،إدارة الموارد البشرية ،حمحمود فتو  تعريب ،روبرت ماتيس وجون جاكسن المصدر: -
 .26صم، 2119، ريةسو 

 
أن إدارة الموارد البشرية في الماضي كانت تركز على ممارسة  (11رقم) خلال الشكل نلاحظ من

ر و الد في حين يليه من مجموع أدوارها.( %51نسبة )  عادلهذا ما يو ، الإدارية بشكل كبيرالأنشطة 
جة النسب هي نتي ذهلى أن هإ نشيرو  .(%21وأخيرا الدور الإستراتيجي بنسبة ) ،(%31) التشغيلي بنسبة 

رين  التشغيلي و بدأ الانتقال من التركيز على الدففي الو قت الحاضر أما  .لدراسات مسحية متعددة
من أدوار ( %61ل معدله مستقبلا إلى )و صو قع و إلى التركيز على الدور الإستراتيجي حيث يت ،الإداريو 

بينما  .(%11الإداري الى معدل )ر و تراجع الدالباحثون قع و في حين يتبالمنظمات.  إدارة الموارد البشرية
الحديثة المنظمات مسؤولو ضح الشكل مدى إدراك و يو . (30%عند معدل) ستقرامور التشغيلي يبفى الد

لتحقيق أهدافها أمثل وسبيل  هانجاحامل من عو أساسي عامل كعتبارها با ،لأهمية إدارة الموارد البشرية

60%

30%

10%

 المستقبل الماضي الحــــاضر
 

الدور 
 الإستراتيجي

   تحول أدوار إدارة الموارد 
 البشرية

 الدور الإستراتيجي
 

 ر التشغيليالدو 
 

 الدور الإداري 

الدور 
 الستراتيجي

20%

30%

50%
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المنظمة،  خارجمن  شركاءوتينية يمكن إسنادها إلى مجرد إدارة تمارس أنشطة ر  م تعدلو  .الإستراتيجية
 فير الجهد والتكلفة.و ت وبالتالي

  :أنشطة إدارة الموارد البشرية -ثانياا 
بسبب إختلاف الباحثين حول تحديد  ،تشمل إدارة الموارد البشرية جملة من الأنشطة يصعب حصرها

آخرون فإن و  "Simon Dolan"على تقسيم سيمون دولان  عتمادبالاو  .داحوحول تقسيمها تقسيما مو ، عددها
 1:عصر الحديث تشمل الأنشطة التاليةإدارة الموارد البشرية في ال

 ؛ظيفالتو  -1
 ؛ارد البشريةتقييم المو   -2
 ؛ارد البشريةتحديد الأجور وتحفيز المو   -3
 ؛العلاقات الجيدةتو فير الظروف المناسبة للعمل و  -4
 .ارد البشريةالمو  تنمية كفاءات -5

 :(the recruitment) التوظيف -0
تضمن إدارة الموارد البشرية من خلال هذا النشاط تزويد المنظمة بما تحتاجه من موارد بشرية 

 أي ،مصادر خارجيةمن من مصادر داخلية أو  كان ذلك سواء ،قادرة على الإستجابة لمتطلبات الوظائف
 لنشاط المنظمة وارد البشرية اللازمةمختيار الاحيث يتم  ،باللجوء الى سوق العمل من داخل المنظمة أو

 بعد القيام باستقطاب انن تتميختيار والتعيالاتي لى أن عمليإ. نشير هنا تعيينها في الوظائف المناسبةو 
 مستقل بذاته. من أنشطة إدارة الموارد البشرية الذي يعتبره بعض الباحثين كنشاط ،الموارد البشرية

  فرصة الحصول على  ابغرض منحه الموارد  البشرية،ل تقييم المعلومات حو و عملية جمع  ختيار هوالا
سواء من  كفاءة،وارد بشرية عالية الحصول المنظمة على متمثل هذه العملية أساس و  ،ظيفة بالمنظمةو 

الاقتصادي  وعملية الإختيار تحكمها قيود قانونية وأخرى خاصة بالمحيط ،من داخلها خارج المنظمة أو
 2.اردها البشريةوتؤدي هذه العملية إلى تحقيق المصلحة المشتركة بين المنظمة ومو  للمنظمة،

تحليل  ،التعيين ر،ختيالاا، مثل: من الأنشطة الفرعية ظيف يشمل جملةو نشير إلى أن نشاط الت
في حين يتم الفصل  ،يمكن الدمج بين هذه الأنشطة في بعض المنظماتو  .ظائفتوصيف الو و  العمل

 .ى تعقيد أنشطتها الإداريةم المنظمات ومستو احجأهذا حسب و  ،بينها في منظمات أخرى

                                              
1 Simon Dolan et autres, op.Cit, p-p 33-35. 

 الموارد البشرية استقطاب(attractiveness)المؤهلين لشغل الوظائف بالمنظمة، عملية جذب مجموعة من طالبي العمل  ي: ه

 :ر يمكن الرجوع إلى المرجع التاليطلاع أكثفي تلك الوظائف. للان الذين تم إختيارهم يوتعي ليتم اختيار الأفضل من بينهم

 م،2119 ، سوريا،حلب ، دار شعاع للنشر والعلوم،إدارة الموارد البشريةروبيرت ماتيس وجون جاكسن، تعريب محمود فتوح، 

 .261ص ، ستقطاب الموارد البشرية لسابع، االفصل ا
2 R.D.Gatewood, H.S. Feild and M.Barrick, Human resource selection, 6th edition, Thomson Higher 

education, United States of America, 2008, p.3. 
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يعتمد تعيين الموارد البشرية على نتائج عملية تحديد متطلبات الوظائف، هذه الأخيرة تتم من 
، حيث تؤدي هذه العملية إلى تحديد نوع وطبيعة وتوصيف الوظائف ،خلال القيام بتحليل العمل

وبالتالي توفير  نشطة والمهام المتعلقة بكل وظيفة،، لأنها تحدد بدقة الأالكفاءات الضرورية لشعل الوظائف
. وتسعى إدارة ونوعها المعلومات الضرورية لاتخاذ القرار الخاص بمصدر استقطاب الموارد البشرية

 1البشرية من خلال نشاط التوظيف إلى تحقيق الأهداف التالية: الموارد
 من الموارد البشرية كما  ونوعا ؛ تلبية احتياجات المنظمة -أ        
 الأمثل للموارد البشرية وتعيينها؛ضمان الاختيار  -ب       
 احترام قواعد العدالة في التوظيف؛ -ج       

 قتصادية والاجتماعية عند التوظيف؛مراعاة القواعد القانونية، الا -د
منظمة تقليل خطر مغادرة الموارد البشرية للمنظمة، الناتج عن عدم توافق نتائج العمل وقيم ال -ه       

 مع تطلعات الموارد البشرية؛
 تحسين صورة المنظمة في سوق العمل؛ -و
 زيادة فعالية المنظمة، خاصة في مجال إدارة الموارد البشرية. -ز

  :(performance appraisal)أداء الموارد البشرية ميتقي -2
"عملية إصدار حكم  ف عبد الباري إبراهيم وزهير نعيم الصباغ تقيم أداء الموارد البشرية بأنه:عر  

       حتفاظ بالعاملين عن إصدار الحكم قرارات تتعلق بالايترتب و  عن أداء وسلوك العاملين في العمل.
تنزيل درجتهم المالية أو تدريبهم وتنميتهم  أو خارجها عمل أخر داخل المنظمة أووترقيتهم أونقلهم إلى 

 2".ستغناء عنهمالاو فصلهم و أأوتأديبهم 
أن تقييم الأداء يمثل الركيزة التي تقوم عليها بقية أنشطة  الأخير هذا التعريف نلاحظ من خلال

  .وبالتالي فنجاح هذه الإدارة مرتبط بمدى سلامة ومصداقية نتائج عملية تقييم الأداء ،إدارة الموارد البشرية

                                              
 تحليل العمل(job analysis) : هي العملية التي يتم من خلالها تحديد المهام والمسؤوليات المتعلقة بكل وظيفة، بالإضافة إلى

 نوعية الكفاءات الضرورية لشغلها.
 توصيف الوظائف(job descreptions):  هوعبارة عن تقرير كتابي يعرف بالمهام، الواجبات، الأنشطة والأداء المطلوب تحقيقه

 للاطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى المرجع التالي:  في إطار وظيفة معينة، أي أنه يمثل النتيجة النهائية لنحليل العمل.
Claude Levy – Leboyer, Evaluation du personnel : objectifs et méthodes, 4eme édition, édition 
d’Organisation, Paris, 2002, chapitre1 (une étape essentielle: l’analyse du travail), p.27. 
1 Simon Dolan et autres, op.cit, p.149. 

دار وائل ، الطبعة الثانية ،نظمي الحادي والعشرين منحى إدارة الموارد البشرية في القرنالباري إبراهيم وزهير نعيم الصباغ ،  عبد 2

 .259م، ص 2111 والتوزيع، عمان، الأردن،نشر لل
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ورية فهي توفر المعطيات الضر  ،تقيم أداء الموارد البشرية عملية ضرورية تمارس بجميع المنظمات    
 1.الغايات لة منلكنه وسيلة هامة لبلوغ جم .فتقييم الأداء ليس غاية في حد ذاته ،لإدارة الموارد البشرية

 2:بشرية إلى تحقيق الأهداف التاليةتسعي المنظمات من خلا لتقييم أداء مواردها ال
المبررات للأحكام  وتقديم لأن نتائج عملية التقييم سيتتم إعلانها ،تعزيز وتدعيم الشفافية بالمنظمة -أ

 ؛المترتبة عنها
من خلال التحديد الدقيق  ،مهارات جديدةكتساب او تشجيع الموارد البشرية على تنمية كفاءاتها   -ب

 ؛رية لنجاح المنظمةللكفاءات والسلوكات الضرو 
  .ضعفهاتها و و من خلال إبلاغها بنقاط ق ،نشر روح المسؤولية لدى الموارد البشريةو تفعيل  -جـ

من هذا  خلال الفصل الثالث تقييمهكل ما يتعلق بأداء الموارد البشرية و  ناقشسن أننا نشير إلى
 .البحث

     :(Competency Development)ارد البشريةو المكفاءات تنمية  -9
تنمي طاقاتها و  ،لى زيادة كفاءات الموارد البشريةإدي ؤ ارد البشرية هي عملية تالمو  كفاءات تنمية

خلق رأس محاولة و  ،لرأس المال البشري المتاح مثلأي أنها تعني الإستخدام الأ  ،والمعلومات التي لديها
   3السياسية.و الإجتماعية  ،مال بشري جديد يمكن من خلاله تحقيق التنمية الإقتصادية

 -رغم أنهما تتمان بنفس طرق التعلم – التدريبو الموارد البشرية كفاءات ز بين تنمية ييمكن التمي
ة للموارد أي أنه يركز على الوظائف الحالي ،من حيث عامل الزمن: فالتدريب يرتبط بالزمن الحاضر

مستويات أدائها  ويكسبها القدرات الضرورية لتحسين ،يؤدي إلى تحسين مهاراتها الخاصةو  ،البشرية
 ،الموارد البشرية ترتبط بالمستقبل كفاءات . بينما تنميةفي العمل كما يجعلها أكثر فاعلية ،لوظائفها الحالية

بحاجة ماسة إلى  تجعلهاي تالو  ،رد البشريةاالحالية للمو  فائظفالتنمية تصير ضرورية في حالة تطور الو 
أو في حالة توقع حدوث  ،في السابق اقدرات تختلف عن تلك التى كانت بحوزتهو  جديدة كفاءاتكتساب ا

مستوى من وظائفها  أعلى فائوظلى إ بشريةرد الانتقال المو امكانية ي إأ ،الوظيفي تطور في المسار
 4.القيام بأنشطة أكثر تعقيدا  و  روليات أكبتحمل مسؤ منها تطلب مما ي الحالية،

على  هاتدريبن ع بدلا   .كفاءات جديدةمهارات و  اتعليمو ارد البشرية المو كفاءات تنمية ب المنظمات تهتم
لى إضافة إ ،ستخدام الجيد للمعرفةوالالى زيادة القدرة على الفهم فهي تهدف إ ،ظائف الحاليةو خصائص ال

 5.اكلوحل المشزيادة الكفاءة في التفكير 
                                              

1 Sekiou et autres, Gestion des ressources humaines, édition Deboeck Université, 2eme édition, 

Canada, 2001, p.320. 
2 Simon L. Dolam et autres, op.Cit, p.215. 

 .351سبق ذكره، ص ة قوي، مرجع نيبوح 3
4 Dvid A.Decenzo, Stephen P.Robbins and Susan L.verhulst, Human resource management, 11th 

edition, Wiley education, Singapore, Asia, 2013, p.202. 
5 I bid, p.205. 
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هاريزون  وقد لخص ،مواردها البشريةكفاءات توجد مجموعة من العوامل تدفع بالمنظمات إلى تنمية 
(Harison) 1:وامل في النقاط التاليةهذه الع 

 ؛ستراتيجية المنظمةا -أ
 ؛فير ما تحتاجه المنظمة من كفاءاتعجز سوق العمل عن تو   -ب
 ؛اق المستهلكينتغير أذو  :مثل ،قتغير الطلب في السو  -جـ
 ؛وقيمهاالتغيرات الداخلية التي تعرفها أنظمة المنظمة  -د
 .انين الجديدةالقو و القرارات الحكومية  -ه

ستخلاص الأهداف الرئيسية التي تسعى المنظمات إلى بلوغها ال النقاط السالفة الذكر يمكننا من خلا
ستجابة لمتطلبات المحيط الا :في هذه الأهداف حيث تتمثل ،مواردها البشريةكفاءات من خلال تنمية 

تكيف ردها البشرية قادرة على الجعل مواو  ،ة حاجاتها من الكفاءات الضرورية للنشاطيتلب لمنظمة،ام لالع
 .الوظائف مستقبلا  التي قد تعرفها لتغيرات ا مع

من هذا  بالتفصيل في الفصل الثاني تهتم مناقشتارد البشرية سو مال كفاءات نشير إلى أن موضوع تنمية
 .البحث

 :(Salary determination and motivation)تحفيز الموارد البشرية تحديد الجور و  -4
               يض مواردها البشرية عن الجهد الفكريو تسهر المنظمة من خلال هذا النشاط على تع

، واتبالر ، مثل: الأجور ،سواء عن طريق دفع مقابل مادي مباشر ،لته في العملذالعضلي الذي بو 
الضمان و منحة التقاعد  مثل: ،ويضات غير مباشرةأو بواسطة تع .تآالمكافو  العمولات ،المالية افزو الح

أي عدد  ،هما: معيار الزمن ،بالإعتماد على معيارين إثنينيتم تحديد التعويضات المباشرة و  . الإجتماعي
الذي يمثل عدد الوحدات المنتجة  ،معيار الأداءو  .ويةالشهرية أو السن ،وعيةسبالأ، ميةساعات العمل اليو 

 2القطعة. جريصطلح على تسميته بأ هو ماو  ،من طرف المورد البشري
 .ا كمياهية لا يمكن قياسو أخرى معنو  ،وداسطة النقو يضات مادية يمكن قياسها قياسا كميا بو جد تعو ت
يضات المادية على و حيث يفضل البعض التع  ،خرلآويضات من شخص تختلف أهمية هذه التعو 

 3.خر عكس ذلكفي حين يفضل البعض الآ ،ويةالمعن
وبالتالي  ئها،شرية على تحسين أداارد البو المتحفيز را هاما في و ية دو المعنو يضات المادية و تلعب التع

منه تحقيق  ،الخارجيةو نها معيار للحكم على عدالة المنظمة الداخلية و ذلك لكو  ،المنظمة ككلتحسين أداء 

                                              
1 Derek Torrington and Laura Hall, Human resource management, 4th edition, Pearson education, 

England, 1998, p.403. 
2 Gary Dessler, Human resource management, 13th edition, Pearson education, England, 2013, 

p.378. 
3 Laurent Belanger, André Petit et Jean –Luis Bergeron, Gestion des ressources humaines, édition 

Geatan Morin, Quibec, Canada, 1983, p.202. 
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خلاص ،ظيفي  لمواردها البشريةو الرضاء ال كتساب ابالإضافة إلى تحفيزها على  .ودفعها للعمل بتفاني وا 
 1.في حالة ربط التعويضات والأجور بهذه الأخيرة ، خاصة  وتطوير كفاءاتها الحالية جديدة كفاءات
قت للأسباب دها البشرية في نفس الو يضات والحوافز ذات أهمية بالغة بالنسبة للمنظمة وموار و التع تعتبر
 :التالية
بالتالي تمثل أهم الدوافع و  ،تمثل التعويضات المحدد الرئيسي للمستوى المعيشي للموارد البشرية -أ

  2؛أدائهاو المتحكم الرئيسي في إنتاجية الموارد البشرية و  ،للعمل
  3؛تهااعلى تنمية كفاء ارد البشرية أكثر إقبالا  و يضات بالكفاءة يجعل المو ربط التع  -ب
  4؛اتها المادية والمعنوية بواسطة التعويضاتشباع حاجا  و  البشرية تحقيق الرضاء الوظيفي للموارد -جـ
 عامل رئيسيفهي  ،لوك الموارد البشرية في المنظماتأهم محددات س التعويضات من تعتبر -د

   5؛ستقرارها الوظيفيا لتحقيق 
 -الخدماتية منها خاصة  -كاليف التي تتحملها المنظمات الت تمثل التعويضات الجزء الأكبر من -ه

  6؛يجب تشجيعهاالتي كما أنها تمثل القدرة الشرائية لزبائنها و  .لذلك يجب ترشيدها
  7؛يضاتالتي يمكن توجيهها عن طريق التعو و نجاح المنظمات مرتبط بكفاءة مواردها البشرية  -و
  8؛يعود بالفائدة على المنظمات البشريستثمار في رأس المال اابة يضات بمثو التع -ز
حتفاظ ومن خلالها يمكن الا ،التنافسية للمنظمة في سوق العمل المكانة يضات تعززو التع -حـ

  9.جذب الكفاءات الخارجيةو   للمنظمة بالكفاءات الحالية
نستنج مما سبق أن المنظمات تستطيع من خلال نشاط تحديد الأجور و تحفيز الموارد البشرية أن تحقق 

حصول الموارد  من خلالهاحيث تضمن  ،قتو بين مواردها البشرية في نفس الو الأهداف المشتركة بينها 
كما  ،ة الإنتاجيةعضلي في العمليالمعنوي لما تبذله من جهد فكري أو و البشرية على المقابل المادي 

عود بالنفع عليها و ي مما هاالسعي لتطوير كفاءات وتشجعها على ،جتهاداو تسهر على تحفيزها للعمل بجد 
 .معا  على المنظمة 

                                              
1  Jean Marie Peretti et Patrice Roussel, Les rémunérations: politiques et pratiques pour les années 

2000, édition Vuibert, Paris, 2000, p-p 15-31. 
 . 330م، ص 5000، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشريةنادر أحمد أبو شيحة،   2
 .501م، ص 5005، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةمصطفي محمود أبو بكر،   3
م،       5002والتوزيع، عمان،  الأردن، ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،  4

 .522، 522ص: 
5 Yves Emery et François Gonin, op.cit, p.135. 
6  Laurent Belanger, Gestion des ressources humaines, 2eme édition, édition Gaetan morin, Québec, 

Canada, 1979, p.157. 
7 Bernard Martory, Controle de gestion sociale, 3eme édition, édition Vuibert, Paris, 2001, p.69. 
8 Alain Mitrani, Murray M.Dalziel et Annick Bernard, Des compétences et des hommes: le 

management des ressources humaines en Europe, édition D’organisation, Paris, 1992, p.110. 
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 (work conditions and good relations): الظروف المناسبة للعمل والعلاقات الجيدةتوفير  -8
على موارد بشرية عالية الكفاءة، لكن هذه الأخيرة لوحدها غير  تسعى المنظمات إلى الحصول

رضاؤها، ذلك الإهتمام بالموارد البشرية و إذ يتطلب كافية لضمان نجاحها،  من خلال إعطائها التعويضات ا 
ومن أجل  عمل مناسبة تسودها علاقات جيدة، وتوفير بيئة ،والحفاظ على صحتها وسلامتها ،اسبةالمن

المسؤولين بالمنظمة معرفة حقوق هذه الأخيرة مل جيدة مع الموارد البشرية وجب على ضمان علاقات ع
المشاركة في ، مع وقواعد عملها ودوافع تكوين النقابات العالميةوذلك بالتعرف على أسباب  ،حترامهاوا

 1.المفاوضات معها والإستماع لتظلماتها  ومشاغلها
لسلامة عدم الموارد البشرية من الأمراض الجسدية والعقلية، في حين تعني ا خلوحة يقصد بالص

بين الموارد الصحة والسلامة في المنظمة معناها التعامل الأمين وبالتالي  التعرض للحودث أثناء العمل،
 .التعرض للحوادث والمشاكل الصحية أي توفير ظروف عمل خالية من مخاطر البشرية وبيئة العمل،

 2المزايا التالية: طة نظام الصحة والسلامة المناسبق المنظمة بواسوتحق
 لمصابين من جراء الحوادث المهنية؛نات وعلاج اتخفيض تكاليف التأمي -أ

 جراء حوادث العمل؛ تخفيض تكاليف تعويض غيابات العمل أو تعويض العمال المصابين  -ب
 ؛زيادة إنتاجية الموارد البشرية -جـ
 .البشرية وتحقيق إستقرارها النفسي رفع معنويات الموارد -د

 ظمات والموارد البشرية،بين المن العمل علاقاتات قوانين وتشريعات بغرض تنظيم تصدر الحكوم
مقابل الإلتزام  بموجبها كل طرف من التمتع بحقوق، فيستفيد تكون هذه القوانين ملزمة للطرفين،حيث 

عمالية  وتلجأ الموارد البشرية إلى التكتل في شكل نقاباتتجاه الطرف الأخر. بتحمل واجبات ومسؤوليات 
 ،المنظمات حول شروط وعلاقات العمل مسؤولي تمثل هيئات ذات سلطة قانونية تسمح لها بالتفاوض مع

 .3لضمان الحصول على حقوقها
إيجابية  رةنظ من نظرة سلبية عدائية إلى لمنظمات تجاه النقابات العمالية،تجدر الإشارة إلى تحول نظرة ا

 4:من أجل تحقيق المصلحة المشتركة والتي نوجزها فيما يلي تعاونية بين الطرفين، حيث صارت تسعى

                                              
1 Simon L.Dolan et autres, Op.Cit, p.35. 
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 وهذا يعدفي العمل،  ستخدام تكنولوجيا عالية، وامنظمات إلى إبتكار طرق عمل جديدةال سعي -أ
 ؛لطرفيناق مصلحة وهو مايحق العمالية، ئة العمل تحت تأثير ضغط النقاباتفي بي ا  إيجابي ا  تغيير 

المشاكل نزاعات و لل المناسبة لإيجاد الحلول، لية وموضوعيةالوصول إلى صيغ تفاوض أكثر فاع  -ب
 الموارد البشرية بصفة عامة.بو  المتعلقة بعلاقات العمل 

ظروف بتحسين  الأنشطة المتعلقة من خلال ما سبق نلاحظ أن المنظمات تعتمد على عديد 
جيتها وبالتالي تحسين إنتا لمادي والمعنوي لمواردها البشرية.تحقيق الإستقرار ا ، بغيةوعلاقات العمل

 لتنمية كفاءاتها. للموارد البشرية ئمعن توفير الجو الملا فضلا   وتعزيز مكانتها التنافسية،
 ةالحديثبالمنظمات  ا إدارة الموارد البشريةالتحديات التي تواجهه الثالث: طلبالم

الحديثة تعمل في ظل ظروف اقتصادية واجتماعية وسياسية تختلف عن تلك صارت المنظمات 
جملة من التحديات نوجزها  تواجه إدارة الموارد البشرية التي كانت سائدة في الماضي، الأمر الذي جعل

 1:فيمايلي
 :العولمة الإقتصادية -أولا  

منتجاتها في العالم بأسره، ت تسوق التي صار  الحديث بظهور المنظمات العالمية، تميز العصر
مجموعة مجرد  هذا الأخير صار يعتبر كسوق واحدة تنشط بها منظمات من جنسيات مختلفة، ولم يعد

 ،يةموخدمات بمواصفات عال صارت مجبرة على إنتاج سلعالمنظمات ف وبالتالي .من الأسواق المنفصلة
 .تاج أو في مجال المعلوماتسواء في مجال الإن ،تعمل في ظل تكنولوجيا عاليةكما أصبحت 

، دولة أوللمنظماتلفإن تحديات العولمة عديدة سواء بالنسة ل (M.Porter)حسب مايكل بورتر  
ها. نشاطمستوى ع وزيادة يح الفرصة للمنظمات لتوس، فهي تتيقتصاديالمبادلات العالمية تشجع النمو الاف

 ،ة ومتطلباتهاحتياجات السوق العالميكيفية تلبية اتحدي كبير يتمثل في لكن في نفس الوقت تضعها أمام 
بالتوفيق بين ماهو  منه خاصة ما تعلقة بمختلف أنشطتها، وهذا ينعكس مباشرة على إدارة الموارد البشري

 ،عالية اتختيار وتعيين موارد بشرية ذات كفاءالأمر دفع بالمنظمات إلى اهذا محلي وماهو عالمي، 
 لضمان التكيف مع هذه الظروف. كفاءاتهاوتنمية  ومحاولة تكوينها

الأبعاد الثلاثة  من أهم النماذج التي وضعت (Garett Morgan) انغج غاريت مور يعد نموذ
والتعويضات، وأخرى  أبعاد تتعلق بالأجور :وهي ارد البشرية على المستوى العالمي،الخاصة بإدارة المو 

                                              
1 Jean Michel Plane, Op.Cit, p-p 57-61. 
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البلدان إلى  الباحث وعلى المستوى الجغرافي قسم تتعلق باستخدام الموارد البشرية. داوأبعتتعلق بالتوظيف، 
 :كما يليثلاث فئات 

 به مقرها الرئيسي،يتواجد  أي البلد الذي ، أي البلد حيث يتواجد فرع المنظمة، البلد الأصلي،البلد المستقبل
 .البشريةلرؤوس الأموال والموارد  التي تمثل مصدرا   ،والبلدان الأخرى

الثلاث  تنتمي إلى المناطق فئاتمن  تتكون الموارد البشرية المستخدمة في المنظمات الحالية
 وعليه فإدارتها  تعني إدارة التفاعل بين ثلاث متغيرات وهي: ،السالفة الذكر

. وهذا يضعها لبلدان التي تمثل مكان النشاطوا سياسات إدارة الموارد البشرية، نوع الموارد البشرية،
ة أصلا على بالإضافة إلى القيام ببعض الأنشطة غير موجودتعقيد أنشطتها، أمام تحدي يتمثل في 

من الموارد  خلق مصلحة خاصة بإدارة شؤون المغتربين: نظام الضرائب العالمي، مثل ،المستوى المحلى
 بالإضافة إلى جملة من التحديات نوجزها في النقاط التالية: .البشرية
 ؛لحركة الجغرافية للموارد البشريةإدارة ا .1
 ؛ة وكفاءات الموارد البشريةيفيات الوظإدارة المسار   .2
 ؛موارد البشرية المحلية والعالميةالتوفيق والتحكيم بين ال .3
 داخل المنظمة وخارجها؛ التكيف مع تنوع الثقافات .4
 .وما تفرضه من أنشطة وما تتطلبه من إمكانيات الإدارة عن بعد .5
 1:السالفة الذكر، تواجه إدارة الموارد البشرية التحديات التاليةفة إلى تحديات العولمة الإضاب     
  :الإرهاب الدولي -ثانياا 
ية للدول تعتبر أحداث الحادي عشر من سبتمبر نقطة تحول في مجال الإهتمام بالقضايا الأمن     

ظاهرة عالمية ولم يعد يقتصر على دول  )الإرهاب( على المستوى العالمي، حيث أصبح الإرهاب الدولي
المنظمات  تلهذا صار  كما كان يعتقد سابقا ، لدول التي كانت تعيش حروبا أهليةأو ا العالم الثالث فقط

وأمن ضمان سلامة ب الوفاء بالتزاماتها المتعلقة أجل من الراهن، مجبرة على التعامل مع هذا المتغير
إلى إنشاء أنظمة خاصة لإدارة الأخطار وحماية الموارد المنظمات الأمر الذي دفع بعديد  ،مواردها البشرية

 .البشرية من خطر الإرهاب
 

                                              
 .25-21ص -صروبرت ماتيس وجون جاكسن، ترجمة محمود فتوح، مرجع سبق ذكره،  1
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 :قتصادية والتكنولوجيةالتغيرات ال -ثالثاا 
 :فمثلادارة الموارد البشرية بالمنظمات، قتصادية إلى التأثير مباشرة في إتؤدي التغيرات الا

، نتقال من النشاط الزراعي والصناعي إلى النشاط الخدماتيالاقتصاد فيما يتعلق بالاي عرفها التحولات الت
ا خلق مشكلة الندرة في سوق ممذا المجال، الموارد البشرية المتخصصة في هنتج عنه زيادة الطلب عل 

 .حاليةلى عدم التوافق بين كفاءات الموارد البشرية للمنظمات ومتطلبات الوظائف البالإضافة إ ،العمل
أدت التطورات التكنولوجية التي عرفها العالم الحديث إلى إحداث تغيرات جوهرية في شتى 

ستخدام تعتمد بشكل كبير على اوالتي أصبحت  ،فيها مجال إدارة الموارد البشريةبما  ،المجالات
ماط ظهور أن م والإتصال التى أدت إلىخاصة تكنولوجيا الإعلا ،تهاولوجيا في ممارسة مختلف أنشطالتكن

حيث صار العمال ينجزون أعمالهم ي العمل لم تكن موجودة في السابق، مثل: العمل عن بعد، جديدة ف
بدلا  عن الذهاب إلى المنظمات والمكوث بها طول  في البيوت خلال الليل أو في عطلة نهاية الأسبوع

شخاص المكونة من أ فتراضي،ة إلى ظهور فرق العمل الإستخدام التكنولوجيا الحديثكما أدى ا .اليوم
هذا النمط مستخدم في  ،دون أن يتقابلوا شخصيا الاتصال الحديثة،ل سائيتصلون فيما بينهم بواسطة و 

 الامريكية. ردفو و  ل: تويوتا اليابانيةمث لمنظمات الكبرى،ا عديد
وتستفيد منها في عديد ها البشرية، مواردالحديثة في تنمية كفاءات التكنولوجيا  المنظمات متستخد      

كبير، يتمثل في الاستخدام السلبي للتكنولوجيا لكن في المقابل تواجه المنظمات الحديثة تحدي  .المجالات
يذاء اللائقةع على بعض البرامج غير طلاالا :مثل من طرف الأشخاص، ، القرصنة الإلكترونية وا 

 .الحديثةخرين عبر شبكات الإتصال الآ
عادة الهيكلةضغوط التكل -رابعاا   :فة وا 

لى تخفيض التكاليف ى تخفيض تكاليف مواردها البشرية، بالإضافة إتسعى مختلف المنظمات إل
أو نقلها  ،عديد من المنظمات على غلق بعض فروعهالتشغيلية الأخرى  محليا وعالميا، حيث أجبرت ا

كما  .إدارة مواردها البشرية سعيا منها لتخفيض تكاليف ،أو إلغاء بعض المستويات الوظيفية ،إلى الخارج
أمام تحدي إدارة مما وضعها  ،ندماج مع منظمات أخرىيكلة أو الاقامت منظمات أخرى بإعادة اله

حتفاظ لي عن جزء من الموارد البشرية والاخاصة وأن هذه الإجراءات تؤدي إلى التخ ،مواردها البشرية
 بالجزء الآخر.
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 :تغير نوعية الموارد البشرية وتركيبتها -خامساا 
ك جيل متلاأصبح من الضروري ا رد بشرية ذات كفاءة عالية،نظرا  لحاجة المنظمات إلى موا

، أي أكثر تطورا من الأجيال السابقة ،ثابة الشريك الإستراتيجي للمنظمةيكون بمجديد من الموارد البشرية، 
فهو يضمن تحقيق التوافق  لتعاون بصفة مستدامة،رية بالقابلية لحيث يتميز الجيل الجديد من الموارد البش

 ،عتماد على رأس المال البشري والقدرات التنظيمية، بالاالأهداف التنظيميةاتيجيات الأعمال وبين بين إستر 
وهذا يمثل  لضمان إستجابتها لتغيرات الأعمال، ،ات إدارة الموارد البشريةيبالإضافة إلى تنويع إستراتيج

 1.حدى حقيقي بالنسبة للمنظمات الحديثةت
تبين لنا  ،في المنظمات الحديثةدارة الموارد البشرية إمن خلال إستعراضنا للتحديات التي تواجهها 

أو بهذه الإدارة،  تعلق الأمر بالأنشطة التي تمارسسواء  ه التحديات أثرت عليها بشكل كبير،أن هذ
فبالنسبة للأنشطة صارت المنظمات تراعي  ،تهابالمنظمة في حد ذاتركيبة الموارد البشرية المستخدمة ب

 اختيارها للموارد البشرية وتعينيها وحتى عند تعويضها عن العمل،ر عند مختلف المتغيرات السالفة الذك
مان تحقيق الأهداف المشتركة بين المنظمة وبين مواردها لض، تها باستمراراوكذا صيانة وتنمية كفاء

الكفاءات  ة من سوق العمل أصبح موجه نحو ذويا أن طلب المنظمات على الموارد البشري. كمالبشرية
وتحويلها إلى نقاط  ت التي يفرضها المحيط الإقتصادي،من أجل مواجهة التحديا ،تنميةلالعالية والقابلة ل

 نجاح.لوسبيل ل مصدر للتميزقوة و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              
13GHRM: the next generation for the human resource profession, January 2007, p.19, web site: 

www.pageuppeople.com,  (05-01-2013).  
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 :خلاصة الفصل -
 إلى تمهيدي للدخول إلى صلب موضوع بحثنا، حيث تطرقنا من خلالهيعتبر هذا الفصل كفصل 

الزمنية تغير هذا المفهوم بتغير الفترات حيث  ،فها مفهوم إدارة الموارد البشريةالتطورات التي عر  أهم
دارتها بمختلف المنظمات يوما بعد هتمام الاازداد والأحداث التي عاشتها المجتمعات، ف بالموارد البشرية وا 

تمارس ، ة يتوقف عليها نجاح المنظمات أو فشلهايصارت إدارة الموارد البشرية تمثل إدارة إستراتيجف ، ميو 
على مستوى وظيفة مستقلة بذاتها، بعدما كانت مجرد مصلحة فرعية لإدارة شؤون الموارد البشرية 

ظمة على الموارد البشرية القيام بالأنشطة التي تضمن حصول المن بالمنظمات، تعني إدارة الموارد البشرية
الضرورية لنشاطها، صيانتها، توفير الظروف المناسبة لعملها على أكمل وجه في الوقت الحاضر، 

ية متلاكها للموارد البشرية والمادأن ا مسؤولو المنظماتأدرك  حيث وتحضيرها لمواجهة تحديات المستقبل،
نما يتطلب ذلك إدارة هذه الموارد  لا يكفي وحده  لتحقيق التميز وبلوغ الغايات المرجوة. خاصة  –وا 

إلى ظهور توجهات  ، الأمر الذي أدىمن ذي قبل وفعالية أساليب أكثر تطورا  طرق و ب -البشرية منها
حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية تضطلع  ،بشرية وعلى رأسها إدارة الكفاءاتحديثة في إدارة الموارد ال

التوظيف، تقييم الأداء، تنمية كفاءات الموارد البشرية، تحديد الأجور ، أهمها: بجملة من الأنشطة
ستراتيجيا  والتعويضات وتوفير الظروف المناسبة للعمل. وبالتالي صارت إدارة الموارد البشرية تلعب دورا  ا
والإداري بالمنظمات، هذا الدور الذي بات يمثل جوهر أدوارها الثلاثة، بعدما كانت تهتم بدوريها التشغيلي 

 إلى مواجهة وتسعى المنظمات من خلال هذا الدور لإدارة الموارد البشرية على حساب دورها الاستراتيجي.
حيث وجدت هذه الأخيرة  ،اسي والاجتماعي للمنظماتقتصادي والسيالتحديات التي يفرضها المحيط الا

سابقا ، تلك التي كانت بحوزتها  مجبرة على التعامل مع جيل جديد من الموارد البشرية يختلف عن نفسها
في ظل التغيرات لهذه الموارد تراعي الظروف الراهنة للمنظمات، خاصة  خاصة مما استوجب إدارة 

 المحلى والعالمي. وتزايد حدة المنافسة على المستويينالتي يشهدها المحيط العام،  السريعة
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 :تمهيد -
من  إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، انطلاقا  بها مفهوم  اضنا لأهم التطورات التي مر  ستعر ا بعد

حيث أدرك القائمون على إدارة المنظمات أن  إلى المفهوم القائم على الكفاءة، وصول   مفهومها البسيط،
هذه  ستخدام، وقدرتها على االبشريةولى بمد  كفاءة مواردها نجاح هذه الأخيرة مرتبط بالدرجة الأ

 ،التحكم في الكفاءات ام تحدي كبير يتمثل في كيفيةمر الذي وضعهم أمالأ الكفاءات على أكمل وجه،
الإجتماعية  ت التي تشهدها البيئة الإقتصادية،لتطوراامواكبة ، لوبالتالي الحفاظ على أعلى مستوياتها

مهام الموارد البشرية  علىمنها و  ،على متطلبات الوظائف للمنظمة، والتي انعكست مباشرةوالسياسية 
شرية من هذا المنطلق ظهر توجه إداري جديد يقوم على أساس إدارة كفاءات الموارد الب. بالمنظمات

قمنا في هذا الفصل بتسليط الضوء على عملية تنمية كفاءات الموارد وصيانتها وتنميتها باستمرار. 
، كما موارد البشرية بالمنظمات الحديثةم الأنشطة التي تضطلع بها وظيفة إدارة الباعتبارها من أه ،البشرية

خية يالجذور التار  تطرق إلى: مفهوم الكفاءة، تنمية الكفاءات،وذلك من خلال ال رأينا في الفصل السابق،
كفاءات الموارد مداخل تنمية كما قمنا بتوضيح أهم طرق و . ليهاأهميتها والحاجة إ ،ة تنمية الكفاءاتلمقارب

 .نا الخطوات الرئيسة لهذه العمليةستعرضخير اوشروط نجاحها. وفي الأالبشرية، 
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  ظهور مقاربة تنمية الكفاءاتمفهوم الكفاءة، أنواعها و  :الأولالمبحث 
ه في ستخداماتبنا توضيح مفهوم مصلح الكفاءة وا ردمن أجل تحديد مفهوم تنمية الكفاءات يج

  .تنمية الكفاءات القائمة على ةالمقاربوصول إلى  إدارة الموارد البشرية،مجال 
 :مفهوم الكفاءةمطلب الأول: ال

 سنحاول عرض الجذور التاريخية للكفاءة كمصطلح، ثم نوضح مفهومها فيما يلي:
 :(Competence)ظهور مصطلح الكفاءة  -أولا  

وذلك  ة في مجال القضاء،لأول مر طلح الكفاءة في القرن السادس عشر، حيث استخدم ظهر مص
      تالي ظهر مفهوم الشخص ذو الكفاءة،وبال تبة عن المعرفة والخبرة المكتسبة،لتعبير عن الأهلية المتر ل
سابع عشر خص القادر من خلال معارفه وخبرته. وهذا المفهوم الذي ظهر مع نهاية القرن الهو ذلك الشو 

 1.إلى يومنا هذا في القواميص مستخدما   بقي
لأن هذا  ،(Qualification) مصطلح كفاءة في مجال الإدارة كبديل لمصطلح أهلية  استعمل

ستخدام لهذا المصطلح وكان أول ا 2.الأخير لم يعد يتماشى مع التطورات الحاصلة في تنظيم العمل
وبعدها في أوروبا وسائر دول العالم  في السبعينيات من القرن العشرين، بالوليات المتحدة الأمريكية

وذلك من خلال  ،حيث كان اللجوء إلى الموارد البشرية بغرض تعزيز المكانة التنافسية للمنظمات ،الأخر 
على  هااعتمادبالدرجة الأولى على كفاءة الموارد البشرية. بدل من تعتمد و  ،أكثر مرونةخلق وظائف 
خاصة بالكفاءة لشغل هذه الوظائف، وهو  وضع معايير ستوجبامما  ،تحددها المناصب المؤهلات التي
م لجنة مكلفة بوضع نظام وطني 4991ت سنة ، التي أنشأفي الوليات المتحدة الأمريكية ما ظهر جليا

 3معايير الكفاءات الضرورية لشغل الوظائف بالمنظمات.ل
 
 
 

                                              
1Djedji Abdelmalek, Savoir manager les compétences et les performances dans votre entreprise, 3eme 

forum national des entreprise, valorisation et développement  des compétences dans l’entreprise : un 

tout stratégique pour la compétitivité, université Badji  Mokhtar, Annaba, Algérie, 14 et 15 novembre, 

2006, p.1. 
2 Jean – pierre Bouchez, Les nouveaux travailleurs du savoir, édition d’Organisation, Paris, 2004,             

p: 163,164.  
3 Lou-van Beirendonck, Management des compétences, édition De Boeck, Bru scelles, 2004, p:15, 16.  
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  :ءةالكفا تعريف -ثانياا 
ه في مجال الإدارة تعدد واختلف باختلاف إل أن استخدام كفاءة واحدمصطلح رغم أن أصل 

 :توجهات الباحثين، وهو ما سنتطرق إليه فيما يلي
الكفاءة تختلف عن الملامح الشخصية والقدرات  ،(Claude-Lévy Leboyer) ي لوبويبالنسبة لكلود ليف

الشخصية والقدرات، بالإضافة إلى فهي ترتبط باستعمال الملامح  ييز بين الأشخاص،التي تسمح لنا بالتم
 1جيتها.يفي إطار ثقافة المنظمة واسترات جاز المهام المعقدة بطريقة جيدة، لإنالمعارف المكتسبة  وذلك 

 استعمالهانلاحظ أن هذا التعريف حصر الكفاءة في الخصائص الشخصية والمعارف المكتسبة التي تم 
س الوقت إلى تحقيق وتؤدي في نف تها،اجيعارض مع ثقافة المنظمة واستراتبشرط أن ل تت ،في العمل فقط
 .نتائج إيجابية

 ،(Savoirs(معارف علمية أن الكفاءة هي حصيلة المزج بينوآخرون  )adinCoic L(ير  لواكادان 
لمتطلبات  الموارد البشرية ستجابةا تحقيق أجل من ،وبراهين ، ممارسات(faire-avoirS)معارف عملية 

 2.ول تظهر الكفاءة إل أثناء العمل ،الوظائف
لكنه  ،يث شرط إستعمال الكفاءة في العملهذا التعريف يتفق مع سابقه من حصاحب نلاحظ أن 

وليس تحقيق  تحقيق التكيف مع متطلبات الوظائف،وهو  الهدف من إستعمالها،من حيث عنه يختلف 
 هذا التعريفصاحب . كما أن للتعريف السابقة للمنظمة كما هو الحال بالنسبة يهداف الإستراتيجالأ

 معارفالوهي:  والتي لم يتطرق لها سابقه، ،المعارف التي تتكون منها الكفاءةأنواع  وضح  الأخير
 .براهينالممارسات و العملية، المعارف العلمية، ال

 
 

                                              
1 Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 4 eme édition, édition d’Organisation, Paris, 

2003, P.411. 
 المعرفة العلمية(Le savoir): وتمنح الشخص القدرة هي المعرفة المحصل عليها بواسطة النظام التعليمي، أو عن طريق التكوين ،

   والشرح.  على الفهم
 المعرفة العملية (faire-e savoirL:)  هي المعرفة المستخلصة من التجارب الميدانية للشخص، وخبرته المكتسبة من إستخدام

 المعارف العلمية في العمل.
2 Loic Cadin et autres, Gestion des ressources humaines: pratiques et élément de théories, édition Dunod,  

paris, 2002, p: 121,122. 
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 ، العملية: العلميةنها مجموعة من المعارفالكفاءة بأ (Jean –Marie Peretti)ي ف جين ماري بيروتعر  
مستقبلا ،  قابلة للإستخدام، أو دمة في العملكانت هذه المعارف مستخ سواء ،(êtres-avoirSوالسلوكية )

 1.ا، أي أنها تكون تحت تصرف المنظمةقيد التنفيذ من أجل أداء مهامه ةرد البشرياضعها المو والتي ت
 ،ت السابقة من حيث مكونات الكفاءةأنه يتفق مع التعريفا بيروتي للكفاءة تعريفالملاحظ على 

نما تشمل ا حتى تعتبر كفاءة، المعارف في العملستخدام ، كونه ل يشترط الكنه أشمل منها  لكفاءة كل وا 
في  والتي لم تستخدم الموارد البشرية بالإضافة إلى المعارف الكامنة لد  ،المعارف المستخدمة في العمل

 .العمل بعد
 تنظمية تمنح المنظمة ميزة خاصية  الكفاءة عبارة عن )odolphe DurandR(بالنسبة لرودولف ديران

 2.تنافسية
نلاحظ أن رودولف أدخل في تعريفه للكفاءة بعدها الستراتيجي بالنسبة للمنظمة، والمتمثل في تحقيق ميزة 

هو  وما ،أن يوضح فيما تتمثل هذه الخاصية دونمن لكنه إعتبر الكفاءة كخاصية تنظيمية  تنافسية.
 .مصدرها

: الذي جاء فيه أن الكفاءة هي ،(Boyatsis)تعريف بوياتزيس  وأشملهاالكفاءة  من بين أهم تعريفات
 وينتج عنها تحقيق أداء وظيفي فع ال ،يز بها الشخص عن غيره من الأشخاصخاصية أساسية يتم"
 3."عالي (أو \)و 

حسب هذا وتشمل الكفاءة  ربط الكفاءة بالنتائج المحققة، والمتمثلة في الفعالية والأداء،تزيس نلاحظ أن بويا
بشرط أن تساهم هذه الخصائص في تحسين  يع الخصائص التي تتميز بها الموارد البشرية،التعريف جم

 .الوظيفية المهامه االية عند إنجازهمستو  الأداء وتحقيق الفع

                                              
 المعرفة السلوكية(êtres -e savoirL:)  هي قدرة الشخص على التصرف الإجتماعي في إطار وظيفته، أي علاقاته مع فريق

 العمل ضمن ثقافة المنظمة. للإطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى المرجع التالى:
Rose Dieng et autres, knowledge management: méthodes et outils pour la gestion des 

connaissances, 3eme édition, édition  Dunod, Paris, 2005, p.7. 

 
1Jean Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, 3eme édition, édition Vuibert, Paris, 2003, 

p.61. 
2 Rodolphe Durand, Guide du management stratégique, édition Dunod, Paris, 2003, p.266. 
3Derek Torington and Laura Hall, OP.Cit, p.416.  
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المشارقة تستخدم الباحثين خاصة من قبل  ،غلب الترجمات إلى العربيةلى أن أتجدر الإشارة إ
 عة من المعارف العلمية ) النظرية،. إل أنها تعرفها كمجمو ن مصطلح كفاءةع مصطلح مهارة بدل  
 .ينتأن المصطلحين يستخدمان كمترادفأي ، 1.والتي تمنح المنظمة ميزة تنافسية ،السلوكية والعملية(

 : مجموعة من المعارف العلمية، العمليةبأنهايمكننا تعريف الكفاءة  ،عريفات السالفة الذكرعلى الت اء  بن
على الإستجابة لمتطلبات الوظائف،  القدرة اوالتي تمنحه ة،رد البشريالمو ا ، التي تميز بينوالسلوكية

أو  ،سواء كانت هذه المعارف مستخدمة في العمل ،ومنحها ميزة تنافسية وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة،
 .طاقات كامنة لد  الموارد البشرية يمكن الإستفادة منها مستقبلا  كانت 

 ها أنواعمكونات الكفاءة و  :المطلب الثاني
تتكون الكفاءة من عديد العناصر، كما أنها تنقسم إلى عدة أنواع، هذا ما سنناقشه من خلال العنصرين 

 التاليين:
 :مكونات الكفاءة -لا أو 

 :يلي ومن أهمها ما ءة تختلف باختلاف توجهات أصحابها،توجد عدة تقسيمات لمكونات الكفا
 2:وهي ،تقسيمات رئيسية لمكونات الكفاءة ( توجد ثلاثckndonan BeireV-Louحسب لوفون )

 :تكون الكفاءة حسب هذا التقسيم من: تالتقسيم الأول -4
 ؛قيم ومهارات دوافع، ، معارف عملية،ارف نظريةمع

 العلمية،وهي: المعرفة  ،مكونات ةلاثث ندماج: تنتج الكفاءة حسب هذا التقسيم عن إالتقسيم الثاني -3
 ؛الرغبة والقدرة

: الكفاءات هما ،تتكون من نوعين من المكونات بالنسبة لهذا التقسيم فالكفاءة :التقسيم الثالث -2
وتشمل  ،( Téchnique Compétences)والكفاءات التقنية(، Behavior Compétences)السلوكية

 ،المشكلاتا لحل ومد  إستعداده ارد البشرية،رات الإجتماعية للمو المكونات السلوكية القد
لقة بينما ترتبط المكونات التقنية بالمهام والأنشطة المتع .الإداريةا القيادية و إلى قدراته بالإضافة
 والتي يمكن قياسها وملاحظتها. ،بالوظيفة

                                              
لنشر والتوزيع، عمّان، دار أسامة ل ، الطبعة الأولى،ر الموارد البشرية من خلال المهاراتيتسي حجازي إسماعيل ومعاليم سعاد، 1

 .419ص  م،3142الأردن، 
2 Lou-van Beirendonck, OP.Cit, p: 20, 21.  
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خصائص ، ( أن الكفاءة تتكون من: دوافعLuc Boyer et Noêl Equilbeyليك بوي و نوال إكيلبي ) ر ي
 1.تا، معارف وسلوكشخصية

التقسيمات السابقة أن الكفاءة تنتج عن التفاعل بين جملة من العناصر المتعلقة  خلال نلاحظ من
معارف . بالإضافة إلى الالمهارات والقدرات، القيم ، مثل: الدوافع،البشريةالشخصية للموارد بالخصائص 

ا خلال أدائها . وتظهر الكفاءة من خلال سلوكات الموارد البشرية وتصرفاتهالمختلفة التي تم إكتسابها
 .لوظائفها بالمنظمة

 :أنواع الكفاءات -ثانياا 
 :نذكر منها ما يلي ،مدة في تقسيمهاالمعتسس ختلاف الألف باتوجد عدة أنواع من الكفاءات تخت

( يمكن تقسيم الكفاءة بالإعتماد على معيار الإستعمال إلى  Valerie Marbachك )احسب فاليري مارب
 2:قسمين هما

 :( Used competences)المستعملة  الكفاءات -1
في  الكفاءة يجب إستعمالا، وبالتالي في عمله ةرد البشرياها المو تستخدموهي عبارة عن الكفاءات التي ا 

 : فرعية وهي . وضمن هذا النوع توجد ثلاث نماذجحتى يتم التعرف عليها العمل
 ي إطار وظيفة أو منصب محدد بدقة، يمثل الكفاءات المستعملة ف: (Modèle 1النموذج الأول ) -أ

 ؛بأداء مهام وأنشطة محددة وواضحة أي يتعلق
ر وظيفة تتميز بالمرونة في يشمل الكفاءات المستعملة في إطا :(Modèle 2)النموذج الثاني   -ب

 ؛غير محددة بدقةمتعددة و أي القيام بأنشطة  ،العمل
 ،ت المستعملة في وضعيات عمل فرديةيشمل هذا النموذج الكفاءا :(Modèle 3)النموذج الثالث  -جـ

 .الخصائص الفردية للموارد البشريةأي أن الأنشطة والمهام محددة حسب 
 (:Using competences)الكفاءات القابلة للإستعمال  -2

وتشمل نموذجين  طاقات كامنة لد  الموارد البشرية،عبارة عن  الكفاءات التي تنتمي إلى هذا القسم
 :فرعيين هما

أي  ،الوظيفي امساره ة خلالرد البشرياالمو  كتسبهايشمل الكفاءات التي ا :(Modèle 4)النموذج الرابع  -أ
  .الوظيفية اخبرته

                                              
1 Luc Boyer et Noêl Equilbey, Organisation: Théories et applications, édition d’Organisation, 2eme édition, 

Paris, 2003, p.247.  
2 Valérie Marbach, Evaluer et rémunérer les compétences, édition d'Organisation,  Paris, 1998, p.131. 
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، أي ستخدامها في المستقبلهذا النموذج الكفاءات التي يمكن ايشمل  (:Modèl 5)النموذج الخامس   -ب
 .لمد  الطويل أو على المد  القصيرالتنبؤ بها على ا تم  في إطار وظيفة 

ترتبط لاثة الأولى فالنماذج الث ،ع الكفاءة يمكن ربطه بعنصر الزمننوانلاحظ أن التقسيم السابق لأ
يتعلق وذج الرابع بينما النم للنشاط للتعرف على الكفاءة.الي لتقييم الحتشترط اأنها أي  ،بالزمن الحاضر
يرتبط  في حين .لتي يمكن الإستفادة منها مستقبلا  او  ،أي الخبرة الوظيفية للموارد البشرية، بالزمن الماضي

  .بالإعتماد على التنبؤات المستقبلية يكون الكفاءات أن تحديد أي ،النموذج الخامس بالمستقبل
المصدر، حيث  تقسيم آخر لها يعتمد على معياروجد لأنواع الكفاءات، ي لإضافة إلى التقسيم السابقاب

 1.كفاءات فردية وأخر  جماعيةيقسمها إلى 
أثناء عملها  ارد البشري عند القيام بنشاطاتهامو ستخدمها الت ت الفردية عبارة عن معرفة عمليةالكفاءا

، وذلك عن بين مجموعة من الكفاءات الفردية بينما الكفاءات الجماعية فهي نتاج التفاعل 2بالمنظمة.
 3.أجل تحقيق الأهدافمن  اطريق الدمج بينه

حيث تعتبر  على مصدرها،في تحديد نوعهااعتمد لأنواع الكفاءات نلاحظ أن هذا التقسيم الأخير 
 صدرها مجموعة من الموارد البشرية،وتكون جماعية إذا كان م ،رها فرد واحدفردية إذا كان مصد الكفاءة

 أساسيا   التي تعتبر شرطا   ،فالكفاءات الجماعية ترتبط مباشرة بالكفاءات الفردية . وبالتاليعمل أي فريق
  .لنجاحها

وآخرون أن الكفاءات بصفة عامة يمكن تصنيفها ضمن  (Alain Mitrani)ي نير  ألن ميترا
 4ست فئات رئيسية هي:

 تشمل هذه الفئة كل من :كفاءات الإنجاز:  -11
 ؛حافز الأداء والرغبة في العمل بامتياز -أ      
 ؛الترتيب والحرص على النوعية -ب
 ؛المبادرة -جـ

                                              
1 Slaimi Ahmed, Pour une approche stratégique de la compétence collective en entreprise, 3eme 

forum national des entreprises, valorisation et développement des compétences dans l’entreprise: Un 

tout stratégique pour la compétitivité, Université Badji Mokhtar,  Annaba,  Algérie, 14 et 15 novembre 

2006, p.1.  
2Jean–Marie  Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, OP.Cit, p. 61. 

قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة، الملتقى الوطني الثالث للمؤسسات، تثمين الكفاءات البشرية وتنميتها: الورقة مقيمح صبري،  3

 .1م، ص6002نوفمبر  11، 11الجزائر،، جامعة باجي مختار، عنابة، الرابحة في التنافس بين المؤسسات
4Alain Mitrani, OP.Cit, p-p 63-65.  
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 .البحث عن المعلومات -د
 تشمل هذه الفئة مايلي: كفاءات المساعدة والخدمة: -12
 ؛التفاهم بين الموارد البشرية -أ
 .التوجه نحو خدمة الآخرين، زبائن كانو أوزملاء في العمل -ب

 تضم هذه الفئة الكفاءات التالية: كفاءات التأثير: -10
 ؛حب التأثير في الآخرين وجعلهم يقومون بالفعل المراد -أ
 ؛معرفة توجه المنظمة -ب
 .إقامة علاقات صداقة مع زملاء العملالقدرة على  -جـ

 تضم هذه الفئة الكفاءات التالية:الكفاءات الإدارية:  -10
 ؛القدرة على تنمية الآخرين -أ
 ؛القدرة على توجيه الغير -ب
 ؛التعاون والعمل الجماعي -جـ
 .القدرة على قيادة فرق العمل -د

 تشمل ما يلي:الكفاءات المعرفية:  -10
 ؛القدرة على تحليل المشكلات وحلها -أ
 ؛القدرة على الفهم -ب
 .الخبرة التقنية -جـ

 تشمل الكفاءات التالية:كفاءات الفعالية الشخصية:  -10
 ؛التحكم في النفس -أ
 ؛الثقة بالنقس -ب
 ؛القدرة على التكيف مع مختلف الظروف -جـ
 .الإنتماء والولء للمنظمة -د

أصحاب هذا التقسيم قدموا تفصيلا  شاملا  لجميع الكفاءات التي تستخدمها الموارد   نلاحظ أن
ونظرا  لتعدد هذه الكفاءات وتنوعها إختلف  البشرية بمختلف الوظائف، مقارنة بالتقسيمات السابقة.

ات الباحثون حول أنواعها، ومن بين أهم التقسيمات من يعتبرها ثلاثة أنواع )كفاءات تنظيمية، كفاء
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وهو التقسيم الذي  1شخصية وكفاءات وظيفية(، وجاء هذا في دراسة نشرها مجلس التقارير المالية بلندن.
 ببحثنا هذا.إعتمدناه في إستمارة دراسة الحالة 

هي موضوع بحثنا هذا تدور حول النموذج  الإشارة إلى أن عملية تنمية الكفاءات التيتجدر 
لكونها تتعلق بالمستقبل الوظيفي للموارد  ،السالف الذكر (Modèle 1) للإستعمالالخامس للكفاءة القابلة 

الوظائف والمتعلقة ب في العمل، ة الخاصة بالكفاءات المستعملةبالإضافة إلى النماذج الثلاث ،البشرية
 .(Modèle 4) النموذج الرابع عملية التنمية الكفاءات الماضية . في حين تستثني الحالية للموارد البشرية

 ظهور مقاربة تنمية الكفاءات ومفهومها -المطلب الثالث
من أجل معرفة المفهوم الحقيقي لتنمية الكفاءات يجب المرور عبر جذورها التاريخية، هذا ما سنناقشه من 

 خلال العنصرين المواليين:
 ة تنمية الكفاءاتظهور مقارب -أولا 

عتبار ، وهذا إثر امن القرن العشرينلال التسعينيات بدأ الحديث عن الكفاءات وتنميتها خ
جوء إلى وبالتالي جاءت ضرورة الل   ،شط في إطار بيئة تتطور بشكل سريعتن المنظمات كأنظمة حية
 ،تحتل مكانة هامة بمختلف المنظماتصارت الموارد البشرية ف ، التطورات ذهالكفاءات لمجابهة ه

من المقاربة القائمة على  ومن هنا تم الإنتقال .وتنميتهستثماره ورأس مال يجب اثروة لل باعتبارها مصدرا  
(، أي إلى Competenceة القائمة على الكفاءة )، إلى المقاربنموذج الأداء(، أي من performance)الأداء

لإنتاج بما فيها الموارد عتماد على مردودية  عوامل امن ال نموذج الكفاءة، حيث تغيرت وجهة النظر
عتماد على معارف وكفاءات مواردها البشرية كمحدد لهذه ال لىإ أداء المنظمات، ستوياتم لتقييم البشرية

خاصة  ،من أجل تعزيز المكانة التنافسية للمنظمات ات،كفاءالضرورة تنمية جاءت  . وبالتاليالمستويات
متطلبات الوظائف. وتمثل تنمية الكفاءات أهم العمليات التي تمارسها في ظل التحولت التي تعرفها 

وقد ظهرت هذه المنظمات سنة  ،نجاح هذه الأخيرة قوم عليهاوأهم الأسس التي ي ،المنظمات المتعلمة

                                              
1 Financial Reporting Council (www.org.uk/apb, date de consultation :  15 Jun 2017).  

 المنظمة المتعلمة(Learning Organization):  بفضل مواردها  ، ستمراراقادرة على تغيير وتحسين أدائها بالمنظمة الهي
 للإطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى المرجع التالي: .رستخلاص العباوتعتمد على الخبرة المكتسبة و  الفرعية، قيمها وأنظمتها ،البشرية

John R.Schermerhorn, Management,7thedition, John Wiley and sons Inc education, United States of 
America, 2002, chapter 03, p. 83. 

http://www.org.uk/apb,%20date
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المنظمات كأنظمة حية من جهة أخر ، بين عمل ، و لمزج بين مفهوم التعلم من جهةكمحاولة ل ،م4991
 1.تنمية الكفاءاتمنته وهو ما ث

 من خلال الجدول التالي: ،قائمة على الكفاءةالالقائمة على الأداء والمقاربة  ز بين المقاربةيمكننا التميي
 ن مقاربة الأداء ومقاربة الكفاءةالمقارنة بي :(10)الجدول  -

 المقاربة القائمة على الكفاءة على الأداءالقائمة المقاربة 
 تنمية الكفاءات  - تحقيق أداء مثالي -
 توجه طويل المد  - توجه قصير المد  -
 .دوما  في المكان المناسب توجه - .المكان المناسب في كل توجه -
  :إستثمار قليل في التكوين -

 .)توظيف أشخاص مكونين من قبل(
 :إستثمار هام في التكوين -
 .من كتلة الأجور( %43) يصل إلى  

 .مفهوم عضوي للمنظمة - .مفهوم ميكانيكي للمنظمة -
 .تعليم مستمر - .) متقطع( عاتبالدفتعليم  -
  .الأداءو نظام التحفيز على أساس الكفاءة   -  .نظام التحفيز على أساس الأداء -

-Source: Yves Emery et François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, 1er édition, édition 
presses Polytechniques et universitaires Romandes, Lausanne, 1999, P. 84. 

يوضح الجدول السابق أهم نقاط الإختلاف بين المقاربة القائمة على الأداء )نموذج الأداء( 
تحقيق أعلى مستو  حيث تهدف المقاربة الأولى إلى  ،مة على الكفاءة )نموذج الكفاءة (والمقاربة القائ
، أي موارد بشرية مكونة  قبل التوظيف وذلك بالعتماد على ،وتركز على الفترة القصيرة اء،ممكن من الأد

لذلك  ،حسب هذه المقاربة متقطعالمنظمات  الأمر الذي يجعل التعليم في ،تكوينإلى إعادة تحتاج  ل
عتماد على نظام . بالإضافة إلى الإمستو  التعليمي لمواردها البشريةنجدها تعاني دوما  من عجز في ال

بينما تهدف  .الأداءأي التحفيز حسب  ،تحفيزي قائم على أساس النتائج التي تحققها الموارد البشرية
تركز على الفترة الطويلة  فهي ،كفاءات الموارد البشرية باستمرارإلى تنمية  مقاربة القائمةعلى الكفاءةال
بات الوظائف جعلها قادرة على الإستجابة لمتطلت ة للموارد البشريةينظرة إستراتيج أي أنها ،تخطيطلل

وهذا يتطلب تكوين الموارد البشرية وتعليمها  .إحتفاظها بوظائفهاضمان وبالتالي  الحالية والمستقبلية،
وبالتالي  باستمرار، كأنظمة حية تنمو وتتطور تي تعداعتبارها أساس نجاح المنظمات الب ،باستمرار

                                              
1Yves Emery et François Gonin, OP.Cit, P-P 83-85.  
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نظام مع مراعاة ما حققته من أداء عند وضع  ،تهااعلى تنمية كفاء موارد البشريةضرورة تحفيز ال
 .لمنظمةالتعويضات والحوافز با

إل  ،في التسعينيات من القرن العشرين تجدر الإشارة إلى أنه رغم ظهور مقاربة تنمية الكفاءات
ذلك  ليل علىوخير د ر،لك بكثية بهذه العملية قبل ذعلقأن المنظمات كانت تمارس بعض الأنشطة المت

ات من القرن يمع نهاية الستين هو أن المنظمات بدأت تطبق مفاهيم المحاسبة على الموارد البشرية
وتضمن هذا النظام حسابات حيث ظهر نظام للمحاسبة على الستثمار في الموارد البشرية،  ،العشرين

والتي تشمل الإستثمار في تنمية الكفاءات بالنسبة للمدراء في  ،وارد البشريةماصة بتكلفة تنمية الخ
أو  ،ملتقيات علمية همحضور  ، وذلك من خلالتهم الفنية المتعلقة بوظائفهماهار مجالت خارج مجال م

  1.دراسات جامعيةو  تكوينية استفادتهم من برامج
 Leonardيونارد نادلر)من طرف ل م4939م مصطلح تنمية الموارد البشرية لأول مرة سنة ستخدا

Nadler)ركات الأمريكية للتدريب والتنميةشلفي مؤتمر ميامي ل ، وذلك(Miami conference of the 

ety of training and developmentsoci American).2 مصطلح كمصدر لتنمية الكفاءات ويعتبر هذا ال
 أكثر حداثة من سابقه. يع د الذي
 (competence development)مفهوم تنمية الكفاءات  -ثانياا 

جنبية حول الأعرضنا لبعض التعريفات العربية و  سنحاول توضيح مفهوم تنمية الكفاءات من خلال
 :ما يلىهذا المفهوم ك

وسوزان (Stephan Robbins) ستيفان روبينس  ،David Decenzo ) (وبالنسبة لدافيد ديسونز  
تركز بشكل  ة مستقبلية تجاه الموارد البشرية،تنمية الكفاءات تعني نظر   ،Susan Verhulst ) (فيرهولسـت

وتهدف هذه العملية إلى  ،البشرية على ممارسة أنشطة محددة من تدريب الموارد بدل   ،كبير على التعلم
تها ازيادة مهار  لىبالإضافة إ ،تحسين مستو  التفكير الجيد لديهاو  ،ريةزيادة القدرات المعرفية للموارد البش

والذي يكسبها  ،التطوير الذاتي للموارد البشرية . وترتكز عملية تنمية الكفاءات علىفي حل المشكلات
بث أن تنمية الكفاءات موجهة نحو إدارة عن طريق التدريب. وقد تيمكن إدراكها  مهارات خاصة ل

خاصة أن المنظمات  ،ك النقائص لديهاتوجهها نحو تدار  أكثر من ،ت الكامنة لد  الموارد البشريةالقدرا

                                              
 لنشر والتوزيع، الرياض، المملكة دار المريخ ل ،المحاسبة عن الموارد البشرية إيريك فلا مهولز، تعريب محمّد عصام الدين زايد،  1
 .411ص  م،4993العربية السعودية،   

2 John P. Wilson, Human resource development, 2ed edition, Kogan page education, London, 2005,   

    p.8. 
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لستجابة لمتطلبات الوظائف المتغيرة بشكل جة ماسة إلى كفاءات جديدة من أجل االحالية صارت بحا
  1.سريع ودائم

 ه بين كما أن ،لتعلماهو و محتو  عملية  تنمية الكفاءات ركز على  الأخير نلاحظ أن هذا التعريف
اقتناع أنها تتطلب  وضح كما .ديات المستقبلية للموارد البشريةة التحهو مواجهو الهدف من هذه العملية 
رات خاصة وأن هذه العملية تمس القد لكفاءاتها، لتطوير الذاتيلوبالتالي سعيها  الموارد البشرية بأهميتها،

.بات الوظائف المتغيرة باستمراروهي السبيل الوحيد لمواجهة متطل ،الكامنة لد  الموارد البشرية
أكثر ر بعد أو يلأنها تؤدي إلى تغي ،مية الكفاءات تتضمن عملية التعلمتن بالنسبة لراوية حسن، 

 2.المهارة والإتجاهات ،من الأبعاد الثلاثة التالية: المعرفة
م كعملية جوهرية خاصة فيما يتعلق بالتعل ،إلى حد كبير تتفق مع سابقيها نلاحظ أن راوية حسن

هذا . ولكن تجاهاتهاومعارفها وا تأثير في مهارات الموارد البشريةعن طريق الوذلك  ،في تنمية الكفاءات
القدرات الكامنة لم يتطرق إلى  الأخيراشتمل على توضيح دقيق لمضمون عملية التعلم، في حين التعريف

 .الكفاءات تنميةللموارد البشرية، والتي تشملها عملية 
بارة عن جملة من الأنشطة المخططة تنمية الكفاءات ع ،(Willian R.Tracey)تراسي  بالنسبة لوليام

وجعلها تستجيب لمتطلبات  ،مهارات وكفاءات الموارد البشرية، عن طريق تحسين بغرض تطوير المنظمة
 3.الوظائف الحالية والمستقبلية

ف الرئيسي وهو الهد ،هيمقارنة بسابق يئا جديدا  هذا التعريف أضاف شويليام من خلال نلاحظ أن 
نما يجب ، و ل يمكن تحقيقه بالصدفة والمتمثل في تطوير المنظمة. وير  أنه عملية تنمية الكفاءات،ل ا 

 .ادرة على مواجهة تحديات المستقبلوتوفير موارد بشرية ق ،التخطيط له بشكل جيد
عملية  ،تنمية الكفاءات بأنها (Robert L.Mathis et John Jackson)عر ف روبرت ماتيس وجون جاكسن 

لك وزيادة مواهبها بدرجة أكبر من ت ،د البشرية على إنجاز مهام متعددةتهدف إلى تحسين قدرات الموار 
يف مع تغيرات ويجعلها قادرة على التك ،ا يحسن القدرة التنافسية للمنظمة. وهذالتي تتطلبها أعمالها الحالية

 4.وارد البشريةبالإضافة إلى رفع القيم المعنوية للم ،البيئة المحيطة بها

                                              
1 David A.Decenzo, Stephen P. Robbins and Susan L.Verhulst, OP.Cit, p.205. 

 ، م6011 ،مصر، الإسكندرية ،الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ،وية حسنرا 2

 .611 ص
3William R.Tracey, Human resources Glossary, 3rd edition, web site:  

  (www.shrm.org/shrmstore, date de consultatio le: 05-01-2013).  
 .114ص ، مرجع سبق ذكره، د فتوحوتعريب محم ،كسونروبيرت ماتيس وجون جا  4

http://www.shrm.org/shrmstore
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النتائج المترتبة  مفهوم تنمية الكفاءات من خلال ضحاالأخير و  فهذا التعريصاحبي نلاحظ أن 
 ،تجابة لمتطلبات الوظائف المتغيرةوالمتمثلة في منح الموارد البشرية القدرة على الإس ،عن هذه العملية

  القدرة كما يزيد في مستو  بالمنظمة،منحها الثقة والإستقرار وي قيمها المعنويةوهذا يؤدي إلى رفع 
. لكن في المقابل لم يتم تحديات البيئة المحيطة بهاجهة ويجعلها قادرة على موا ،التنافسية لهذه الأخيرة

 .ول إلى محتو  هذه العملية ،هذا التعريف إلى الكيفية التي تتم بها عملية تنمية الكفاءات التطرق في
 :(Claude levy-Leboyerلوبوي )لـ  بالنسبة 

 الشرائحبالنسبة لجميع  وهي عملية ضرورية ،يتجزء من إدارة الموارد البشرية تنمية الكفاءات هي جزء ل
ختلاف على ا ل الشاغل للمدراء بجميع المنظماتذلك أصبحت تمثل الشغبالمنظمات، ل الوظيفية

ف ار ات تعليم الوارد البشرية معوتتضمن عملية تنمية الكفاء. عات الإقتصادية التي تنتمي إليهاالقطا
  1.بات وظائفها الحالية والمستقبليةمتطلل تفيدها في الستجابة

اتق وظيفة إدارة الموارد هذا التعريف جعل من تنمية الكفاءات مسؤولية ملقاة على ع صاحب نلاحظ أن
إلى محتو  عملية  كذلك وأشار أهميتها بالنسبة لجميع المنظمات، مد  بالمنظمة، كما وضح البشرية

تطرقه إلى الهدف من هذه بالإضافة إلى  وهو تعليم الموارد البشرية معارف جديدة. ،تنمية الكفاءات
 متطلبات الوظائف المتغيرة باستمرار.ل أل وهو الستجابة العملية،

خططة : عملية مبأنها الموارد البشرية كفاءاتتنمية  كننا تعريفبناءا  على التعريفات السابقة يم
جديدة تجعلها قادرة على  منحها كفاءاتبالتالي و  لتعليم الموارد البشرية، وتفجير طاقاتها الكامنة،

فها وتكي زيادة القدرة التنافسية للمنظمة ، مما يؤدي إلىالمستقبليةات الوظائف الحالية و ستجابة لمتطلبال
 .ستقرارها الوظيفي بالمنظمةحقيق اوت ،يةبشر بالإضافة إلى رفع معنويات الموارد ال ،مع البيئة المحيطة بها

 بعض المفاهيم المتداخلة مع تنمية الكفاءات  -المطلب الرابع
التنمية  لكفاءات وكل منوجودة بين تنمية اسنحاول من خلال هذا المطلب إبراز الإختلافات الم

 :إعادة التأهيل والتنمية الإدارية التعلم المستمر، ،التدريب البشرية،
 
 
 

                                              
1 Claude Levy-Leboyer, La gestion des compétences: une démarche essentielle pour les 

entreprises, 2eme édition, édition d'Organisation, Paris, 2009, p.111. 
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  :التنمية البشرية -أولا 
ائي سنة البشرية الصادر عن الأمم المتحدة، ضمن برنامجها الإنمجاء في تقرير تنمية الموارد       
 ،ا يتعلق بتوفير حياة مديدة وصحيةالبشرية هي عملية توسيع خيارات الناس فيم التنميةأن م، 4991

 1.في ظل الحرية السياسية وضمان حقوق الإنسان واحترامه ،معيشي لئقوالتمتع بمستو  
نلاحظ من خلال تعريف تقرير الأمم المتحدة أن التنمية البشرية تتعلق بتوفر حياة لئقة ومستو  

ل التنمية على المستو  الإقتصادي, السياسي معيشي مناسب لكل أفراد المجتمع أي أنها تشم
ويمكن في هذا  .معارفهادرات الموارد البشرية و تأثير في قاللكفاءات ب. في حين ترتبط تنمية اوالإجتماعي
وبين  ،والتي يعبر عنها بتنمية الكفاءات موارد البشرية على مستو  المنظمة،ز بين تنمية اليالإطار التمي

 .أوسع يعبر عنه بالتنمية البشرية كمفهوم ،وارد البشرية على المستو  الوطنيتنمية الم
خلق الإنسجام والتوافق بين السياسات الإقتصادية  وارد البشرية الوطنية هوتنمية الممن هدف ال

ماعية بغرض تحقيق التنمية بالبلد، وذلك في مجال الصحة العمومية، حماية البيئة وتنوعها، والجت
لد من بهذا الأساس فإن الطريقة المتبعة لبلوغ هذه الأهداف تختلف . وعلى التدريب والتكوين التعليم،

مكاناتهاخرلآ  2.، بحسب خصائص البلدان وا 
 :التدريب -ثانياا 

هارات الموارد مير  عبد المعطي عساق ويعقوب حمدان أن التدريب هو عملية صقل وتنمية 
رق بين جب أن نف  ي" :(Baferli Haymen). ويقول بافرلي هايمنعلمي البشرية في سياق معرفي ومنهج

جيه العاملين وتو  )حركية أويدوية غالبا (،تدريب يركز على نقل مهارات محددةلا لأن التدريب والتنمية،
تقانها . أما التنمية فتركز على المهارات العامة للعاملين لتمكنهم من قبول التحديات والمهام لممارستها وا 

  3."الجديدة التي قد توكل إليهم
لموارد البشرية لوظائفها أداء انلاحظ من خلال التعريف السابق أن التدريب يتعلق بتحسين 

لمستقبل الوظيفي باالكفاءات بينما تتعلق تنمية  .ويوجه نحو العمال التنفيذيين بصفة خاصة ،الحالية

                                              
، الأردن ،عمان ،التوزيعونشر لدار الراية ل، الموارد البشرية: مع دراسة الواقع في الدول العربيةمدخل إلى تنمية  ،لعلى بوكميش 1

 .12ص ،م 6011
2 The fundamentals of human resource development, Part 1, p.22.                                    

              Web site: www.OUP.com/UK/…/mankin ch1.pdf, (date de consultation : 05/01/2013). 
، نشر والتوزيعلدار زهران ل ،التدريب وتنمية الموارد البشرية: الأسس والعمليات ،المعطي محمّد عساق ويعقوب حمدان عبد 3

 .33-33 ص-ص، م6000 ،الأردن ،عمّان
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في  (Andro Sikola) وهو الأمر الذي وضحه أندرو سيكول ،نحو المدراء وتوجه غالبا   للموارد البشرية،
 :الجدول التالي

 الكفاءات تنميةبين التدريب و (: المقارنة 10)الجدول  -

 الكفاءات تنمية التدريب معيار المقارنة
 .المدراء - .العمال التنفيذيين - :فئات المشاركين -

   المفاهيم النظرية والفكرية والعمليات  - .العمليات الفنية والميكانيكية - :المجال -
 .التجريدية

أهداف مباشرة تتعلق بالعمل  - :الأهداف  -ت
  .الوظيفة قصيرة المد أو 

 .المعرفة العامة والتفكير المنهجي -

دار زهران  ،لياتالأسس والعم :التدريب وتنمية الموارد البشرية ،المعطي محم د عساق ويعقوب حمدان عبد المصدر: -
 .23صم،  3111، الأردن ،عمان لنشر والتوزيع،ل
 التعليق على الجدول: -

شرية التي تعمل في وظائف أن التدريب يشمل الموارد الب (11نلاحظ من خلال الجدول رقم)
الكفاءات  تنمية. بينما جاز مهامها الحالية على أكمل وجهوذلك بإعطائها معارف تتعلق بكيفية إن ،تنفيذية

ذ القرارات تخاالتي تمكنها من التفكير السليم واالمعارف ى تعليم الموارد البشرية وترتكز عل ترتبط بالمدراء،
 .ائبة لحل المشكلاتالص

تجدر الإشارة إلى وجود اختلاف بين آراء الباحثين حول مجال تنمية الكفاءات، فمنهم من يعتبرها 
حكرا  على المدراء، ومنهم من يعتقد أنها تشمل جميع الشرائح الوظيفية)مدراء وتنفيذيين(، وهو الرأي الذي 

 أخذنا به في بحثنا هذا.
أن التدريب يرتبط ( Randy w-Desimone)وراندي ديسايمون (John M-Werner)ير  جون ويرنر 

على   الكفاءات تنمية في حين تركز .زمة لأداء مهام ووظائف محددةبتعليم الموارد البشرية الكفاءات اللا  
تنمية الكفاءات  بينما  البشرية لتحمل مسؤوليات مستقبلية، أي التدريب يستهدف الحاضر،إعداد الموارد 

 1.تستهدف المستقبل
نلاحظ أن جون وراندي اعتمدا على معيار الزمن للتمييز بين التدريب وتنمية الكفاءات، حيث 
يشمل التدريب الوظائف الحالية للموارد البشرية، أي أنه يشمل الزمن الحاضر. أما تنمية الكفارات 

                                              
 ، الرياض، نشر والتوزيعلدار المريخ ل، الموارد البشريةتنمية  ،ى إبراهيم سرورتعريب سرور عل ،جون ويرنر وراندي ديسايمون 1

 .13ص ،م 6011، المملكة العربية السعودية
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نفتح قوس للتذكير بوجود وجهة نظر مخالفة لوجهة فتستهدف مستقبل الموارد البشرية. وهنا يمكننا أن 
، نظر الباحثين، حيث ير  بعض المفكرين أن تنمية الكفاءات تشمل حاضر الموارد البشرية ومستقبلها معا  

 وهي وجهة النظر التي اعتمدناها في بحثنا هذا. ومن مؤيدي هذا التوجه ما يلي:
 حيث ،مرتبطة إلى حد كبير بالتدريب الكفاءات تنمية أن (Malcolm peel) ير  مالكولم بيل 

 ،. والتدريب هو أحد سبل التنميةةفنقول التدريب والتنمي ،تعبير عن حالة واحدةلل المصطلحان معا   يستعمل
 طرق ،لقة بالعمل أو بالحياة بصفة عامةكأولويات الموارد البشرية المتع التي تتأثر بجملة من العوامل،و 

ثقافة المنظمة والمجتمع الذي  ز،نظام التعويضات والحواف والمحيط الإجتماعي الداخلي،السلوكات  ،دارةالإ
  1.تنتمي إليه

نلاحظ أن مالكولم بيل يعتبر التدريب كجزء من تنمية كفاءات الموارد البشرية، التي تعتمد على 
معا  مصطلح مركب هو كلمتي تدريب وتنمية تشكلان عدة أساليب من بينها التدريب، كما ير  الباحث أن 

 التدريب والتنمية، الذي يستخدم للتعبير عن مفهوم تنمية الكفاءات.
ع من فروع إدارة فر  التنمية أن التدريب والتنمية هوتدريب و لل الأمريكيةالجمعية جاء في تعريف 

المهارات ، البشرية )المعارف يهتم بتحديد وتقييم وتطوير الكفاءات الرئيسية للموارد ،الموارد البشرية
 2.من خلال برامج تعليمية تجعلها قادرة على أداء وظائفها الحالية والمستقبلية بأكثر فعاليةوالتجاهات(،  

ورغم ذلك  هوم حديث مقارنة بمفهوم التدريب،مفالكفاءات تنمية نلاحظ من خلال ما سبق أن 
استخدام المصطلحين كمترادفتين  ، إلى درجةالأمر الذي يصعب الفصل بينهما يوجد تداخل كبير بينهما،

 كفاءات خاصة وأن التدريب يمثل إحد  طرق تنمية أحيانا ، وكمصطلح مركب من كلمتين أحيانا  أخر ،
 الموارد البشرية.

 :التعليم والتعليم المستمر -ثالثاا 
ى أي أنها عملية ترتكز عل وتنميتها في سياق منهجي وتطبيقي، التعليم هو عملية نقل المعارف

نماء للقدرات  .وارد البشرية معلومات عامة واسعةإكساب الم بينما تنمية الكفاءات هي عملية تحسين وا 
 3.ووجهات النظر والصفات الشخصية

                                              
  .10م، ص1993 ،لبنان ،بيروت ،الدار العربية للعلوم ،التدريب الناجح للموظفين ،تعريب مركز التعريب والبرمجة ،بيل ملمارلكو 1
 .212-214ص -ص ذكره، مرجع سبقهيم  وزهير الصباغ ، عبد الباري إبرا 2
 .23ص المرجع نفسه،  3
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عمل بعض الموارد البشرية تف ،خلان إلى حد كبيراتمر مفهومان متدتنمية الكفاءات والتعليم المس
من أجل مواكبة التغيرات  ،م المستمرلذلك تكون بحاجة ماسة إلى التعل   ،في تخصصات تعرف تطورا  كبيرا  

الحال في الوليات المتحدة ، وفي بعض البلدان كما هو لمستجدات الحاصلة في مجال تخصصهاوا
لضمان بقاء التراخيص الممنوحة لبعض المختصين  قانونيا   الأمريكية يكون التعليم المستمر شرطا  

لى أن معظم التعليم المستمر . وتجدر الإشارة إة المفعول ) كالأطباء والمحامين(ريلممارسة نشاطهم سا
وبرامج  ،لعملرغم أن بعض المنظمات تطبق برامج للتعليم أثناء ا تم بشكل إرادي خارج أوقات العمل،ي

وزيادة ويؤدي التعليم المستمر إلى رفع معنويات الموارد البشرية وتطوير أفكارها للتعليم التعويضي. 
 1.مستو  الثقة بالنفس لديها

ي تعتبر الت نمية الكفاءات تشمل عملية التعليم،من خلال ما سبق يمكننا أن نستخلص أن ت
، في . كما أن التعليم يكون في الغالب بدافع ذاتي دون تدخل المنظمةكعملية جوهرية وأساسية لنجاحها

التمييز بين هذين  ظمة. ورغم ذلك يصعبحين تكون تنمية الكفاءات مخططة وموجهة من طرف المن
 .لتداخل الكبير بينهمال نظرا   ،المفهومين في كثير من الحالت

  :إعادة التأهيل -رابعاا 
ستعادة ، واسلوكات الموارد البشرية بالمنظمةإعادة التأهيل تعني الإستراتيجيات المتبعة بغية تغير 

.  وتسبب ذلك في تراجع مستو  أدائها الوظيفي معينةلأسباب لوكات التي خسرتها بعض المهارات والس
 ،فالنقائص  التي تستدعي إعادة تأهيل الموارد البشرية يمكن أن تنجم عن الذات أو عن الموضوع وبالتالي

 كتسبتها خلال مسارهاالبشرية للمعارف والخبرات التي ا أي أنها يمكن أن تكون راجعة إلى فقدان الموارد
بالتالى يجب استرجاعها مجددا   و ،أو فقدان مهارة لغوية أو يدوية كفقدان الذاكرة ،جزئياالوظيفي كليا أو 

تتعلق لأسباب أي  كون النقص راجع ا لأسباب موضوعية،يمكن أن يلضمان الأداء الجيد للعمل. كما 
طرأ ت التي تيرالت جديدة أو تغيير طرق الإنتاج، وبصفة عامة كل التغكإدخال آ ،بالوظيفية في حد ذاتها

 ، مماة على إنجاز مهامها على أكمل وجهتجعل الموارد البشرية غير قادر على الوظيفة وظروف العمل، و 
 2.يستوجب إعادة تأهيلها

                                              
 .133 صجاكسون، تعريب محمود فتوح، مرجع سبق ذكره، روبيرت ماتيس وجون  1
 م، 6016 ،الأردن ،عمان ،شر والتوزيعلندار أسامة ل، الطبعة الأولى، وحديثا   تأهيل الموارد البشرية: قديما   ،العربي بلقاسم فرحات 2
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في السابق وفقدتها  ستعادة كفاءات كانت بحوزة الموارد البشريةنلاحظ أن إعادة التأهيل تستهدف ا
تعليم الموارد البشرية كفاءات جديدة لم تكن  ستهدف بينما تنمية الكفاءات ت أو موضوعية، لأسباب ذاتية

وارد كما أن إعادة التأهيل تركز على تكييف الم ا من قبل، أو كانت موجودة بمستويات ضعيفة.بحوزته
لى . بالإضافة إركز أكثر على الوظائف المستقبلية. بينما تنمية الكفاءات تالبشرية مع وظائفها الحالية

، في حين تخص ى إختلاف مستويات أدائها الوظيفيتمس جميع الموارد البشرية عل كون تنمية الكفاءات
 فقط. لموارد البشرية التي تراجع مستو  أدائها الوظيفيإعادة التأهيل ا

  :التنمية الإدارية -خامساا 
 (،دون سواهم المدراءإدارية فقط ) تخص التنمية الإدارية الموارد البشرية التي تشغل وظائف 

تخدام سمنح المدراء الكفاءات الضرورية لأي أنها ت ،تخاذ القراراتلى احيث توفر لها المعرفة والقدرة ع
دارة جميع موارد المنظمة   1.المادية منها والبشرية وا 

تنمية  السابق أن الإختلاف الجوهري بينها وبيننلاحظ من خلال تعريف التنمية الإدارية 
على  ففي حين تعد التنمية الإدارية حكرا   البشرية المستهدفة من العمليتين،ت يتمثل في الموارد الكفاءا
، وبالتالى يختلف محتو  شرائح الموارد البشرية بالمنظمة فإن تنمية الكفاءات صارت تمس جميع ،المدراء

، لأنه يشمل أوسع من سابقهد فهذا الأخير يع   ،ة عن محتو  برامج تنمية الكفاءاتبرامج التنمية الإداري
دارية(،ةكتساب كفاءات متنوعا فقط الكفاءات المتعلقة بالإدارة بينما التنمية الإدارية تشمل  )فنية وا 

 توجيه ورقابة(. ، تنظيم،)تخطيط
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              
 .123ص روبيرت ماتيس وجون جاكسن، تعريب محمود فتوح، مرجع سبق ذكره،  1
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 مداخلها وشروط نجاحها ،أهمية تنمية الكفاءات :المبحث الثاني
الوقت،  ولمواردها البشرية في نفس بالغة بالنسبة للمنظمات الحديثة تنمية الكفاءات ذات أهمية

في هذا سنناقشها كل هذه النقاط  والصعوبات. تعيقها جملة من المشاكلقد و  وتتم عبر مداخل مختلفة،
 المبحث.

 : أهمية تنمية الكفاءات المطلب الأول
عرفية الحالية الثغرات الم تهدف المنظمات من خلال تنمية كفاءات مواردها البشرية إلى سد

. وبالتالي تكون تنمية الكفاءات ضرورية في حال تراجع على أدائها والتي تؤثر سلبا   والمستقبلية لديها،
أو ملاحظة مواقف  ،نقص في مؤهلاتها ب وجود نقائص معرفية لديها،مستو  أداء الموارد البشرية بسب

 تالكفاءات ضرورية بالنسبة للمنظمات التي تعرف ثبا . وعلى هذا الأساس تكون تنميةسلبية في سلوكها
ستخدام أساليب إنتاج أكثر تلجأ إلى إدخال تكنولوجيا حديثة واف أو تراجع مستو  إنتاجيتها بصفة عامة،

 1الجديدة. مع هذه الظروف تتناسب تطلب كفاءات الأمر الذي ي مما لديها، تطورا  
  2:من خلال النقاط التالية نظمات  ولمواردها البشرية،بة للمتتجلى أهمية تنمية الكفاءات بالنس

 ؛إثراء وتحيين معارف الموارد البشرية  .4
دارة تحضير الموارد   .3  هامسار البشرية لمواكبة متطلبات الوظائف، في إطار برامج تطوير وا 

 ؛يفيالوظ
وسلوكاتها أكثر إيجابية، وزيادة ولئها  وجعل مواقفها لد  الموارد البشرية، سد الثغرات المعرفية .2

 ؛للمنظمة
 ، وبالتالى زيادة إنتاجية المنظمة.معدل الغياب ومعدل دوران العمالةتخفيض  .1
تمكنها من  ،ؤهلات جديدةن خلال إكساب الموارد البشرية لمم ،تخفيض حجم العمالة بالمنظمة .3

نجاز مهام متعددةشغل وظ  ؛ائف متنوعة وا 
 ؛وتحسين مكانة المنظمة في سوق العمل للترقية،لبشرية من فرص إستفادة الموارد ا .3

 3:يلي الكفاءات بتحقيق ماتنمية  تسمح  الذكر، ةبالإضافة إلى النقاط السالف
 ؛بيئة المنظمة الداخلية والخارجيةتوفير الكفاءات الضرورية لمواجهة  .3

                                              
1 Simon L.Dolan et autres, OP.Cit, p.260. 
2  I bid, p: 260,261. 
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 ؛ويحقق رضاء زبائنهاعلى المنظمة،  ا  رفع معنويات الموارد البشريةن مما يعود إيجاب .3
التالى اتخاذ الإجراءات المناسبة لتدارك وب ،ونقاط الضعف لد  الموارد البشريةإكتشاف نقاط القوة  .9

 الوضع.
 خل تنمية الكفاءات امد المطلب الثاني:

لك يتفق ورغم ذ ع والختلاف،تنو لتتميز با الموارد البشرية كفاءاتتوجد العديد من مداخل تنمية 
 1هما: ،ها ضمن فئتين رئيسيتينالباحثين حول تصنيفأغلب 

. والتنمية (on-the job Development)كذلك بالتنمية  ضمن الوظيفة  التنمية في مكان العمل، وتسمى
. ويمكن تلخيص هذه المداخل في (off- the job development)خارج الوظيفة  ، أيخارج مكان العمل

 الجدول التالي:
 خل تنمية الكفاءاتامد (:10الجدول ) -

 التنمية في مكان العمل

(on-the job development ) 

 التنمية خارج مكان العمل

(off-the job development) 

 التعيين في مناصب المساعدين  -4
             (Understudy assignments) 

 (Coaching)التمرين  -3
 (Job rotation) تدوير العمل -2
 التعيين في اللجان الهامة  -1

(Special projects and Committee assignment) 

 (Apprenticeship) التلمذة -3
 (Lectures) المحاضرات -3
 (Case studies)دراسة الحالة  -3
 (Role playing)تمثيل الدور  -3
 (In-basket techniques)البريد الوارد  -9

  (Business games)مباريات الأعمال  10-  
 (Assessment centers)مراكز التقييم  -44

 

Source: Seema Sanghi, Human resource management, VIKAS publishing education, New Delhi, 
India, 2014, p.111. 

 
 
 

                                              
1 Seema  Sanghi, Human resource management, VIKAS publishing education, New Delhi, India, 

2014, p.110. 
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 (On the job Development)التنمية في مكان العمل  -أولا 
في تنمية  ستخداما  الأساليب وأكثرها اتعتبر من أقدم و  تسمى كذلك بالتنمية ضمن الوظيفة،

ت التشغيلية لسهولة تعلم الكفاءا ا  نظر  ،في المجال الصناعي خاصة   الموارد البشرية بالمنظمات،فاءات ك
تاج إلى من إيجابيات هذا المدخل التنموي للكفاءات أنه ل يحوفق هذا المدخل.  في فترة زمنية قصيرة

ا أنه يسمح بتحقيق التكيف كم ،يختصر التكاليف فهو وبالتالي عملية،بال عدد كبير من المشرفين للقيام
 1.مكان القيام بتنمية الكفاءات ة، والتي هي نفسهاوالمعنو  للموارد البشرية مع بيئة عملها الفعليالمادي 

 .أخر  وتتداخل أحيانا   ختلف أحيانا  ت ي مكان العمل العديد من الأساليبت فاتشمل تنمية الكفاء
تضمنها الجدول السابق والتي  ثرها استعمال  من طرف المنظمات،التركيز على أهمها وأك ارتأيناوقد 

 في النقاط التالية: وأوجزناها
   :(Understudy Assignments)التعين في مناصب المساعدين -1

مساعدتها  وذلك من خلال ،موارد البشرية بأداء مهام متنوعة  يعتمد هذا الأسلوب على تكليف ال
قيامها بالمساعدة  بشرية كفاءات متنوعة ومتعددة أثناءوبالتالي تكتسب الموارد ال ،لآخرين في أداء مهامهمل

حيث يلعب ، (Le Mentorat)يعرف بالإرشاد ومن أشكال هذا الأسلوب ما .لزملائها في العملالوظيفية 
خبرة منه، أي أن هذا الأسلوب يعتمد على ذي يوجه شخصا  أخر أقل دور الدليل ال (le Mentor) المرشد

 2.الوظيفي( االعهد بالمنظمة ) في بداية مساره ةحديث  أخر  ةرد بشرياإلى مو  ةبشريالرد امو ال نقل خبرات
تي الموارد البشرية ال كفاءات صب المساعدين من الأساليب المستخدمة لتنميةايعد التعيين في من

ستخلاف ب بتوفير موارد بشرية قادرة على ايسمح هذا الأسلو حيث  تشغل مناصب إدارية بالمنظمات،
إل لأسلوب بالبساطة وقلة التكاليف، المدراء في حالة غيابهم المؤقت أو الدائم عن مناصبهم. ويتميز هذا ا

في حالة عدم تحقيق العدالة في منح الفرص لها  نزاعات بين الموارد البشرية أنه يمكن أن يسبب نشوب
 3.تها حسب هذا الأسلوباة كفاءمن أجل تنمي

نلاحظ من خلال ما سبق أن التعيين في مناصب المساعدين يسمح بنقل الكفاءات من الموارد 
وهذا يضمن تلبية حاجات  خبرة منها،البشرية الأكثر خبرة بخبايا العمل والمنظمة إلى موارد بشرية أقل 

                                              
 ،عمانع، لم الكتب الحديث للنشر والتوزيعا، مدخل إستراتيجي :إدارة الموارد البشرية ،وش صالححعادل حروسالم ؤيد سعيد م 1

 .613ص ،م6006، الأردن
2 Simon L.Dolan et autres, OP.Cit, p: 280,281.  

 ،م6011، الأردن ،عمان، التوزيعوشر دار المسيرة للنالأولى، الطبعة ، تخطيط وتنمية القوى العاملة ،أنس عبد الباسط عباس  3
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ها من خلاف الكفاءات الحالية في حالة خروجويوفر لها البديل لإست المنظمة من الكفاءات مستقبلا ،
 بسبب تقاعدها أو لأسباب أخر . المنظمة

 :(Coaching)ِالتمرين-2
تليها عملية  ،يعتمد هذا الأسلوب على برامج تعليمية نظرية وعملية تستمر لفترة زمنية معينة

عداده للعمل  من هذا الأسلوب هوهدف على العمل ذاته بإحد  المنظمات، ال تدريب تحسين مهارة الفرد وا 
 1في وظيفة معينة.

حظاته على المتدرب حيث يقوم المدرب بإبداء ملا ،مرين من أقدم طرق تنمية الكفاءاتيعتبر الت
ب نجاح هذا الأسلوب تمتع وبالتالي يتطل ،الأداء الفعلي للوظيفة يتزامن معأي أنه  ،بطريقة مباشرة

الأسلوب تطوير مهارات المدربين  الذلك يشترط هذ ،والتفاعل مع المتدربين ى الإتصالبالقدرة عل المدربين
 2وتعليمهم. المتعلقة بتمرين الآخرين

وملاحظة نتائج  ،نهم الحصول على الخبرة الميدانيةأن المتدربين يمك ن أهم إيجابيات أسلوب التمرينم
           ،لمدربين لمسؤوليتهم التدريبيةومن أخطر سلبيات هذا الأسلوب إمكانية إهمال ا .بوضوح متهاقرار 

أساسيا لنجاح هذا  وبالتالي تعتبر خبرة ومهارة المدربين شرطا   ،أو عدم قدرتهم على إدارة العملية
  3.الأسلوب

 :(Job Rotation)تدوير العمل  -0
بالمنظمة،  أو عموديا   أفقيا   موارد البشرية من وظيفة إلى أخر نتقال اليعتمد هذا الأسلوب على ا

الموارد البشرية متنوعة وبالتالي تصبح  ،ءات جديدة تختلف باختلاف الوظائفوفي كل مرة تكتسب كفا
 أن تدوير العمل يؤدي إلى زيادة خبرة الموارد البشرية أي ،من تخصصها في وظيفة محددة بدل   الكفاءات،

 4.يعود بالفائدة عليها وعلى المنظمة الذيالأمر  تها الإبداعية وتنميتها،تزيد قدر  ومعلوماتها التي
وفي  ها البشرية باستمرار ضمن وظائفها،تلجأ بعض المنظمات إلى توسيع مسؤوليات ومهام موارد

 en Job)هذا الأسلوب بتوسيع الوظيفة  يسمىو  ،بعض الحالت يسمح لها بإعادة تصميم الوظائف

rgementla).5 

 

                                              
 .13مؤيد سعيد سالم وعادل حرحوش صالح، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .169روبيرت ماتيس وجون جاكسن، تعريب محمود فتوح، مرجع سبق ذكره، ص  2

3 Seema Sanghi, OP.Cit, p.111. 
4  David A.Decenzo et autres, OP.Cit, p.205. 

 .611م، ص 6009، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التخطيط والتطوير الإداريزيد منير عبوي،   5
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 1العمل مايلي: تدويرمن أهم إيجابيات أسلوب 
في كل نوعة، بتنوع الوظائف التي تشغلها يسمح هذا الأسلوب للموارد البشرية بتعلم كفاءات مت -أ

 ؛مر ة
  ؛ويزيد من تلاحمها ،في علاقاتها الإنسانية يجعل هذا الأسلوب الموارد البشرية أكثر تحكما    -ب
 ؛ينميهالإدارية للموارد البشرية و يزيد أسلوب تدوير العمل من الكفاءات ا -ج

 2يلي: نوجزها في ما ،يؤخذ على أسلوب تدوير العمل جملة من العيوبرغم هذه الإيجابيات إل أنه 
نظرا  للإنقطاعات المتكررة عن العمل بسبب تغيير  ،عدم مناسبة هذا الأسلوب للأعمال الإنتاجية  -أ

 ؛جراء هذا الأسلوب المناصب باستمرار
بسبب محدودية قدرات الموارد  ،فترة زمنية قصيرة كتساب معارف إدارية كثيرة فيعوبة اص  -ب

 ؛على التلقي البشرية
 ،الذي انتقل إليه المشكلات التي يصادفها في العمل احتمال عدم تعمق المتدرب في تحليل  -ج

 وتركيزه على الأمور السطحية للعمل فقط.
 :(Committee Assignment)التعين في اللجان الهامة-0

، ويتبادلون المعارف ن يتعاون أفرادها مع بعضهم البعضتشكيل لجاحسب هذا الأسلوب يتم 
نجاز المهام الموكلة إليهم ،سؤولياتمكما يشتركون في تحمل ال والخبرات،  3.وا 

المساهمة الفعالة للموارد البشرية في صناعة القرارات  :تكمن عملية التعيين في اللجان الهامة من
حري حول المشاكل بالإضافة إلى الت  عن طريق مشاهدة الآخرين، المعرفة التعلم واكتساب ، بالمنظمة

المجال أمام الموارد  حتسمح الل جان بفس. كما واختيار أفضلها يمية الخاصة والحلول الممكنة لها،التنظ
تحت توجيهات أعضاء  الفردية، لإبراز القدرات والمواهب، من خلال إتاحة الفرصة شرية لتنمية كفاءاتهاالب

 4.ةالل جن
اءات وتبادلها نلاحظ أن تنمية كفاءات الموارد البشرية عن طريق هذا الأسلوب تسمح بنقل الكف

قلم مع والتأ ،بالإضافة إلى منحها كفاءات سلوكية تساعدها على التعامل مع الآخرين ،بين أعضاء الل جان
 .مختلف ظروف العمل الممكنة

                                              
1 Seema Sanghi, OP.Cit, p.111. 

 .614أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  2
3 Seema Sanghi, OP.Cit, P.112.  
4 David A.Decenzo and others, OP.Cit, P.207.  
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 :مكان العملالخطوات الضرورية لنجاح التنمية في  -ثانياا 
الخطوات  تباعامن أجل ضمان نجاح عملية تنمية الكفاءات في مكان العمل يجب على المنظمات 

 1التالية:
 :تحضير الموارد البشرية لكتساب الكفاءات -1

ختيار الأعمال لنجاح، لذلك يجب اجديدة ضرورية ل لمرحلة تكون الرغبة في تعلم كفاءاتفي هذه ا
مع  ضيح مد  أهمية تعلم هذه الأعمال،بتو  اللتزامو  رد البشرية وقدراتها،المواالتي تتناسب مع رغبات 

والكفاءات في توضيح متطلبات الأعمال  للموارد البشرية لكفاءات والخبرات السابقةا العتبارالأخذ بعين 
 المراد تعلمها؛

 :تحليل العمل وتعريف مكوناته الأساسية -2
وهذا يساعد الموارد البشرية على العمل  ما يجب القيام به،خارطة مفصلة ل تمثل هذه الخطوة وضع

 ؛إتلاف المعدات وأجنبها الخطأ ، وفهم طرق الأداء المناسب، ويبرشادة
 :هان على الطريقة المناسبة للأداءالبر  -0

مع التركيز على التجريب الموارد البشرية  بكيفية الأداء المناسبة، في هذه الخطوة يتم إعلام 
تاحة الفرصة لطر ، و جزئيات العمل ومكوناتهلعملي لكل ا  ؛ح التساؤلت  حولها لتسهيل الفهما 

 :إتاحة الفرصة للموارد البشرية لأداء العمل -0
حيث جيهات المشرف على عملية تنمية الكفاءات، تقوم الموارد البشرية بأداء العمل تحت تو 

بي في هذه مدح والثناء دور إيجاللمراحل العمل وشرحها قبل تنفيذها، ويكون يطلب منها تفسير جميع 
 ؛المرحلة
 :رد البشرية تعمل لوحدها بالتدريجترك الموا -0
ى العمل بمفردها، دون الحاجة إلى مساعدة تأتي هذه الخطوة بعد التأكد من قدرة الموارد البشرية عل     

هذا ليعني تركها من في أداء العمل. لكن ، وبالتالي تتطور كفاءاتها تنمية الكفاءات عمليةالمشرف على 
 دون متابعة مستمرة أو توجيه، لضمان سيرها في التجاه الصحيح.

                                              
1 Seema Sanghi, OP.Cit, p:109,110. 
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ية التي تم ضمن الأنشطة  اليومالكفاءات في مكان العمل يمكن أن تإلى أن تنمية  ي الختام نشيرف
تعلم  تتعداها إلى، أي  ن تتم خارج مجال الأنشطة اليوميةكما أنها يمكن أ تمارسها الموارد البشرية،

 1.تها اليوميةتختلف عن أنشط أنشطة جديدة
 :(Off-the job development) التنمية خارج مكان العمل -ثالثاا 
على  باعتمادهاوذلك  ،تلجأ بعض المنظمات إلى تنمية كفاءات مواردها البشرية خارج مكان عملها     

 :أحد الأساليب التالية
 :(Apprenticeship)التلمذة -1

والذي يتضمن  ،الأسلوبتعتمد المنظمات على وضع برامج لتنمية كفاءات مواردها البشرية وفق هذا      
أي الدمج بين ، (On the job Developmentنمية ضمن الوظيفة )وبين الت ،المزج بين الدروس في الأقسام

البشرية تحت إشراف وارد وهذا يؤدي إلى تنويع كفاءات الم ،ف العلمية والعملية في نفس الوقتالمعار 
 ،الأمريكية في ضاحية فلوريدا (Siemens). ومن أمثلة هذا الأسلوب ما فعلته منظمة سيمونس المدربين

 2.ارس العليا في مجال الإلكترونياتلصالح طلبة المد ،وفق هذا الأسلوب حيث تقدم هذه المنظمة دروسا  
 3:بتحقيق الإيجابيات التالية (الدروس الصفيةالتلمذة )تسمح    
 .ارف جديدةإكساب الموارد البشرية لمعلومات ومع -أ
 .علم المستمر لد  الموارد البشريةزيادة درجة الت -ب
 .قاتها الذاتية في تنمية كفاءاتهاجعل الموارد البشرية تعتمد على طا -ج
 تقليص الوقت الضروري لكتساب المعرفة. -د
 .فاءاتلتكاليف ومتطلبات تنمية الكتقليص ا -ه

  4:نوجزها فيما يلي ،بعض الصعوبات تعد كسلبيات التلمذة يعترض أسلوب
 .ت والأجهزة المستخدمة في العمليةصعوبة توفير متطلبات هذا الأسلوب كالمكتبا -أ
 .ووظائف الموارد البشرية بالمنظمةصعوبة توفير إمكانيات متنوعة بتنوع شرائح   -ب

                                              
1 Simon L.Dolan et autres, OP.Cit, p.279.  
2 Gary Dessler, Human resource management, 10th edition, Pearson education, United States of America, 

2005, p.276. 
3 H.john Bernardin, Human resource management, 4th edition, Mc Graw-Hill education, New York, 2007,    

p.204. 
4 Ibid. 
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ملية تنمية الكفاءات لنجاح ع ،ل للموارد البشريةيشترط هذا الأسلوب توفر نظام تحفيز فعا -ج
 .بالمنظمة

 :(Lecture)المحاضرة -2 
إيصال المعلومات  ، وتمكن منفي العملية التعليمية ستعمال  تعد المحاضرة من أكثر الأساليب ا

رها المدربون كتقليل . بينما يعتبفي ذات الوقت من المستمعين من طرف شخص إلى مجموعة
ورغم ذلك تبقى   تعتمد على المشاركة أو النقا..لكونها ل يستخدمونها، ما لذلك نادرا   لحترافيتهم،

إذا أحسن القائمون  خاصة   التي تمثل جوهر تنمية الكفاءات، المحاضرة ذات أهمية بالغة في عملية التعليم
مثلي لنقل تجربة وقد تكون المحاضرة الوسيلة ال الكفاءات،عليها المزج بينها وبين الأساليب الأخر  لتنمية 

  1.ستفادتهم من تجاربهالشخص للآخرين وا
 ،أهدافهاتوجد مجموعة من الإرشادات يجب التقيد بها من أجل ضمان نجاح المحاضرة وتحقيق 

 2نوجزها فيما يلي:
لهتمامات مة محتو  محاضرته ءيجب على المحاضر التأكد من ملا معرفة جمهور المستمعين: -أ

مستمعيه، من أجل تفادي حالت الضجر وعدم التقبل لديهم، خاصة وأن جمهور المستمعين يقوم بمقارنة 
نعرف الخلفية الوظيفية والتعليمية  أنيتلقونه من معلومات بما لديهم من معارف سابقة، لذلك يجب  ما

 ؛كما ينبغي لديهم حتى نضمن وصول المعلومات إليهم وتقبلها من طرفهم
موضوع المحاضرة في حالة حدوث  أو أسلوبتغيير ل حاضرنعني بها استعداد الم تحمّل المخاطر: -ب

رجة في المحاضرة وتستوجب حد المستمعين أو استفساره عن نقطة لم تكن مد: تدخل أطارئ، مثل
 التوضيح؛

موضوع  ل نفسه وحولحي ا متزن ا للمدرب حو تشمل بداية المحاضرة تقديما توضي البداية الإيجابية: -جـ
برازالمحاضرة،  لى المستمعين بحماس واهتمام، مع التركيز على التلقائية في  إليهبالنسبة  أهميتها وا  وا 

 ؛بالل باقة والتهذيب يلى التحلفعال تجاههم، بالإضافة إالحركة وردود الأ
جعله ، مما يضرالحاحة توفر طاقة إبتكارية متجددة لد  محاضرة الناجلتتطلب ا فعالية المحتوى: -د

عتماد ، وهذا يتطلب منه الرهتمامهم بما يطرحه من أفكااتعلم و لعلى تدعيم حاجات المستمعين ل قادرا  

                                              
 .233م، ص6004، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد محمد ابراهيم، 1
الخبرات المهنية للإدارة، موسوعة التدريب والتنمية البشرية، الجزء الأول، ، مركز التدريب أصول ومبادئعبد الرحمن توفيق،  2

 .633-631ص -م، ص6003القاهرة، مصر، 
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اسية وعرضها مع التركيز على النقاط الأسمثلة الواقعية والنماذج العملية للتوضيح، الأ استعمالعلى 
 وتحليلها بدقة ووضوح؛

مام المستمعين بها وقلت يقظتهم، لأن العقل هتأطول كلما قل ا لما كانت المحاضرةك الإيجاز: -ه
عة لسا ويعتبر الزمن الأنسب للمحاضرة مساويا   البشري يتوقف عن الإستيعاب عند حد معين من الزمن،

 واحدة أو يزيد عنها بقليل فقط؛
بين جلستين ستخدام المحاضرة قبل الأنشطة التدريبية الأخر  أو ستحسن اي :التتابع الملائم -و

بينما تستخدم المحاضرة بعد نهاية  .معلومات الضرورية لهاته العملياتإذا كان غرضها تقديم ال ،تدريبيتين
 ؛غرضها التعليق والتعقيب من أجل استخلاص الدروس والعبر إذا كان ،النشاط التدريبي

والتقديم، والتي تشمل:  قدرة الجيدة على العرضيتطلب نجاح المحاضرة تمتع المحاضر بال التقديم: -ز
ستخدام الإتصال، استخدام الأسئلة، تسيير الوقت، السيطرة على القاعة، تجنب الإفراط في الإملاء، مع ا

 .دة التدريبية وغيرها من الكفاءاتالمساع
 : 1يمكن أسلوب المحاضرة من تحقيق المزايا التالية 

والإجابة  المحاضر وجمهور المستمعين، دل بينلحوار المتبا، نتيجة ار التغذية العكسيةيتوف - -أ
 ؛عند طرحهاعلى كل الأسئلة التي يمكن أن تتبادر إلى أذهانهم مباشرة 

تجنب الوقوع في الأخطاء بالإضافة إلى  ا،بسبب قلة متطلباته إختصار الوقت والتكاليف،- -ب
 ؛الوظيفية

 لوقت.على مجموعة كبيرة من الموارد البشرية في نفس ا يمكن إلقاء محاضرة - -ج
 2:شوب أسلوب المحاضرة بعض السلبيات نوجزها فيما يليت

 ؛دم تفاعل جمهور المستمعين أحيانا  واكتفاؤهم بالستماع فقطع -أ
 ؛ضرة حواجز تمنع انتقال المعلوماتالمحا يمكن أن تعيق -ب
 ؛سلوب بكفاءات المحاضرين ومهاراتهمإرتباط نجاح هذا الأ -ج
 الفردية للموارد البشرية.بتلبية الرغبات المحاضرة تسمح  ل -د

 
 

                                              
1 Gary Dessler, OP.Cit, p.283. 
2 H.john Bernardin, OP.Cit, p.204. 
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 :(Universities and Academic institutions)المعاهد والجامعات المتخصصة-0
التعاقد مع جامعات أو معاهد متخصصة بغرض تنمية كفاءات مواردها  إلىتلجأ بعض المنظمات      

 مجالت الإدارة،في مختلف  البشرية، حيث توفر هذه الجامعات والمعاهد برامج تدريبية وتعليمية
مع التطور و متتالية.  أشهر وأربعةتستغرق عملية التنمية بهذا الأسلوب فترة زمنية تتراوح بين شهر و 

الجامعات والمعاهد تعرض خدماتها وتقدمها عبر شبكات النترنت وغيرها من  أصبحتالتكنولوجي 
المدرسة العليا لإدارة الأعمال بجامعة  :وسائل الإتصال الحديثة. خير مثال على هذا الأسلوب

يضم  ، حيث تخصص هذه المدرسة قسما  الأمريكيةبالوليات المتحدة ( Harvard University)رداهارف
يقومون بإجراء محاضرات ودراسة حالت إدارية معقدة  مجال الإدارة من شتى دول العالم، مختصين في

 1.إلى أعلى المستوياتجدا ، بغرض تنمية كفاءات الموارد البشرية 
رض تنمية كفاءات تعتمد عديد المنظمات والجامعات والمعاهد على تنظيم مؤتمرات علمية وملتقيات بغ

، أو باستخدام قواعد البيانات ومختلف التقنيات سواء عن طريق الأساليب التقليدية، الموارد البشرية
 .(The Virtual Classroom)فتراضيةلإاأد  إلى ظهور الأقسام  وهو ما2.الحديثة للإتصال

 :(Case studies)دراسة الحالة-0
الموارد البشرية وتنمية الحالة هي عبارة عن عرض لحدث أو موقف معين بغرض تدعيم طاقات 

ات حول مشكلة معينة أو موقف محدد، . وحسب أسلوب دراسة الحالة يتم تزويد المتعلم بمعلومكفاءاتها
لديه من  على ضوء ما ،تخاذ القرار بشأنهاو  ،وتحليل الموقف ،ل لهذه المشكلةم يطلب منه إيجاد الحث

المشكلة أو ما بشأن  يءأي أن هذا الأسلوب يشترط على المتعلم فعل ش قا،معارف مكتسبة مسب
أساليب تلقين عن أسلوب المحاضرة وغيره من  الأسلوبوهذا ما يميز هذا  الموقف الذي عرض عليه،

شمل مجموعة من الأساليب التي تجدر الإشارة إلى أن أسلوب دراسة الحالة ي. و والمعلوماتالمعرفة 

                                              
1Gary Dessler, Human resource management, 10th edition, OP.Cit, p.288.  
2 Ibid. 

 :هي عبارة عن أسلوب تعليمي يعتمد على الويب كوسيلة اتصال بين المعلمين والمتعلمين، حيث توفر وسائل  الأقسام الإفتراضية
جراء الختبارات للمتعلمين في نفس الوقت، دون الحوارالتصال الحديثة  السمعية والبصرية إمكانية تبادل الآراء،  ، عرض الأفكار وا 

 للاطلاع أكثر يمكن الرجوع إلى المرجع التالي: في مكان واحد. الحاجة إلى التقائهم
Gary Dessler, Human resource management, thirteenth edition, part 3: Training and development, 
Pearson education, England, 2013, p.287. 
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وبالتالي  ل يمكن النظر إلى دراسة الحالة على  ة الحالة ذاتها ونمط عرضها،طبيعتختلف باختلاف 
 1.وعة أساليب تهدف إلى تحقيق أهداف متعددة ومتنوعةمجمهي بل  ،أنها أسلوب واحد

وكذلك  ،بين المحاضرة ودراسة الحالة من خلال القرارات المتعلقة بكل أسلوب (Bruner )نر( مي ز )برو  
نما يتعاون بي لى عاتق المدرب في حالة المحاضرة،حيث تقع كلها عر، والتفسي وطريقة الشرحالإيقاع 

مجرد  الحالةل يكون المتدرب في هذه وبالتالي  عليها كل من المدرب والمتدرب في دراسة الحالة،
نما يلعب دورا   ،مستمع أو متلقي تعرف على ذاته لحيث تتاح له الفرصة ل أساسيا  في العملية التدريبية، وا 

 2.تخاذ القرارات بشأن مواقف قريبة جدا  من الواقعاو 
ها، وكذا اختلاف تايتختلف الحالت المدروسة باختلاف محتو  ها:تصنيف الحالت وطرق دراست-أ

ومستوياته الإدارية. كما يمكن التمييز بين الحالت من  ،ر المستهدف بتنمية الكفاءاتطبيعة الجمهو 
، ومن بين الطرق المعتمدة في دراسة ليل المشكلات المدروسة في الحالةحيث كيفية إدارتها وطرق تح

 3يلي: الحالة ما
 الموارد البشرية أمامفتح المجال و ، بالتدرج، عرض المشكلة المراد دراستها وتحليلها الطريقة الأولى:-

هذه لمنظمة من ا لها، وفي الأخير عرض كيفية خروجالمناسبة  ولواقتراح الحل ،لمشكلةا لمناقشة أجزاء
 ة، ومحاولة شرحها للإستفادة منها؛هي نقاط القوة ، ونقاط الضعف في هذه الكيفي المشكلة، وما

 الموارد البشرية من جميع النواحي،عرض نص الحالة كاملا  ومناقشته من طرف  الطريقة الثانية:-
 ؛المطروحة كيفية حل المشكلاتمن واستخلاص العبر من مضمون الحالة المدروسة و 

وطرح أسئلة على المعنيين بتنمية  ،عرض الحالة الكاملة على الموارد البشرية الطريقة الثالثة:-
حل ممكن  أفضلأكبر قدر ممكن من الحلول المقترحة، للوصول إلى تقديم ، بحيث يطلب منهم الكفاءات

 والستفادة من الحالة المدروسة.
 4دراسة الحالة من تحقيق المزايا الت الية: أسلوبيمك ن   مزايا أسلوب دراسة الحالة:-ب

 ؛اكتساب الكفاءات الت فاعلي ة من طرف المتدر بين 

                                              
 
 .631ص  ،مرجع سبق ذكره ،عبد الرحمن توفيق 1
 .633، 632 ص: ،المرجع نفسه 2
 .31م، ص3141، والتوّزيع، عمّان، الأردنللنشّر، الطبعة الأولى، دارالمعتزإدارة الموارد البشريةمحمّد هاني محمّد، 3
، الطبّعة الأولى، دار وائل للنشّر والتوّزيع، عمّان ، الأردن، التدّريب الإداري بين النظّريةّ والتطّبيقمحمّد عبد الفتاّح ياغي،  4

 .662صم، 6010
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  وتسهيل انتقال  ،الحالة المدروسة أوتوفير الت غذية العكسية، التي تزيد من توضيح المشكلة
 ؛المعلومات بين المدر ب والمتدر ب

 تاحة ،الفعلي ة ومخاطرهاالعملية مع الحياة  المدروسة توفير جو من الإثارة بسبب تطابق الحالة  وا 
 الفرصة للمتدر بين للمبادرة؛

  الحلول  إلىوالوصول  ،على استخدام المعارف الن ظري ة في أرض الواقعتساعد دراسة الحالة
 لمشكلات.المناسبة ل

 1دراسة الحالة ببعض العيوب نوجزها فيما يلي: أسلوبيتمي ز  عيوب أسلوب دراسة الحالة:-ـج
   ؛باهضة   و تكلفة   يتطل ب إعداد الحالة وقتا  كبيرا  و جهدا  مكث فا 
  ين لديهم خبرة عالية في المجال؛مخت إلىتحتاج الحالت  ص 
 ن الموارد البشري ة في نفس الأسلوب لتنمية كفاءات مجموعة كبيرة ميمكن استخدام هذا  ل

 الوقت؛
 توجيه الن قا.تصال و قائمين عليه بقدرة عالية على الإيتطل ب هذا الأسلوب تمت ع ال. 

 :(Role Playingر)تمثيل الدو-0
لكون المشاركين فيه يحملون هوي ة تختلف عن هوي تهم  ،بالت مثيل أو لعب الد ورسم ي هذا الأسلوب      

ن تمثيل الد ور من ثلاث متغي رات هي:  الحقيقي ة، ويعالجون مشاكل افتراضي ة في مجال معي ن. ويتكو 
لوكات التي يجب أن يِؤد يها الممث ل، الموقف الذي يجب أن يتعامل معه ، متطل بات الد ور، أي الس 

شخصيته التي تبرز خلال الت مثيل. ويمنح هذا الأسلوب الموارد البشري ة القدرة على مواجهة  إلىبالإضافة 
عبة التي تواجهها خلال أداء وظائفها الحقيقي ة، وزيادة قدرتها على الت فاعل الإيجابي والعمل  المواقف الص 

  2ضمن فريق.
ل مر ة في مجال (، (J.Moreno المعالجة الن فسية، على يد الن مساوي مورينو أستخدم أسلوب تمثيل الدور لأو 

ثم  استخدم في مجال الإدارة في الثلاثينيات من القرن العشرين، وذلك في محلا ت ميسيز الش هيرة بالوليات 
 3المت حدة المريكي ة)نيويورك(.

 ر:الأهداف الرّئيسيّة لتمثيل الدو -أ
 4:الر ئيسي ة لتمثيل الدور فيما يلي يمكن تلخيص الأهداف

                                              
 .663المرجع نفسه، ص 1
، الدّار الجامعيةّ للنشّر والتوّزيع، الإسكندريةّ، مصر، الموارد البشريةّ: مدخل تحقيق الميزة التنّافسيةّمصطفى محمود أبو بكر،  2

 .314م، ص6003
 .306مرجع سبق ذكره، صمازن فارس رشيد،  3
 .319، صمصطفى محمود أبوبكر، مرجع سبق ذكره 4
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تمكين الموارد البشري ة من أن تعي. مواقف الص راع وضغوط العمل كما هي في الواقع، وبالت الي  -
 فية الت عامل مع مثل هذه المواقف؛تعل م كي

 وسلوك الآخرين؛ زيادة خبرة الموارد البشري ة وتعميق نظرتها وفهمها لعبارات -
 ت صال لد  الموارد البشري ة.تحسين القدرة على الإ -

 1يمكن لتمثيل الأدوار أن يأخذ أحد الش كلين الت اليين: أشكال تمثيل الأدوار:-ب
في هذا الش كل من الت مثيل يتم  القيام بالد ور دون سابق تخطيط من طرف  :تمثيل الدّور الفوري)الآني( -

ويكون الإعتماد على موقف المشكلة الن اتج عن الن قا. بين أعضاء  المشرف على العملي ة أو المجموعة،
 ؛كمحدد لأدوارهم الفريق فقط

يسم ى أيضا  بالت دريب الوظيفي المبرمج، وفيه تكون الأدوار والمواقف المراد : الهيكل تمثيل الدّور محدد -
بالإضافة إلى تحديد أهداف  تمثيلها من طرف الموارد البشري ة محد دة من قبل المشرف على الت مثيل،

الإلتزام فقط بات باع الت عليمات بالتمثيل المعنية العملي ة، ويكون ذلك مكتوبا  بدق ة، ويبقى على الموارد البشري ة 
المكتوبة، ومراقبة استجابات الملاحظين وتحويلها إلى استنتاجات. وبالت الي فهذا الش كل من الت مثيل يعتبر 

 2تمثيلا  مخط طا .
 3:تحقيق المزايا الت الية تمثيل الدور أسلوبيتيح  ر:مزايا وعيوب أسلوب تمثيل الدو  -ـج

 جهة المواقف المحتملة مواب ، فيما يتعلقالموارد البشري ة رصة تنمية واكتساب نظرة ثاقبة لد ف
 وقت حدوثها؛

 س في حل  عديد المشاكل الإنسانية؛على أهمي ة المشاعر والأحاسي التركيز 
  ظر تختلف عن وجهة نظره الش خصي ة؛يكتشف وجهة ن أنيمكن للمشرف على تمثيل الد ور 
  البشري ة في اكتساب كفاءات جديدة، والإستعداد لتعديل ينم ي تمثيل الد ور الر غبة لد  الموارد

 .غير المناسبةالس لوكات الإت جاهات و 
بيانية ،الممث لين للأدوار بالس خريةر، إمكاني ة شعور تمثيل الدو  أسلوبمن بين عيوب            ،أو الص 

 4أثناء الت مثيل أمام الآخرين. ،أو بالحرج
 :(In Basket)البريد الوارد -3

يعد  هذا الأسلوب من أهم  الأساليب المستخدمة في تنمية كفاءات المدراء، حيث تتم  محاكاة 
الأعباء اليومي ة التي يواجهونها أثناء العمل، عن طريق تزويدهم بمعلومات حول موقف معي ن تجعلهم 

ه إليهم مجموعة من  يحيطون بكل  جوانبه، ويط لعون على خباياه وكأن ه موقف فعليٌّ، بعد ذلك توج 
                                              

 .621الرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، صعبد  1
 .11ص ، مرجع سبق ذكره،مؤيدّ سعيد السّالم وعادل حرحوش صالح 2
 .33محمّد هاني محمّد، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .311مازن فارس رشيد، مرجع سبق ذكره، ص 4
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وردهم عبر البريد في فترة  ما هم ات خاذ القرارات المناسبة بشأنالخطابات والت قارير عبر البريد، ويطلب من
بالموقف في سج ل خاص، وفي  والملاحظات والت عليقات المرتبطةزمني ة محد دة، مع تدوين تلك القرارات 

العمل أو مع المشرف على تنمية  س جل مع زملائه فينهاية العملي ة يقوم المدير المعني بمناقشة محتو  ال
 1.هكفاءات

من  إليهسنتطر ق  البريد الوارد بجملة من المزايا، كما ليخلو من العيوب، وهذا ما أسلوبيتمي ز 
 2خلال الن قاط الت الية:

 المزايا الت الية: قيقيسمح هذا الأسلوب بتحالبريد الوارد:  أسلوبمزايا -أ
  الواقع العملي للموارد البشري ة؛ محاكاةالت عم ق في 
 قرارات؛الكشف عن قدرات ومهارات الموارد البشري ة في حل  المشكلات واتخاذ ال 
 المراد تنميتها. محتو  حسب طبيعة الوظيفة والكفاءاتالمرونة في تصميم ال 

 يلي: تشوب هذا الأسلوب بعض العيوب نوجزها فيما البريد الوارد: أسلوبعيوب -ب
 دة لقياس وتقييم نتائجه؛عدم الإت فاق حول ط  ريقة موح 
  ؛الأسلوبقل ة فرص المشاركة والت فاعل بين الموارد البشري ة أثناء عملي ة تنمية الكفاءات وفق هذا 
 .ات خاذ القرارات يكون بشكل فردي 

مة لتنمية كفاءات رغم هذه الن قائص إل  أن  أسلوب البريد الوارد يبقى من بين أهم  الأساليب المستخد
ة لكونه يوف ر الت كاليف والوقت، فهو يشترط وسيلة ات صال فقط، دون  المدراء بمختلف المنظ مات، خاص 

       الحاجة إلى التقاء الأطراف المشاركة فيه من حيث المكان والز مان.                                                               
 :(Business Games)عمالمباريات الأ-7

يعادل  يعتمد هذا الأسلوب على تقسيم المتدر بين الى مجموعتين أو أكثر، تحتوي كل  منها على ما
المجموعة بتحليل  . وتقس م المباراة إلى جولت يقوم خلالها أفرادمتدر بين يمث لون إدارة معي نة 3إلى 3

تصحيحي ة، بناء  على البيانات والمعلومات التي تم  تزويدهم الس ابقة وات خاذ قرارات الجولت قرارات ومراجعة 
 الأسلوب المحد د من طرفهم، ويتم ووفق القائمين على عملية تنمية الكفاءات، بها من طرف المدر بين

هكذا تستمر  و  ،إبلاغ كل  مجموعة بنتائج قرارات المجموعات الأخر  لستخدامها  في إعادة دراسة الموقف
 ، ليحسب في نهاية الجولتة جولت تجمع خلالها الن قاط التي حصلت عليها كل مجموعةة لعد  العملي

                                              
 .334، 331 عبد الرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص: 1
 .333جع نفسه، ص رالم 2
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براز الأخطاء التي تم  الوقوع  ،مجموع الن قاط ويحد د الفائز، ثم  تتم  في الأخير مناقشة نتائج الجولت وا 
 1وكيفية تجن بها مستقبلا . ،فيها

أو المرش حين إلى  ي المناصب الإداري ة السامية،لشاغل تجدر الإشارة إلى أن  هذا الأسلوب مناسب
كما أن  هذا الأسلوب 2.ة لصنع وات خاذ القرارب الموارد البشرية الكفاءات الضروريليها، لأن ه يكسإالت رقية 

 .3(Simulation)يسم ى كذلك بأسلوب المحاكاة 
 4:بتحقيق المزايا الت الية يسمح أسلوب مباريات الأعمال :الأعمال مبارياتإيجابيات أسلوب -أ

 بسبب تحليل ردود الفعل التي تت خذها الموارد البشري ة في توفير الت غذية العكسية الموضوعية ،
الن ظرية إلى المعارف مختلف المواقف التي تقوم بتمثيلها والإستفادة منها في الواقع، أي تحويل 

 ؛اتتطبيق
  د على مني للأحداث والقرارات، وهذا يتيح الفرصة ز الت رتيب ال  إستخدام البعد الزمني، أي الت عو 

 بل حدوثها في الواقع(؛للإحساس بنتائج القرارات مسب قا )ق
 لة أو تصحيحي ة في الوقت المناسب؛وات خاذ قرارات بدي ،الت أكيد على الت وازن الد يناميكي باستمرار 
 رف عليها، من خلال الإندماج الكبير الذي الس ماح للمدر ب بتحريك دوافع الموارد البشري ة التي يش

 يحدث بين المشاركين في هذا الأسلوب.
يخلو من  إل  أن ه ل ،يتيحه هذا الأسلوب من إيجابيات رغم ما :الأعمال مبارياتسلوب أعيوب -ب 

 5:العيوب التي نوجزها فيما يلي
 إرتفاع الت كاليف؛ 
 لبعض شرائح الموارد البشري ة؛ إحتمال عدم مناسبته 
 ؛للموارد البشرية للإحتياجات الفردي ة عدم تقدير هذا الأسلوب 
 ؛في بعض الحالت طغيان الر غبة في الفوز على فرص اكتساب الكفاءات 
 ط عامل الز من على قدرة الت فكير؛الت أثير الس لبي لضغ 
  أرض الواقع.أخذ فكرة خاطئة على المباراة وعدم تطبيق نتائجها على 

                                              
  م، 6009 زيع، عمّان، الأردن،و، عالم الكتب الحديث للنشّر والتّ الأولى طبعةال، تنمية الموارد البشريةّنعيم إبراهيم الظاهر،  1

 .619، 614 ص:
 .192زاهر عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .136روبيرت ماتيس وجون جاكسون، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .131، صعبد الرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره 4
 .131المرجع نفسه، ص 5



يةر البش ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تنمية كفاءات المواردـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني:   
 

33 

  (:Assessment Centres)مراكز التّقييم -8
ة التي تحتاجها المنظ مة لضمان نشاطها، السلوكات المعيارييعتمد هذا الأسلوب على نظام لتحديد 

حيث تتم  الإستعانة بمدر بين، ملاحظين وتقنيين من مختلف الفئات، وبالإعتماد على جملة من المداخلات 
يكون المصدر الأساسي لنتائج و ة والحكم على مد  حاجتها للت نمية. اءات الموارد البشريي ة تقييم كفتتم  عمل

من المقارنة بمواقف مشابهة لتلك المعروضة للت قييم، وبالرجوع إلى نماذج محد دة مسبقا  وفق  قييم مستمدالت  
يوم، يتم  خلالها  3و  4اوح بين طرق إحصائي ة متكاملة ودقيقة. ويستمر  عمل مراكز الت قييم لمد ة تتر 

ختبار الموارد البشري ة المعني ة بالت قييم فردي ا  أو جماعي ا . وتسمح مراكز الت قييم بالحصول على معلومات ا
ؤ بأدائها الوظيفي مستقبلا ، وهذا ءاتها، وبالت الي إمكاني ة الت نبدقيقة حول سلوكات الموارد البشري ة وكفا

 .1والت خطيط بالمنظ مة يساعد على ات خاذ القرارات
تمك ن مراكز الت قييم المنظ مة من تحديد إحتياجاتها من الكفاءات بمختلف أبعادها، وبالت الي وضع 

حسب درجة  عملي ة الت قييم مر تين أو ثلاث، إلى إعادة وتكرار المنظمةوقد تلجأ  البرامج الت نموي ة المناسبة.
لكونه  ،للمنظمةأهم ي ة بالغة بالن سبة  وتنميتها. ويعتبر هذا الأسلوب ذو أهم ي ة الكفاءات المراد تقييمها

 2يستخدم في جميع أساليب تنمية الكفاءات
كز الت قييم تكتسي أهمي ة بالغة لد  المنظ مات التي تسعى إلى الحفاظ على ايجدر بنا القول أن  مر 

مراكز بمثابة المرآة العاكسة التي تر  من مستو  عالي من الكفاءة لد  مواردها البشري ة، لكون هذه ال
خاذ القرارات أن ها توف ر المعلومات الض رورية لت ة، كماة الوجه الحقيقي لمواردها البشريخلالها المنظم

 للمنظمة.بتنمية الكفاءات عن طريق مختلف الأساليب المتاحة المتعلقة 
س الفة الأساليب ال إلىالعمل، بالإضافة ارج مكان خمن بين أهم  الأساليب الت نموي ة المستخدمة 

 لوكي الت الي:الذكر، نذكر الن موذج الس
 :( Behavior Modeling)النموذج السلوكي- 9

مهارات بشرية، من خلال إكسابها كفاءات و هذا الأسلوب بغرض تعديل سلوكات الموارد ال ستخدمي
يجابي مع منحها القدرة على التعامل الإعني هذا ي، أو تصحيح نمط سلوكها الحالي، و سلوكية جديدة

لجميع شرائح الموارد  يعد هذا النوع من الكفاءات ضروريا  و  زيادة القدرة على التأثير فيهم.و الآخرين 
ومسؤول العلاقات  ،وب المبيعاتدكمن ،البشرية، خاصة تلك التي تكون على احتكاك مباشر مع الجمهور

العامة بالمنظمة، يتم عن طريق هذا الأسلوب عرض شرائط فيديو تتضمن تمثيليات قصيرة تحتوي على 
                                              

1 Seema Sanghi, OP.Cit, p.308. 
2 Ibid, p.317.  
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التعرف على ين، ويقوم المتدربون بتحليلها و سلوكات خاطئة أو سلبية في مجال التعامل مع الآخر 
ديو يتضمن السلوك الصحيح في الختام يعاد عرض شريط فيبمساعدة المشرف على العملية. و  ،الأخطاء

  1.حتى يستفيد منها المتدربون في معاملاتهم ،في مثل تلك المواقف التي تضمنها الشريط الأول
بشرية، أسلوب تدريب من بين الأساليب التي تستخدم لتنمية الكفاءات السلوكية للموارد ال

شخص على الأكثر ينتمون  31 تضمن هذا الأسلوب تكوين فرق مني، و (Sensitivity Training)الحساسية
يكتشف  ،يوما   43يتعايشون لمدة بينهم دون الإفصاح عن وظائفهم، و إلى منظمات مختلفة يتعارفون فيما 
يناسب هذا الأسلوب الموارد البشرية التي و  .لتالي يقوم بالتقويم الذاتيباكل منهم مزاياه وعيوبه السلوكية، و 

كل فرد عيوبه في عيوب الآخرين  كل التنظيمي، حيث ير تنتمي إلى المستويات الوسطى في الهي
 2.يحاول تصحيحها بنفسهو 

 آخر، حيث تكون المجموعات مكونة من موارد يمكن لأسلوب تدريب الحساسية أن يأخذ شكلا  
ص، حيث يشرف عليها مدرب مخت ،لكن من مستويات وظيفية مختلفةبشرية تنتمي إلى نفس المنظمة، و 

 ،أشخاص يلتقون للحديث بصراحة تامة حول تصرفاتهم أثناء العمل 41و 3بين تضم كل مجموعة ما 
في تصحيح سلوكاتهم  ون منهاتفيديسيتقبلون النتقادات التي و  ،ويبدون الملاحظات على سلوكاتهم

 3.السلبية
نشير إلى أن النموذج السلوكي يشمل كل من أسلوب تمثيل الأدوار، أسلوب المباريات الإدارية، 

 ب دراسة الحالة و أسلوب تدريب الحساسية .أسلو 
 4يسمح هذا الأسلوب بتحقيق المزايا التالية:  : مزايا أسلوب تدريب الحساسية -أ

 ؛بحاجات الآخرين سةوحسا ،خروج الموارد البشرية من هذا التدريب بشخصيات أكثر تكاملا   .1
 ؛ارد البشرية في فهم حقيقة سلوكهاتعمق المو  .2
 ؛جربة مجموعة كبيرة من السلوكات واختيار أفضلهاللموارد البشرية لتإتاحة الفرصة  .0
 .السلطة الرسمية للموارد البشرية تعلم كيفية التعامل مع الآخرين خارج نطاق .0
 ،يعتبر البعض أن هذا الأسلوب يمكن أن يؤذي الموارد البشرية أسلوب تدريب الحساسية:عيوب  –ب 

حول دون تحقيق العاطفي لبعض الأشخاص يمكنه أن يا أن التأثير ة الزائدة عن الحد، كماحبسبب الصر 
أهداف هذا الأسلوب. بالإضافة إلى ما سبق فإن هذا الأسلوب يمكن أن ينتج عنه تعارض ثقافي بين 

في حالة كون اللقاءات تتم  ،الموارد البشرية المدربة في بيئة يمكن أن تختلف عن تلك التي يعملون بها
 5.خارج منظماتها الأصلية

                                              
 .123عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص 1 

 .196بد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص زاهر ع 2 

 . 631حنا نصر الله، مرجع سبق ذكره، ص   3 

 .302،303 :مازن فارس رشيد، مرجع سبق ذكره، ص  4 

 .303المرجع نفسه، ص 5 
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بالإضافة إلى أساليب تنمية الكفاءات السالفة الذكر يوجد أسلوب يمكن اعتماده في جميع الأساليب 
، وهو أسلوب تنمية الكفاءات بالعتماد على الحاسوب بذاته يعتبره البعض كأسلوب مستقلو  ،الأخر 

والشبكات العنكبوتية، والتي يمكن الستعانة بها في  النترنت :الأخر ، مثل ومختلف التقنيات التكنولوجية
 مكان العمل أو خارجه.

يستخدم المشرفون على عملية تنمية الكفاءات الوسائل التكنولوجية، كالأقراص الصلبة وأنظمة 
ن أن يكون مبرمجا ، كما أن برنامج تنمية الكفاءات يمكالموارد البشرية ن أجل تنمية كفاءاتالحاسوب، م

كتساب الكفاءات وتبادلها بين اتساعد على  ،إلكترونيا في شكل مقاطع فيديو تتضمن توجيهات وتعليمات
الموارد البشرية بالمنظمة، بالإضافة إلى احتوائها على دروس ومنحنيات بيانية وصور، تكون في متناول 
الموارد البشرية، والتي يكون لها الإختيار بين هذه البدائل لتنمية كفاءاتها، وخير مثال على هذا الأسلوب 

درسا لصالح وكلائها  44التي طورت حوالي  (،Mc Donald’s)نالز هو ما فعلته الشركة العالمية ماك دو 
 1يكون الوصول إليها ببساطة.( DVD)في مختلف أنحاء العالم، وقامت بحفظها في شكل أقراص

، وكذلك %31من أهم إيجابيات هذا الأسلوب أنه يختصر الوقت الضروري لتمنية الكفاءات بحوالي 
 2.العكسية بين أطراف عملية تمنية الكفاءاتيسهل انتقال المعلومات والتغذية 

     3تسمح تنمية كفاءات الموارد البشرية خارج مكان العمل بتحقيق المزايا التالية:       
 ؛عطل عملية الإنتاج بالمنظمةتفادي ت 
 ؛وارد البشرية والفروق فيما بينهامراعاة خصائص الم 
 ؛التمنية داخل المنظمةلبها عملية ل يتطلب إمكانيات كبيرة قد تتط 
 .يتيح الفرصة للإستفادة من كفاءات خارجية ليست بحوزة المنظمة 

         4رغم هذه الإيجابيات إل أن تمنية الكفاءات خارج مكان العمل تشوبها بعض العيوب، نذكرها فيما يلي:
 ؛ات كفاءة عالية للقيام بالعمليةذ ، أيرورة إختيار موارد بشرية مناسبةض 
 ؛هيزات مناسبة لضمان نجاح العمليةضرورة توفير تج 
 .يحمل المنظمة تكاليف باهظة 

داخل  تنمية الكفاءات ساليبألق الأمر بعستعراضنا لمختلف أساليب تنمية الكفاءات، سواء تان خلال م
ظمة منمكان العمل أو خارجه، نلاحظ أنه لكل منها إيجابياته، كما ل تخلوا جميعها من العيوب، لذلك فال

ختيار الأسلوب الذي يتناسب مع طبيعة الموارد البشرية المراد تنمية االناجحة هي تلك القادرة على 
كفاءاتها، ويراعي إمكانيات المنظمة، ويسمح بتحقيق أهدافها، ويمكن إعتماد تشكيلة من هذه الأساليب في 

                                              
1 Gary Dessler, Human resource management, 10th edition, OP.Cit, P.281. 
2 Ibid. 

     م،6011، الإسكندرية، مصر،للنشر مكتبة الوفاء القانونية ،، الطبعة الأولىإدارة الأفراد: بين النظرية والتطبيقمحمد موسى أحمد،  3 
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لضمان الإستفادة من أكبر عدد ممكن من الإيجابيات، وتدارك العيوب، وبالتالي الوصول  ،نفس الوقت
 إلى الهدف المنشود، والمتمثل في موارد بشرية ذات كفاءة عالية.

 إلى تمنية الكفاءات وشروط نجاحهاالمطلب الثالث: الحاجة 
 ةية تنميلمأهداف علمنظمات، حتى تضمن تحقيق توجد مجموعة من الشروط يجب توفرها لد  ا

الكفاءات، وتتجاوز العوائق التى من الممكن أن تحول دونها. ويمكن توضيح حاجة المنظمات إلى تنمية 
 كفاءات مواردها البشرية، وشروط نجاحها، فيما يلي:

 :لى تنمية كفاءات الموارد البشريةالحاجة إ -أولا 
 يف إستراتيجيا   بعض الأحيان، وتكون خيارا  تكون تنمية كفاءات الموارد البشرية ضرورة ملحة في 

 أخر . في حالتتماما  بينما تصير غير مجدية  ،بعض الأحيان
في معدلت  المنظمات في حاجة ماسة إلى تنمية كفاءات مواردها البشرية عندما تسجل تراجعا   كونت

سواء تعلق الأمر بالمعارف  ،يهانقص الكفاءات لدل نتيجة  ، رنة مع الأداء المعياري المستهدفأدائها، بالمقا
العلمية أو السلوكية منها. في حين تصير تنمية كفاءات الموارد البشرية غير مجدية في حالة تراجع 

 1.سباب تتعلق بالمنظمة في حد ذاتهامستو  الأداء لأ
التخلص منها عن من بين أهم الحالت التي يكون فيها تراجع أداء الموارد البشرية لأسباب ل يمكن      

 طريق تنمية الكفاءات، مايلي:
 ؛مة ظروف العملءعدم ملا .1
 ؛بالمنظمة عدم فعالية نظام التحفيز .2
 ؛وضع معايير أداء مستحيلة التحقيق .0
 تغيير مكان العمل. .0

ستمرار من أجل ابتنمية كفاءات مواردها البشرية بتقوم المنظمات  ،الذكر ةالسالف تستثناء الحالاب     
تفاد  الوقوع في من تغيرات، وبالتالي تهذه الأخيرة مواجهة تحديات البيئة الإقتصادية وما تشهده 

  2كفاءات مواردها البشرية. الأزمات، نتيجة لنقص
 :الكفاءاتتنمية الشروط الضرورية لنجاح  -ثانياا 
 3مراعاة الشروط التالية: الموارد البشرية كفاءاتيتطلب نجاح عملية تنمية      
الواقع العملي إلى أقصى حد  وبين لتنمية الكفاءات يجب المطابقة بين محتو  البرنامج التدريبي .1

 ؛ممكن

                                              
1 Sylvie St et autres, Relever les défis de la gestion des ressources humaines, 2èmeédition, Gaétan 

Morin éditeur, Montréal, 2004, p-p 235-281. 
2 Ibid. 
3 H-John Bernardin, OP.Cit, p.203. 
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تحسين الممارسات الوظيفية من خلال إستخدام السلوكات الجديدة والمعارف المكتسبة في عملية  .2
 ؛أثناء العمل التمنية

ثبات الكفاءات المكتسبة من عملية التنمية في أداء وظائفها تشجيع الموارد البشرية على تطبيق .0 ، وا 
 ؛ما تعلمته من سلوكات على أرض الواقع

كفاءات الموارد وبالتالي تنويع  عمل مختلفة، التدريبي وتضمينه لوضعيات تنويع محتو  البرنامج .0
 ؛البشرية وتوسيعها

 ؛موارد البشرية بمراحلهاوتعريف ال الكفاءات، تنميةتحديد النقاط الأساسية لعملية  .0
 ؛الأنشطة الضرورية لأداء وظائفها مساعدة الموارد البشرية على فهم .0
 ؛خصائص الهامة للوظيفة ومكنوناتهاالتأكد من إدراك وفهم الموارد البشرية لل .7
 ؛تكتساب الكفاءاامة البيئة للتعلم و ءالتأكد من ملا .8
 ؛ديدة لد  الموارد البشريةءات الجكتساب الكفااخلق وتنمية الرغبة في التعلم و  .9

، من خلال إقناعها بعدم كفاية ما اتشجيع الموارد البشرية على التعلم المستمر وتنمية كفاءاته .11
 المستقبل.لمواجهة تحديات الحاضر تعلمته في 
 تنمية الكفاءات والتحديات التي تواجهها  معوقات :المطلب الرابع

عملية تنمية كفاءات الموارد البشرية، بالإضافة إلى مواجهتها توجد مجموعة من المعوقات تعترض      
 لجملة من التحديات، وهو ما سنستعرضه من خلال النقاط التالية:

 :تنمية الكفاءات معوقات -أولا 
 هاقد تحول دون تحقيقنظمات في مجال تنمية الكفاءات، و من العوائق تعترض الم توجد العديد

 1يلي:كما حسب مصادرها معوقاتتقسيم هذه القد ارتأينا هدافها، و لأ
وسائل المستخدمة في التي تختلف باختلاف التمثل في تكلفة تنمية الكفاءات، و تعوائق مالية:  .4

 ؛أهدافها العملية
كفاءات الموارد البشرية غير  في بعض الحالت يكون الوقت المتاح لتنميةعوائق تتعلق بالزمن:  .3

 ؛الذي يعرفه القتصاد الحديثسريع ، بسبب التطور الكاف  
رح إشكالية الختيار بين هنا تط :تءاعوائق تتعلق باختيار القائمين على عملية تنمية الكافا .2

 المزج بينهما. وقد يكون سوء الختيار بين أو ،بين المصادر الخارجيةالداخلية، و  المصادر
 ؛لفشل عملية تنمية الكفاءات كافيا   سببا   هذه البدائل

فة الذكر توفر المكان تتطلب أساليب تنمية الكفاءات السال :تتعلق بمكان تنمية الكفاءاتوائق ع .1
 ؛لجميع المنظمات هذا ل يكون متاحا  الضرورية، و  المناسب، وكذلك الوسائل والتجهيزات

                                              
 .11-11ص -مالكولم بيل، تعريب مركز التعريب والبرمجة، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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ختيار مواضيع نجاح عملية تنمية الكفاءات مرتبط با عوائق تتعلق بمحتوى برنامج تنمية الكفاءات: .3
المعرفة عرفة العلمية، المعرفة العملية و )الم ةتشتمل مكونات الكفاءة الثلاثمناسبة لأهدافها، و 

 .مباشرة على نتائج العملية برمتهالأن أي إخلال بأحد هذه المكونات ينعكس ، السلوكية(
  المنظمات في مجال تنمية الكفاءاتالتحديات التي تواجهها  -ثانياا 

 اختلافها جملة من التحديات في مجال تنمية كفاءات مواردها البشرية،المنظمات على  تواجه 
 1:نوجزها فيما يلي

 ؛بالنسبة للمنظمة فعال   ا  جعل تنمية الكفاءات استثمار  .1
 ؛دارة إستراتيجية لتنمية الكفاءاتتحقيق إتثمين و  .2
 ؛الكفاءات الإهتمام الجاد بتلبية متطلبات المنظمة من .0
 ؛لمناسبة لتنمية الكفاءاتاإستعمال الطرق المثلى و  .0
 ؛ية تتحمل مسؤولية تنمية كفاءاتهاجعل الموارد البشر  .0
 ؛ائج المستهدفة من تمنية الكفاءاتضمان تحقيق النت .0

  2بالإضافة إلى ما سبق تواجه المنظمات تحديين كبيرين هما:
، وبالتالي ضرورة مختلفة ما تفرضه من إنفتاح على ثقافات ومجتمعاتالعولمة الإقتصادية و  .7

 ؛اءات متنوعة بتنوع هذه المجتمعاتمتلاك كفا
وتنميتها  ،متلاك كفاءات عاليةاوالذي يستوجب بدوره  ،صاد المعرفةقتاالإعتماد الكبير على  .8

 ستمرار.با
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              
1 Sylvie St. et autres, OP.Cit, p.248. 

 .24، 23لعلى بوكميش، مرجع سبق ذكره، ص:  2 
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 ية تنمية الكفاءاتلملمبحث الثالث: مراحل عا
قارب الشديد بين وجهات نظر رغم الت ل يوجد إجماع حول عدد مراحل عملية تنمية الكفاءات،

الموارد  كفاءاتية تنمية لمة عامة. ومن أهم تقسيمات مراحل عثين حول محتو  هذه العملية بصفالباح
إلى  هذه العمليةحيث قسموا مراحل  (،Derek Torrington)جاء به ديريك تورينتون وآخرون ، ماالبشرية

 1:كما يلي أربع مراحل رئيسية
 ؛الإحتياجات من الكفاءات لة تحديدمرح  -4
 ؛مرحلة وضع برنامج تنمية الكفاءات -3
 ؛برنامج تنمية الكفاءات ذمرحلة تنفي -2
 مرحلة تقييم عملية تنمية الكفاءات. -1

 م تلخيص المراحل السالفة الذكر من خلال الشكل التالي:ت
 ية الكفاءات حسب ديريك تورينتونمن(: مراحل عملية ت2الشكل )-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
-Source: Derek Torrington, Laura Hall and Stephen Taylor, Human resource management, 7th 

edition, Pearson education, England, 2008, p.419. 

 
                                              

1 Derek Torrington and others, OP.Cit, p.418. 

تحديد الحتياجات 
 من الكفاءات

تنفيد برنامج تنمية 
 الكفاءات

وضع برنامج تنمية 
 الكفاءات

تقييم عملية تنمية 
 الكفاءات

 إستراتيجية تنمية الكفاءات 

 البيئة الخارجية للمنظمة  إستراتيجية المنظمة 
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نلاحظ من خلال الشكل السابق أن تنمية الكفاءات تتم عبر أربع مراحل رئيسية، حيث تعتبر 
 السابق في أعلى الشكل جاءت من الكفاءات كأول مرحلة في هذه العملية، لذلك مرحلة تحديد الإحتياجات

ية، ثم مرحلة تنفيد البرنامج، وفي الأخير منمقارنة ببقية المراحل الأخر ، تليها مرحلة وضع برنامج الت
جودة بين هذه المراحل إلى ترتيبها، حيث ل يمكن و وتشير الأسهم الم .رحلة تقييم عملية تنمية الكفاءاتم

إلى الخلف، لة التي تليها قبل الإنتهاء منها، كما ل يمكن الرجوع أو المرور إلى المرح ،تجاوز أية مرحلة
نما تسير العملية  عبر مراحل متسلسلة في شكل حلقة. وتتم هذه العملية ضمن إستراتيجية محددة، تعتبر وا 

 ،وتتأثر بها بيئتها الخارجية في ة، هذه الأخيرة التي تؤثركجزء ل يتجزء من الإستراتيجية العامة للمنظم
 بواسطة خطوط متقطعة تسمح بالتأثير المتبادل فيما بينهما. 3رقم  لذلك تم الفصل بينهما في الشكل

 سنقوم بشرح المراحل المذكورة أعلاه فيما يلي:
  ل: تحديد الإحتياجات من الكفاءاتالمطلب الأو

لكونها الأساس الذي تبنى عليه بقية المراحل  ،ية تنمية الكفاءاتلمتعد هذه المرحلة أهم مراحل ع        
ية برمتها، ويمكن توضيح هذه المرحلة لمعلى نتائج الع الأخر ، وأي خلل في هذه المرحلة سينعكس سلبا  

 1فيما يلي:
 :وم تحديد الإحتياجات من الكفاءاتمفه -أولا 

ت الموارد البشرية، لأنها تعتبر عملية تحديد الإحتياجات من الكفاءات أداة أساسية لتنمية كفاءا
المعلومات  لها تساعد على التنبؤ بالمشكلات التي يمكن أن تعترضها أثناء أدائها لوظائفها، كما توفر

الضرورية لحلها، أو تجنب الوقوع فيها. وترتبط عملية تحديد الإحتياجات من الكفاءات بكل من الحاضر 
والمستقبل، ففي الحاضر تسمح هذه العملية بمعرفة الكفاءات الناقصة والتي يجب تكملتها، بالإضافة إلى 

 الإنسانية وحلها. كل التنظيمية و على المشا إدراك مواطن الخلل في الأداء وبالتالي علاجها، وكذا الإطلاع
قبل تستطيع المنظمة مواجهة المشاكل المحتملة الوقوع في لحظة زمنية قادمة، وبالتالي تما في المسبين

ا على المعلومات التي توفرها عملية تحديد الإحتياجات من الكفاءات. تفاديها أو الإستعداد لمجابهتها، بناء  
ن معرفة الفرق بين مستو  الكفاءة المطلوب لأداء عمل معين، وذلك المستو  وتمكن هذه العملية م

 لد  الموارد البشرية. المتوفر فعليا  
  :ية تحديد الإحتياجات من الكفاءاتلمالمجالت التي تشملها ع -ثانياا 

 2تشمل عملية تحديد الإحتياجات من الكفاءات ثلاثة مستويات رئيسية هي:        
 ؛الإحتياجات على مستو  المنظمةيد تحد -4
 ؛ديد الإحتياجات على مستو  المهامتح -3

                                              
م، 6011، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تحليل و تحديد الإحتياجات التدريبيةبلال خلف السكارنة،  1 

 .91-44ص -ص
2 Sylvie St et autres, OP.Cit, p.251. 
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 تحديد الإحتياجات على مستو  الموارد البشرية. -2
 :تحديد الإحتياجات من الكفاءات على مستوى المنظمة-1

ات العمل، وهذا مته لمتطلبءفعالية التنظيم القائم، ومد  ملا تهدف هذه العملية إلى معرفة مد 
 1يلي: الحالية، والتي تشمل ما ة المنظمةتشخيص وضعيخلال من 

تمكننا معرفة أهداف المنظمة من ملاحظة مد  تحقيقها، وبالتالي معرفة إن كانت  تحليل أهداف المنظمة:-أ
 ؛حاجة إلى كفاءات جديدة من عدمها هناك

ات التي تتكون منها توضح الخريطة التنظيمية الأقسام والمصالح والإدار تحليل الخريطة التنظيمية: -ب
المنظمة، بالإضافة إلى توزيع المسؤوليات والسلطات بداخلها، وبالتالي معرفة مد  صلاحية هذه الخريطة 

 ؛متها لتحقيق أهداف المنظمةءوملا
وتشمل السياسات واللوائح المتبعة بالمنظمة، معدلت الكفاية والفعالية، المناخ  تحليل المقومات التنظيمية:-جـ

 التنظيمي والتغيرات المحتملة في نشاطها.
 :تحديد الإحتياجات من الكفاءات على مستوى المهام-2

تهدف هذه العملية إلى تحديد نوع الكفاءات المطلوبة لإنجاز العمل، والمعايير المستخدمة لقياس 
 2ة تحصيل الموارد البشرية لهذه الكفاءات. وتعرف هذه العملية بتحليل الوظيفة وتوصيفها.درج

كذلك بتحليل العمل، بتعدد  ات تحليل الوظيفة، أو مايعرفتعددت تعريف :(Job Analysis)الوظيفةتحليل  -أ
تحليل  عتبراان االذ ،(Robert.D and Gatewood)د و أهمها تعريف كل من روبيرت وغاتو  أصحابها، ومن

لجمع المعلومات الهامة حول مختلف جوانب العمل المرتبط بوظيفة  ،الوظيفة كعملية هادفة ومنظمة
 3معينة، وتشمل العناصر التالية:

 ؛ومتى الأنشطة المتعلقة بما يجب فعله وكيف ولماذا .4
 ؛بمختلف المهام المتعلقة بالوظيفةالأجهزة والمعدات الضرورية للقيام  .3
 ؛ادية والمعنوية للعملالظروف الم .2
 الشروط الواجب توفرها في الموارد البشرية التي ستشغل هذه الوظيفة. .1

تستخدم معلومات تحليل الوظائف في عديد المجالت على رأسها: نظام التعويضات، التدريب 
 4بالإضافة إلى إدارة الأداء. ،وتنمية كفاءات الموارد البشرية

تحليل الأنشطة المتعلقة بالعمل، وتحليل خصائص  هما: ،مجالين إثنينتحليل الوظيفة تشمل عملية 
الموارد البشرية التي ستقوم بهذا العمل. كما تضمن هذه العملية توفير المعلومات الضرورية لتحقيق 

  1.)الموارد البشرية والأنشطة(الإنسجام بين هذين المجالين
                                              

 .99م، ص6009، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التدريب الإداريبلال خلف السكارنة،  1 

 .100المرجع نفسه، ص 2 
3 Robert.D Gatewood and others, OP.Cit, p.257. 
4 Ibid. 
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حيث  يعني هذا الأخير عملية نظامية لتحديد  ،(Job Evaluation)يختلف تحليل الوظيفةعن تقييم الوظيفة
، بغية وضع سلم عادل للأجور مقارنة ببقية الوظائف الأخر  القيمة النسبية لوظيفة معينة بالمنظمة

دارتها. ويمكن أن تتم عملية تقييم الوظائف بطريقة تحليلية، أو بطريقة غير تحليلية ففي  ،والدرجات وا 
الحالة الأولى يكون تحليل الوظيفة أساس تحديد قيمتها النسبية ودرجتها الوظيفية. بينهما في الحالة الثانية 

   2يكون تحديد القيمة النسبية والدرجة الوظيفية من دون الإعتماد على تحليل الوظيفية.
المهام، الواجبات  توصيف الوظيفة هو بيان كتابي يعرف :(Job Description) توصيف الوظيفة-ب

 ،بينما خصائص الوظيفةا على نتائج تحليل الوظيفة. الأنشطة ونتائج الأداء المتعلقة بوظيفة معينة، بناء  
، هي عبارة عن بيان كتابي يتضمن المؤهلات، المهارات، السمات (Job Specifications)أو محدداتها

لتحقيق أفضل أداء ممكن ضمن وظيفة والخصائص الشخصية الواجب توفرها في الموارد البشرية، 
   3محددة.

 : تحديد الحتياجات على مستوى الموارد البشرية – 0
 تمكننا هذه العملية من معرفة نوع الكفاءات الواجب توفرها في الموارد البشرية لتحسين أدائها الوظيفي، 

بدراسة المؤهلات والخبرات  تنمية الكفاءات عمليةلبي دوافعها الوظيفية والشخصية. ويقوم المشرف على تو 
 4.فرق العمل ضمن هاعلاقاتالسلوكية و مختلف الجوانب و  ،الخصائص الشخصية للموارد البشريةو 

  :أهداف عملية تحديد الحتياجات من الكفاءات -ثالثاا 
 5:الكفاءات بتحقيق الأهداف التاليةتسمح عملية تحديد الحتياجات من 

 على مستوى المنظمة:  -1
  لحتياجات المنظمة؛ تحقيق تنمية ملائمة -أ
 ؛ق النسجام بين تنمية الكفاءات وأهداف المنظمة وخطط عملهاتحقي -ب

 على مستوى المهام:  -2
 ؛اءات بالنظر إلى متطلبات الوظائفتحديد الحاجة إلى الكف -ج
 ؛شى مع شروط العمليتما ،تنمية الكفاءاتلوضع محتو  برنامج  -د
 ؛للكفاءات الضرورية لتحسين الأداءالتحديد الدقيق  -ه

 : على مستوى الموارد البشرية -0
 ؛لتقييم الأداءالضرورية معلومات التوفير  -و

                                                                                                                                               
1 Claude Levy-Leboyer, évaluation du personnel: objectifs et méthodes, 4eme édition, édition 

d’Organisation, Paris, 2002, p.27. 
2 Micael Armstrong and others, Job evaluation: guide to achieving equal pay, 2ed edition, kogan 

page education, Great Britain, 2005, p.45. 
3 Andrew.w. Ghillyer, OP.Cit, p.172. 

 .100، مرجع سبق ذكره، ص التدريب الإداريبلال خلف السكارنة،  4 
5 Sylvie ST et autres, OP.Cit, P.256. 
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 ؛الدقيق للوضعية الوظيفية للموارد البشريةالتشخيص  -ز
 .حسب قدرات الموارد البشرية ودوافعهاب ،الزيادة من فعالية تنمية الكفاءات -ح

  :الحتياجات من الكفاءات يب تحديدأسال -رابعاا 
 1:نذكر منها ما يلي ،ات من الكفاءاتتوجد مجموعة من الأساليب المعتمدة لتحديد الحتياج 

  :(Interview)المقابلة الشخصية  – 1
تلقي من خلال طرح الأسئلة و  ،أو التفاعل المباشر بين طرفين ،يعتمد هذا الأسلوب على اللقاءات

 .من طرف المنظمات هذا الأسلوب من أنجح الأساليب وأكثرها استعمال   يعدو  ،الأجوبة مباشرة
 (:Observing)الملاحظة  – 2

   تمكن الملاحظة من معرفة الحتياجات من الكفاءات عن طريق مراقبة الوضع القائم مباشرة، 
 .معلومات دقيقة حول حيثيات العمل الحصول علىو 
 :(Examinations) الختبارات – 0

تها حاجمد  معرفة لخلل في أداء الموارد البشرية، و نستطيع من خلال هذا الأسلوب إيجاد نقاط ا
 إلى اكتساب كفاءات جديدة، بالعتماد على اختبارات مراقبة في ظروف خاصة، و بطريقة ممنهجة.

  (:Questionnaires) الستبيانات – 0
يطلب من الموارد البشرية  ،قائمة من الأسئلة المكتوبة حول موضوع معين هذه الوسيلة في مثلتت

لمعرفة  ،تحلل إحصائيا  ثم تجمع الأجوبة و  ،المعنية بتحديد الحتياجات من الكفاءات الإجابة عليها
 .الحتياجات من الكفاءات

 :(Problem Analysis)تحليل المشكلات  – 0
          يعتمد هذا الأسلوب على تحليل أسباب المشكلات التي تواجه الموارد البشرية أثناء العمل، 

 .ها بالعتماد على تنمية الكفاءاتيجاد الحلول المناسبة لإومحاولة 
 (:Record and Report Analysis)التقاريرالسجلات و  تحليل – 0

لضعف في أداء الموارد ملاحظة نقاط ا التقارير يمكنمن خلال الطلاع على السجلات و 
 بالتالي تحديد الحتياجات من الكفاءات الواجب تنميتها.البشرية، و 

 (:Self-Assessment) التقييم الذاتي -7
بالتالي و  ،نوع الكفاءات التي تحتاج إليها حول يعتمد هذا الأسلوب على أخذ رأي الموارد البشرية

 .، التي تعتبر كاستجابة لرغباتهاتقبلها لبرامج تنمية الكفاءاتو  ،وياتهايؤدي هذا الأسلوب إلى رفع معن
 :(Consultants) أراء الستشاريون – 8

 ،من خارجها الكفاءات تنميةتعانة بمختصين في مجال التدريب و قد تلجأ المنظمات إلى الس
 .من الكفاءات مواردها البشرية لتحديد احتياجات

                                              
 .341،241:، مرجع سبق ذكره، صتحليل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلال خلف السكارنة،  1 
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 (: Performance measurment) الأداء قياس – 9
ي تالالالمستهدف، وبالمعياري مقارنته بالأداء أداء الموارد البشرية و يعتمد هذا الأسلوب على قياس 

سنتطرق إلى هذا الأسلوب بالتفصيل في والحاجة إلى تنمية الكفاءات. و  في الأداء تحديد مواطن الخلل
 .)الفصل الثالث(الفصل الموالي

  تنمية الكفاءاتلثاني: وضع برنامج المطلب ال
وضحها سننمية الكفاءات، والتي تأتي مرحلة وضع برنامج ت ،بعد تحديد الحتياجات من الكفاءات 
 1فيما يلي:

  :مفهوم وضع برنامج تنمية الكفاءات -أولا 
 ،أهدافهاقيق بغرض تح تقوم بها المنظمات، طية الكفاءات عملية تخطيميمثل وضع برنامج لتن        

الدورات عملية إعداد مجموعة من البرامج و تتضمن هذه البأقل تكلفة ممكنة، وفي أقل وقت ممكن، و 
يمكن أن و  ،ها العامةتاستراتيجيفي إطار و  ،وفق أهداف المنظمة ،التدريبية لتنمية كفاءات الموارد البشرية

 .تكون هذه البرامج سنوية أو شهرية
  :عند وضع برنامج تنمية الكفاءات العوامل الواجب مراعاتها -ثانياا 

 نوجزها فيما يلي:  ،مراعاة جملة من العوامل الموارد البشرية كفاءاتيتطلب نجاح برنامج تنمية 
يجب أخذ أهداف المنظمة في العتبار عند وضع برنامج تنمية  تها:اسياسأهداف المنظمة و  -4

 ؛عهاالأخير مالكفاءات حتى ل يتعارض هذا 
 ،ل يتجزأ من إستراتيجية المنظمة ال جزء  ثمبرنامج تنمية الكفاءات ي الخطة الإستراتيجية للمنظمة: -3

 ؛يمكن وضعه دون أخذها في الحسبان ل لذلك
حتى ينجح برنامج تنمية الكفاءات يجب أن يتوافق مع  خبرتها:مستوى المعرفي للموارد البشرية و ال -2

 ؛اءاتكفالتالي يلبي حاجاتها من البوخبرتها، و رد البشرية المستو  المعرفي للموا
            يمثل تحليل الوظائف أساس عملية تحديد الحتياجات من الكفاءات،  :نتائج تحليل الوظائف -1

 ؛امج الملائم لتنمية هذه الكفاءاتلوضع البرن واستخدامها بالتالي يجب التركيز على نتائجهو 
مكانياتها:ميزانية المنظمة  -3 حددة، كما يتطلب لكل برنامج من برامج تنمية الكفاءات تكلفة م وا 

عند اختيارها لأي البشرية ظمة مراعاة إمكانياتها المادية و عليه يجب على المنإمكانات خاصة، و 
  .من هذه البرامج

  :خطوات وضع برنامج تنمية الكفاءات -ثالثاا 
 عبر الخطوات التالية: الموارد البشرية كفاءات تتم عملية وضع برنامج تنمية      

                                              
التوزيع، القاهرة، مصر، عة الأولى، دار الفجر للنشر والطب ،التدريبية: النظرية والتطبيقإدارة العملية ، مدحت محمد أبو النصر 1 

 .129-126 ص-م، ص6004
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وضع يجب لذلك  ،تنمية الكفاءاتعملية تعتبر هذه الخطوة أساسية لنجاح  :تحديد أهداف البرنامج – 1
مقاييس لتقييم مد  تحقيق هذه لإضافة إلى تحديد مؤشرات و أهداف تتناسب مع أهداف المنظمة ككل، با

من أو  ،الواقعية في تحديد هذه الأخيرة، سواء من حيث الوقتالموضوعية و داف، كما يجب مراعاة الأه
 ؛حيث الإمكانيات المتاحة للموارد البشرية

لكفاءات يتم استشراف المستقبل، ومحاولة التنبؤ بعد تحديد أهداف تنمية ا التنبؤات المستقبلية: – 2
راسة إمكانية تغيير برنامج تنمية الكفاءات كذلك د  تناسبها مع الأهداف المسطرة، و اته لمعرفة مدبمستجد
 ؛، إن استدعت الضرورة ذلكمستقبلا  

ومشاريع لتحقيق الأهداف المسطرة، وتحديد طبيعة امج تمثل هذه الخطوة وضع بر  وضع برنامج العمل: – 0
ن هذه ا تتضميلبي حاجات الموارد البشرية من الكفاءات، كمالبرنامج الذي سيتبع لتحقيقها، والذي  نوعو 

في ، و و القائمين عليها الموارد البشرية المعنية بهذه العملية،الخطوة تحديد مكان وزمان تنمية الكفاءات، و 
 ؛برنامج زمني مفصل لسير هذه العمليةوضع النهاية يتم 

 صة لأصحاب القرارفي هذه الخطوة يتم توفير جملة من البرامج البديلة، لإتاحة الفر  :اقتراح عدة بدائل – 0
آخر خارجها، أو لتنمية الكفاءات داخل المنظمة، و مثل : اقتراح برنامج  ،اختيار أنسبهابالمفاضلة بينها و 

، ومن حيث بالتالي توفير بدائل مختلفة من حيث الوقتذه العملية، و اقتراح أساليب مختلفة للقيام به
 ؛من حيث تكلفتهاكذلك الموارد البشرية المعنية بها، و 

تعد هذه الخطوة آخر خطوة لوضع برنامج تنمية الكفاءات، حيث  دارة العليا على البرنامج:مصادقة الإ – 0
تقديم المصادقة عليه، من خلال هذا البرنامج، و  يتولى القائمون على هذه العملية إقناع الإدارة العليا بإقرار

 .ظمةبرنامج تنمية الكفاءات لتحقيق أهداف المنفعالية معلومات دقيقة حول أهمية و 
  :محتوى برنامج تنمية الكفاءات -رابعاا 
ت الموارد البشرية باختلاف الشريحة المستهدفة بهذه يختلف محتو  البرنامج المستخدم لتنمية كفاءا     

 1:التي تندرج ضمن النقاط التاليةالعملية، و 
من دروس معمقة، و تأطير ت يحة الموارد البشرية التي إستفادتمثل هذه الشر  تنمية كفاءات المساعدين: – 1

 ؛ضيرها لشغل مناصب جديدة بالمنظمةبهدف تح ،خاص
التي  ،مبادئها لد  الموارد البشريةالحالة يتم زرع ثقافة المنظمة و  في هذه تنمية كفاءات الموظفين الجدد: – 2

 ؛، لضمان تكيفها معهاتم توظيفها حديثا  
مستو  الوحدات لحالة يتم تحديد محتو  البرنامج على في هذه ا تنمية الكفاءات التقنية)الوظيفية(: – 0
 ؛الذي يتناسب مع اختصاصها الوظيفيختار كل وحدة البرنامج لية بالمنظمة، حيث تمالع

                                              
.90,91 p:Yves Emery et François Gonin, OP.Cit,  1 
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يخص هذا النوع من الكفاءات الإطارات بمختلف المستويات الوظيفية، بحيث  تنمية الكفاءات الإدارية: – 0
ية )التخطيط، التوجيه، التنظيم بما تحتاجه من كفاءات إدار  ،لكفاءاتيتم تزويدها من خلال برامج تنمية ا

 الرقابة(.و 
نلاحظ من خلال التقسيم السابق لمحتويات برامج تنمية الكفاءات، أن هذه الأخيرة يمكنها أن تحتوي      

 أي متعلقة بكيفية التعامل مع الآخرين، وفقا  لقيم المنظمة على تعليم الموارد البشرية كفاءات سلوكية،
للشريحتين الأولى والثانية. وقد تتضمن العملية تعليم كفاءات كما هو الشأن بالنسبة  وعاداتها وتقاليدها،

نجاز المهام الوظيفية، تخص الجانب التقني للعمل، وهو حال الشريحة الثالثة.  أي كيفية أداء العمل، وا 
يمكن لهذه العملية أن تتضمن تعليم الموارد البشرية كفاءات تمكنها من ممارسة المهام الإدارية  بينما

 بالمنظمة، وهذا شأن الشريحة الأخيرة المشار إليها سابقا .
 المطلب الثالث: تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات

أن عملية تنمية  (Arthrar Bil)**بيل -و أرثرار (Franklin.C.H.P)*أشبي -ير  فرانكلين سي
كذا تحقيق مان توفير المعلومات الضرورية، و الكفاءات الناجحة يجب أن تمر عبر أربع مراحل، لض

  1:، ويمكن تلخيص هذه المراحل فيما يليالأهداف المرجوة منها
  :تكييف مواقف الموارد البشرية -أولا 
ذلك لضمان نجاح هذه ، و المعنية بتنمية الكفاءاتلموارد البشرية ل توجيهيئة و المرحلة كعملية تهيهذه تعد 

تعتبر هذه قبول أفكار جديدة، و قي  معلومات و ، لتلتشجيع الموارد البشرية، وهذا يتطلب تحفيز و الأخيرة
 : . وتشمل هذه المرحلة النقاط التاليةاكتساب الكفاءاتكمقدمة تمهيدية للتعلم الفعلي و  المرحلة
 ؛لكفاءات صورة واضحة عن برنامجهااإعطاء المشاركين في تنمية  -4
 ؛كيفية الستفادة من هذه العملية توضيح -3
 تهم الخاصة منها؛اتذكير المشاركين في العملية بمساهمتهم في تحديد حاج -2
 سيجنونه منها؛محتواها، وما من خلال توضيح مشاركين في  العملية ال إثارة اهتمام -1
 بالعتماد على أمثلة واقعية؛ إبراز إمكانية التطور والتنمية، -3

                                              
 leadershipthe (مؤلف معروف بالوليات المتحدة الأمريكية، شغل منصب رئيس مجموعة رأس مال القيادة أشبي:-فرانكلين سي * 

capital groupتطوير الأساليب الدارية، كما شغل منصب كبير مسؤولي التعليم في ة في تنمية الكفاءات القيادية، و ( ، المتخصص
لرئيس منظمة  (، المختصة في تعليم الراشدين، كما عمل نائبا  Dale Carnegie and Associatesشركاه)رنيجي و منظمة ديل كا

(، كما ترأس المجلس الأمريكي للتعليم Manchester Trainingي )إنترناشنال، ورئيسا لبرنامجها التدريبمانشيستر بارتنرز 
(American Council on education. ) 
دارة الموارد البشرية بالوليات المتحدة رئيس مجموعة رأس مال القيادة، وأستاذ محاضر، ومستشار في إ نائببيل:  -أرثرار ** 

 .س في كل من جامعة نيويورك وجامعة سنت جون الأمريكيتين، كما در  كتابا   13ألف حوالي الأمريكية، 
التفوق: كيف تجتذب الشركة نخبة الموظفين الأكفاء وتحتفظ ي تبنبيل، تعريب معين محمد الامام،  -أشبي و أرثرار-فرانكلين سي 1

 .111-139ص -م، ص6001السعودية،  ، الرياض،والتوزيع ، الطبعة الأولى، مكتبة العبيكات للنشربهم
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 .ل هذا الشعور إلى جميع المشاركين فيهانق، و إظهار تحمس القائمين على عملية تنمية الكفاءات -3
 :عرض المضمونتقديم و  -ثانياا 

اليب تنمية سبالعتماد على أحد أ ،يتم في هذه المرحلة عرض مضمون برنامج تنمية الكفاءات
ي تم الت ،بهدف ضمان تحقيق أهداف تنمية الكفاءات ،حاجة المنظمة حسبب ، أو مجموعة منهاالكفاءات

 .تحديدها في المرحلة السابقة
 1نذكر منها ما يلي: ،توجد مجموعة من المعايير المعتمدة لختيار الأسلوب المناسب لتنمية الكفاءات

  ها:ملطبيعة الكفاءات المراد تع -4
 : المعارف التالية من كلا   طبيعة الكفاءات تشمل

لتالية: يتطلب هذا النوع من الكفاءات العتماد على الأساليب ا (:Savoirالمعارف العلمية ) –أ
 ؛الصفية الدروسالمحاضرة، الندوات، اللقاءات و 

يمكن اكتساب هذا النوع من الكفاءات عن طريق أسلوب دراسة  (:Savoir-faireية )لمالمعارف الع -ب
 ؛، أو أسلوب ألعاب الأعمالالحالة

غالبا يعتمد على أسلوب لعب الأدوار لكتساب هذا النوع من  (:Savoir–êtreالمعارف السلوكية ) -جـ
 ؛فاءاتالك
 المستو  التعليمي؛مثل العدد و خصائص الموارد البشرية: مصلحة و  -2
 مثل الخبرة في المجال؛ :صائص المكونينخ -0
 الأجهزة ؛مثل المعدات و الإمكانيات المادية:  -0
 : الوقت اللازم للعملية، ومصاريفها.الزمن والتكلفة المالية -0

 2بعد عرض المضمون تأتي المرحلتان التاليتان:
  :الممارسة -الثاا ث

تعطى في هذه المرحلة الفرصة للموارد البشرية المستهدفة بعملية تنمية الكفاءات، لتطبيق 
          تدعيم الناجحين في العملية وجدت، و  ، بغية تصحيح الأخطاء إنالمعارف المكتسبة على أرض الواقع

، وينمي هذا يؤدي إلى ترسيخ المعارف المكتسبة في أذهان الموارد البشريةعلى الستمرار، و و تشجيعهم 
 .كفاءاتها

  :المتابعة والدعم -رابعاا 
بمتابعة استخدام الكفاءات المكتسبة من عملية  ا خاصا  يجب أن يتضمن برنامج تنمية الكفاءات جزء        

تلقى و  بسبب عدم الستخدام في العمل. الزوالذا حتى ل يكون مصيرها النسيان و ه، و تنمية الكفاءات
اجتماعات دورية، لعرض تقارير العليا، التي تتولى عقد ندوات و  مسؤولية المتابعة على عاتق الإدارة

                                              
.p.245 Cit,Sylvie St et autres, OP. 1 

 .111-110ص -بيل، تعريب معين محمد الإمام، مرجع سبق ذكره، ص-أشبي وأرثرار-فرانكلين سي 2
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تاحة الفرصة لهم لطرح التساؤلتالعمل، و كين في العملية حول سير المشار  حل المشكلات التي ، و ا 
 .حقيق أهداف عملية تنمية الكفاءاتكذا تشجيعهم على اللتزام بتو  تواجههم،

 المطلب الرابع: تقييم عملية تنمية الكفاءات
تعتبر عملية التقييم ضرورية للتأكد من مد  تحقيق المنظمة لأهدافها المرجوة من تنمية كفاءات      

 مواردها البشرية، لذلك تلجأ إلى اعتماد أساليب معينة لبلوغ هذه الغاية. هذا ما سنوضحه فيمايلي:
 :مفهوم تقييم عملية تنمية الكفاءات -أولا 
ها المقارنة بين بالتالي عليتنمية كفاءات مواردها البشرية، و  راءتتحمل المنظمات تكاليف باهضة ج     

، حيث تتضمن هذا ما يعرف بتقييم عملية تنمية الكفاءاتهذه التكاليف، وبين ما ستحققه من عائد، و 
الموارد  خاصة ما تعلق منها بتلبية حاجات ا،لأهدافه عملية التقييم قياس مد  تحقيق تنمية الكفاءات

لتبرير ما تحملته المنظمة من تكاليف ، بالتالي معرفة مد  فعالية هذه العمليةالكفاءات، و البشرية من 
 1جراءها.

 : ن تقييم عملية تنمية الكفاءات، وهوهناك سؤال يطرح نفسه عند الحديث ع
 ؟ اءاتبرنامج تنمية الكف كيف يمكن قياس فعالية -

، مية الكفاءات قابلة للقياس الكميمخرجات عملية تن، في حالة كون يكون الجواب على هذا السؤال سهلا  
من  في هذه الحالةتاج، معدل دوران العمل، الأجور والتكاليف المالية، مثل: حجم المبيعات ، حجم الإن

برنامج للحكم على عملية تنمية الكفاءات. لكن في حالة كون مخرجات التكلفة السهل المقارنة بين العائد و 
قياس مد  فعالية هذا  يكون من الصعب جدا  قابلة للقياس الكمي )غير ملموسة(، ر تنمية الكفاءات غي

 2.السلوكية للإطارات: تنمية الكفاءات الإدارية و البرنامج، مثل
  :من تقييم عملية تنمية الكفاءات الغاية -ثانياا 
 3الغايات التالية:الموارد البشرية هو تحقيق كفاءات الهدف من عملية تقييم برنامج تنمية      
تنفيذ برنامج تنمية الكفاءات،  الثغرات التي حدثت أثناء  أي التعرف على: الوقوف على النحرافات – 1
 تفاديها في البرامج المستقبلية؛، لمحاولة تصحيحهاو 
مد  قابلية المدربين لنقل على أي التعرف  :تنمية كفاءات الموارد البشريةمعرفة مدى  قدرة القائمين على  – 2

 ؛هم الضرورية للموارد البشرية المعنية بتنمية الكفاءاتمعارفهم و خبرات
أي قياس مد  تحقيق هذا البرنامج لأهداف عملية تنمية  :برنامج تنمية الكفاءات ى فعاليةالطلاع على مد – 0

 حاجاتها من الكفاءات.تلبية ي تحسين أداء الموارد البشرية، و فالكفاءات، ومد  مساهمته 
 

                                              
.p.212 David A.Decenzo and Others, OP.Cit, 1 

2 Ibid. 
 .616أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص  3
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   :م فعالية برنامج تنمية الكفاءاتمستويات تقيي -ثالثاا 
     شملت أربعة مستويات، الية برامج تنمية الكفاءات، والتي هناك العديد من النظريات التي تطرقت لتقييم فع

 1هي:
 عملية تنمية الكفاءاتعال الموارد البشرية التي استفادت من يتضمن قياس ردود أف :المستوى الأول -4

 : ابها حول ما يليحول هذه العملية، من خلال استجو 
 ؟ هل أحبت عملية تنمية الكفاءات –أ 

 من خلال هذه العملية؟  اهل حققت أهدافه –ب 
 هل أحبت المشرفين على العملية )المدربين(؟ -جـ
 هل لديها اقتراحات لتحسين عملية تنمية الكفاءات؟  –د 

فادت من عملية ه الموارد البشرية التي استتيتضمن هذا المستو  قياس حجم ما تعلم :المستوى الثاني –2
مقارنة أدائها بأداء موارد ببعد هذه العملية، أو ئها الوظيفي قبل و هذا من خلال تقييم أداتنمية الكفاءات، و 

 ؛م تستفد من عملية تنمية الكفاءاتبشرية أخر  ل
يتضمن هذا المستو  قياس التغير الفعلي الذي أحدثته عملية تنمية الكفاءات في  :المستوى الثالث –0

 القائمين عليهاتماد على أراء المشاركين فيها و سلوك الموارد البشرية المستفيدة من هذه العملية، بالع
 المدربين(؛) الملاحظين و  
رد البشرية من عملية تنمية الكفاءات، يتضمن هذا المستو  قياس مد  استفادة الموا المستوى الرابع: –0

  2.بالعتماد على مقارنة سلوكها الحالي بالسلوكات المعيارية، التي تمثل مرجع للمقارنة
  :طرق تقييم برنامج تنمية الكفاءات -رابعاا 
  3:نمية الكفاءات، نذكر منها ما يليتوجد عدة طرق لتقييم فعالية برامج ت    
حسب هذه يتم (: Post-training performance méthodالوظيفي بعد تنمية الكفاءات)داء طريقة قياس الأ –1

ت من عملية تنمية الكفاءات، لمعرفة مستو  أدائها داء الموارد البشرية التي استفادقياس أ الطريقة
ة برنامج تنميمد  فعالية بالتالي الحكم على أداء مقبول أم ل، و الوظيفي بعد هذه العملية، هل هو 

 الكفاءات؛
حسب  :(Pre-Post-training performance méthod) داء الوظيفي قبل تنمية الكفاءاتطريقة قياس الأ –2

هذه الطريقة يتم قياس أداء الموارد البشرية قبل خضوعها لبرنامج تنمية الكفاءات، ثم تعاد عملية القياس 
تحسن أداء الموارد البشرية بعد تنمية الكفاءات، لتقارن النتائج في الحالتين من أجل معرفة مد  بعد تنمية 

 ؛مد  فعالية عملية تنمية الكفاءاتبالتالي الحكم على أو عدمه، و  اتهاكفاء
                                              

1 David A.Decenzo and others, OP.Cit, p.212.     

 .433م، ص 3141التوزيع، عمان، الأردن، ، دار الراية للنشر ومفاهيم جديدة في إدارة الموارد البشرية ،زاهر عبد الرحيم 2 
p.213. others, OP.Cit, and David A.Decenzo 3 
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 Pre – post-training) طريقة قياس الأداء الوظيفي قبل تنمية الكفاءات مع وجود مجموعة الضبط –0

performance with control group méthode):  حسب هذه الطريقة يتم قياس أداء الموارد البشرية
كذلك الحال بالنسبة لفريق من التي تسمى بالمجموعة التجريبية، و و  ،التي ستخضع لبرنامج تنمية الكفاءات

ثم يتم إخضاع  مجموعة الضبط،بتسمى  التيالموارد البشرية التي لن تستفيد من هذا البرنامج، و 
مقارنة النتائج المحققة ريبية لبرنامج تنمية الكفاءات، وبعده يعاد قياس أداء المجموعتين، و المجموعة التج

 1بعدها؛فروق بينهما، قبل تنمية الكفاءات و لمعرفة ال
من خلال هذه الطريقة يتم قياس الأداء الوظيفي  :(Time servies méthod) طريقة السلاسل الزمنية –0
تتكون من عدة فترات، ثم تتم دراسة تغيرات مستو  أداء الموارد  لموارد البشرية خلال سلسلة زمنيةل

يتم توضيح الفترة يمثل تغيرات مستو  الأداء بدللة عنصر الزمن، و البشرية، بعد تمثيله في منحى بياني 
يات الأداء جه الختلاف بين مستو بالتالي إمكانية ملاحظة أو شملتها عملية تنمية الكفاءات، و  الزمنية التي

 2.منه الحكم على مد  نجاح عملية تنمية الكفاءاتمن مرحلة إلى أخر ، و 
  :مراحل تقييم عملية تنمية الكفاءات -خامساا 
  3هي: ،يتم تقييم عملية تنمية الكفاءات عبر ثلاث مراحل     

مد   معرفةو  ،نجاح عملية تنمية الكفاءات تمثل معايير التقييم أدوات لقياس مد : وضع معايير التقييم –1
من: أهداف برنامج تنمية الكفاءات، مستو  أداء الموارد تحقيقها لأهدافها، وتشمل معايير التقييم كل 

نتاجو  البشرية  مناسبة للغاية منها؛، و لنجاح عملية التقييم يجب أن تكون المعايير محددة بدقةو  .هايتا 
ف التي اكتسبتها الموارد البشرية بعد عملية المعار الأداء تقيم حجم الكفاءات و قياس نعني ب قياس الأداء: –2

من  تتم عملية قياس الأداء بعدة طرق سنتطرق إليها في الفصل الثالثو  .لها في العمها، وأثر كفاءاتتنمية 
 ؛هذا البحث

في المرحلة لتي جاءت تعتبر هذه المرحلة كمرحلة مقارنة بين نتائج قياس الأداء ا تحليل البيانات: -0
بالتالي معرفة النحرافات أو ملاحظة نقاط السابقة، وبين المعايير التي تم تحديدها في المرحلة الأولى، و 

، يمكن تصحيح الأخطاء أو تدارك النقائص إن وجدتوارد البشرية بعد تنمية كفاءاتها، و القوة في أداء الم
التي تتميز بطولها،  ية الكفاءاتمقارنة بفترة تنم ،فترات قصيرةيستحسن تقييم برامج تنمية الكفاءات على و 
وتفادي انحرافها عن المسار ، ضروري لضمان تحقيق أهداف العمليةبالتالي يكون التقييم المرحلي و 

 .المخطط
، كما هو أن عملية تنمية الكفاءات تتم عبر ثلاث مراحلوآخرون  (Simon L.Dolan)مون دولنير  سي

 :شكل التاليموضح في ال

                                              
 .133، مرجع سبق ذكره،ص استراتيجيبعد : إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،  1 

.Cit, P.298.OPedition,  ed3 ,Human resource management, Dessler aryG 2 

 .614-612ص -أنس عبد الباسط عباس، مرجع سبق ذكره، ص 3 
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 تنمية الكفاءات حسب سيمون دولنمراحل عملية  :(10الشكل )-
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
-Source: Simon L.Dolan et autres, Gestion des ressources humaines, 4eme édition, édition Pearson 

éducation, Canada, 2008, p.262. 

 

في  -التطرق إليها سابقاالتي تم -اختصر مراحل عملية تنمية الكفاءات  نلاحظ أن الشكل الأخير      
احدة سماها الثالثة في التقسيم السابق ضمن مرحلة و قط، حيث دمج المرحلتين الثانية و ثلاث مراحل ف

أن هذا التقسيم تضمن مختلف الأنشطة التي تحتوي  بمرحلة وضع وتنفيذ برنامج تنمية الكفاءات. كما
راحل، حيث بمجرد نهاية كل قة بين هذه المالعلاالإضافة إلى ترتيب هذه الأنشطة و عليها كل مرحلة، ب

 4المرحلة  
 تحديد الحتياجات

 3المرحلة  
 البرنامج  ذتنفيوضع و 

 2المرحلة  
 التقييم  
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على الأهداف 
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تحديد محتو  
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تكرر ، و في نهاية المرحلة الثالثة نعود من جديد إلى المرحلة الأولىتقل إلى المرحلة التي تليها، و نمرحلة ن
 .عملية كما لو أننا في حلقة مفرغةال

نما و بعد استعراضنا لمختلف مراحل عملية تنمية الكفاءات نستنتج أنها ليست عملية عشوائية،  ا 
لضمان تحقيق أهداف  ،المتابعة المستمرةستوجب من القائمين عليها الحرص و ت ،هادفةهي عملية منظمة و 

 .لموارد البشرية، وأهداف المنظمة في نفس الوقتا
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 : خلاصة الفصل-
ات يى التسعينعلى ما جاء في هذا الفصل نستطيع القول أن تنمية الكفاءات تعود جذورها إل بناء   

ذلك في إطار تطبيق نظرية النظم في مجال الإدارة، حيث تعتبر تنمية الكفاءات من القرن العشرين، و 
ية مخططة تعني تنمية الكفاءات عملي تبنى عليها المنظمات حسب هذا التصور. و الركيزة الأساسية الت

منه و  ،المتغيرة باستمراربكفاءات جديدة، لتمكينها من الستجابة لمتطلبات الوظائف ارد البشرية لتزويد المو 
من هذا المنطلق صارت تنمية المصلحة المشتركة بين المنظمة ومواردها البشرية في آن واحد. و  تحقيق

صادي يفرض العديد لبالغة في ظل محيط اقتا لأهميتها انظر   ،ة حتمية بالنسبة للمنظماتور الكفاءات ضر 
تيار مدخل التنمية في بذلك تجد المنظمات نفسها أمام خيارين لتنمية كفاءاتها، إما اخمن التحديات، و 
ما اختيار مكان العمل، و  المنظمة ياته، و سلبلكل منهما ايجابياته و و  مدخل التنمية خارج مكان العمل،ا 

 ردها البشرية وتحقيق أهدافها،يار أفضل الأساليب لتنمية كفاءات مواالناجحة هي تلك القادرة على اخت
تحديد الحتياجات من الكفاءات، مرحلة من  هذا يتطلب احترام خطوات عملية تنمية الكفاءات، انطلاقا  و 

ة، حتى ل تحيد عن لسير هذه العملي مع المتابعة المستمرة ،وصول إلى تقييم برنامج تنمية الكفاءات
شباع حاو تحقيق أهداف المنظمة ضمان بالتالي ا المخطط، و مساره  .جات الموارد البشرية من الكفاءاتا 
 



نظمةبالم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

86 

 :تمهيد -

ونظرا ، أمثل   ستخداما  إوالبشرية ستخدام مواردها المادية إيرتبط نجاح المنظمات بمدى قدرتها على      
وفي كيفية تحقيق هذه الغاية بشتى الوسائل،  ىلعينصب  هملهذه الأهمية صار اهتمام مسؤوليها لإدراك
بل  ،موارد بشرية عالية الكفاءة فحسب إستقطاب وتوظيفمجالات نشاطها. فلم يعد الحديث عن  جميع

المنطلق  ومن هذالكفاءاتها في العمل.  ستخدامهاإومدى لأعمالها،  اأصبح الحديث عن كيفية إنجازه
دارتهالبشرية الموارد  نتائج عملرورة متابعة ضتبرز   وبالتالي تحقيق ،باستمرار ا، لضمان تحسينهاوا 

 وهذا ما ، فظهر توجه إداري عرف بإدارة الأداء،في ذات الوقت ومواردها البشريةأهداف المنظمة 
 مباحث رئيسية كما يلي: ةسنوضحه خلل هذا الفصل الذي يتكون من ثلث

دارتهمبحث أول للتعريف بأداء الموارد البشرية  حول عملية تقييم  مبحث ثاني ،ومختلف عناصرها ،وا 
مبحث ثالث لتسليط  وفي الأخير ،شريةأداء الموارد الب وضرورية لتحسين، باعتبارها عملية هامة داءالأ

بالنسبة  ومدى أهميتها كيفية سيرورتها، مختلف مداخلهاالضوء على عملية تحسين أداء الموارد البشرية، 
 .للمنظمات ولمواردها البشرية
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دارتهأداء الموارد البشرية  اهيةالمبحث الأول: م  وا 

قبل الخوض في تفاصيل إدارة أداء الموارد البشرية يجدر بنا التطرق إلى مفهوم مصطلح الأداء      
 :فيما يلي هذا ما سنناقشهو  في مجال الإدارة، واستعمالاته

 ، مجالاته، محدداته ومتطلباتهمفهوم أداء الموارد البشريةالمطلب الأول: 

ستعراضنا للمعنى اللُّغوي، والمعنى إسنحاول توضيح مفهوم أداء الموارد البشرية من خلل      
 الاصطلحي لكلمة أداء وذلك فيما يلي:

 :المعنى اللُّغوي لكلمة "أداء" -أولاا 

غتين الفرنسية الل   ( التي تستعمل في كلPerformanceلكلمة ) كلمة أداء في اللغة العربية هي ترجمة     
عبير عن المفخرة، أو للت   كلمة أداءففي اللغة الفرنسية تُستعمل  ،الإنجليزية، لكن بمعنيين مختلفينو 

الخاصية الاستثنائية للعمل المنجز من طرف شخص ما، في حين تُستخدم كلمة أداء في اللغة الإنجليزية 
في اللغة العربية تعني كلمة أداء: إيصال بينما  1.الإنجاز، مهما كانت النتائج المحققة للتعبير عن

كماله ه، إتمامهالشيء، القيام ب  2.وا 

، وأوسعها معناها الإنجليزي عن معاني مختلفة باختلف اللغات ة أداء تُستخدم للتعبيرمنلحظ أن كل     
الذي يشمل جميع النتائج المحققة، أي ما أنجز بغض النظر عن طبيعته. بينما ينحصر معنى الأداء في 

النتائج الإيجابية ذات الطابع الإستثنائي، أي النتائج المميزة فقط. أما في العربية فالأداء اللغة الفرنسية في 
 القيام بالعمل المطلوب كما ينبغي. يعني الوصول إلى الهدف المحدد، أي

 :لكلمة أداء صطلاحيالمعنى الإ -ثانياا 

ونشير إلى تعددها سنستعرض جملة من التعريفات لتوضيح المعنى الاصطلحي لكلمة أداء،      
حتلفها أحيانا ، و   3:، حيث عر ف الأداء كما يلي(Yvon Mougin)من بينها ما جاء به إيفون موغان وا 

 ؛نتيجة قيام الموارد البشرية بالمهام الموكلة إليها الأداء هو .1
 ؛الأداء هو مجموع المؤشرات الرقمية التي تحدد الطاقة المثالية لآلة ما .2

                                                             
1  Yves Emery et François Gonin, Op.cit., p.53. 

 .01م، ص 3102، الطبعة الخامسة، المستقبل الرقمي للنشر، الجزائر، المعجم الكافي: عربي عربي ،يوسف بكوش 2 
3  Yvon Mougin, Processus : les outils d’optimisation de la performance, Edition d’organisation, 

Paris, 2004, p.17.  
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 .عنها بالأرقام والتي يُعب رالأداء هو النتيجة التي يحققها الرياضي في المنافسة،  .3

معنى كلمة أداء يختلف باختلف موضع استعمالها. لكن  صاحب هذه التعريفات بي ن أن   نلحظ أن       
نجز، مهما كان مهو نتيجة العمل ال في نفس الوقت جميع هذه التعريفات تشترك في كون الأداء دوما  

 نجزه.م

 1:أن الأداء يتضمن معنيين هما( Henry Bouquin)يرى هنري بوكان      

لإشباع أكبر قدر الموارد المتاحة بأقل تكلفة ممكنة،  ويعني استعمال: (Economy)الاقتصاد  .1
 ؛ممكن من الحاجات

 على تحقيق نتيجة معينة. وتعني القدرة(: Efficiencyالفعالية ) .2

 أداء الموارد البشرية كما يلي: (Christian Depover)عر ف كريستيان ديبوفي      

عند  ،كفاءاتها لتحقيق نتائج أفضلمعارفها و  ستعمالإد البشرية على الأداء يعني مدى قدرة الموار      
 .2أنشطتها ضمن وظيفة محددةممارسة 

من طرف نلحظ أن صاحب هذا التعريف يتفق مع سابقيه في كون الأداء يرتبط بالنتائج المحققة      
كلمة أداء الموارد البشرية، والتي يُشترط أن تكون جيدة حتى تُعتبر كأداء وهو ما أشرنا إليه خلل ترجمة 

من اللغة الفرنسية. كما بي ن التعريف أن النتائج الجيدة تصدر من استخدام المعارف في النشاط اليومي 
 .ا الإطار لا يُعد أداء  بالمنظمة، أي في إطار وظائف الموارد البشرية. وكل ما يخرج عن هذ

هما: الفعالية والإنتاجية.  يتضمن مصطلح أداء معنيين (Bernard Martory)حسب بيرنارد مارتوري      
ذا اعتبُِر الأداء كفعالية فهو يعني مدى تحقيق الأهداف المسطرة، بغض النظر عن سبل تحقيقها، بينما  وا 

 3.قة والوسائل المستعملة لتحقيقهاإذا اعتُبِر الأداء كإنتاجية فهو يعني العلقة بين النتائج المحق  

ها بين المُخرجات وبين قيمة المُدخلت المستخدمة لإنتاجها، أي أن  الإنتاجية بصفة عامة هي النسبة      
ترتبط الإنتاجية بعوامل فنية مثل: و  تعني مستوى الكفاءة في استخدام الموارد المادية والبشرية بالمنظمة.

                                                             
1  Brigitte Doriath et Christian Goujet, Gestion prévisionnelle et mesures de la performance, 3eme 

Edition, Edition Dunod, Paris, 2011, p.171. 
2  Christian Depover et autres, Enseigner avec les technologies, Edition presses de l’université de 

Québec, Canada, 2007, p.193. 
3  Bernard Martory, OP.Cit, p.231. 
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يط ونوع المُدخلت. بالإضافة إلى عوامل بشرية، مثل الرغبة في العمل والمحالتكنولوجيا، طُرُق الانتاج 
 .1الاجتماعي بالمنظمة

وبالتالي فالأداء هو مفهوم  ،الأداء تحقيق الأهداف التنظيمية في مجال الإدارة بصفة عامة يعني     
 .2نسبي لأنه ينتج عن مقارنة بين عدة متغيرات مختلفة )نتائج العمل والأهداف المُسط رة(

الموارد البشرية مرتبط بالنتائج المحققة سواء نلحظ أن هذه التعريفات الأخيرة تشترك في كون أداء      
 ي أم لا.كانت هذه النتائج قابلة للقياس الكم  

فكلهما  _رغم وجود تداخل كبير بينهما _الأداء يختلف عن الإنتاجية د كمال مصطفى أن  يرى محم       
القابلة للقياس  خرجاتميتمثل في كون الإنتاجية تمثل ال يعبر عن مخرجات العمل، والإختلف بينهما

. بينما الأداء يمثل المخرجات التي لا تخضع للقياس دة مسبقا  ي، ويمكن تقييمها بواسطة معايير محد  الكم  
أن يكون أداء الموارد البشرية ويمكن  اسطة مجموعة من المؤشرات الخاصة.بو  اي، لذلك يتم تقييمهالكم  

وقد  ،والمعدات المستخدمة في العملمنخفضا ، في حين تكون إنتاجيتها مرتفعة، بسب جودة الآلات 
 3.لكن الإنتاجية منخفضة رتفعا  يحدث العكس فيكون الأداء م

ما هو نلحظ أن صاحب هذا التعريف مي ز بين الأداء والإنتاجية بحسب طبيعة مخرجات العمل، ف     
الي فصاحب . وبالت  ي يُعتبر أداء  ي يعب ر عنه بالإنتاجية، وما هو غير قابل للقياس الكم  قابل للقياس الكم  

كأداء.  وقد الفة الذكر، والتي تعتبر الإنتاجية في حد ذاتها هذا الرأي يختلف مع أصحاب التعريفات الس  
 لخ ص هذا الباحث وجهة نظره في التعريف التالي:

لة الجهد الإنساني لفرد ما   ،أو بشكل غير مباشر أو مجموعة أفراد سواء بشكل مباشر''الأداء هو محص 
منظمة ما ... فالأصل دائما أن يكون الأداء الأداء هو ناتج تشغيل وحدة ما، وقسم ما، و عندما يكون هذا 

لأداء سواء كان مجر د جهد هذا اهد الإنساني ... و أو العمل سواء على مستوى أفراد أو وحدات هو الج
لناتج معي ن  أو محقِّقا   إنساني فقط، أو بمساعدة أدوات أو تجهيزات آلية أو غير آلية، لا بد أن يكون هادفا  

 4."دةخلل فترة محد   )مخرج(

                                                             
  م، 3110، الطبعة الأولى، دار الفكر للطباعة والنشر، عمّان، الأردن، إدارة الموارد البشرية: مدخل كميمهدي حسن زويلف،  1 

 .071ص    
2   Brigitte Doriath et christian Goujet, OP.Cit, p.172. 

 .21م، ص 3102المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، ، مركز الخبرات تحليل وقياس وتقييم الأداء البشريمحمّد كمال مصطفى،  3 

 .32المرجع نفسه، ص  4 
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ابق تضمن نقطتين هامتين لتعريف أداء الموارد البشرية، وهما مدخلت نلحظ أن التعريف الس       
الفكري أو العضلي المبذول في العمل، والثانية تعني النتائج العمل ومخرجاته، فالأولى تعني الجهد 

 المحققة والمستهدفة.

الإنجاز أي اها يرى فيصل عبد الرؤوف الدخلة أن كلمة أداء مشتقة من الفعل أد ى يؤد ي، ومعن     
والإنجاز  (Behavior)وبالتالي فالأداء هو تفاعل بين السلوك  ،العمل وفق عرف ما

(Accomplishement)،  والنتائج المترتبة عنه، أي التكامل بين السلوك أي أنه يعب ر عن مجموع السلوك
أي ما  ،المنظمة والإنجاز من أجل تحقيق أهداف المنظمة. ويمثل السلوك ما تفعله الموارد البشرية في

بينما الإنجاز هو ما يتبقى من أثر بعد انتهاء العمل، أي أنه يمثل مخرجات  .نراها تفعله أثناء العمل
 1.العمل

 لوك كما يلي:عر ف محمد عبد الغني حسن هلل أداء الموارد البشرية ومي زه عن الس       

 2لوك الوظيفي الهادف"بينما الأداء هو الس   .فات الأفراد في مواقف الحياة المختلفةلوك هو تصر  "الس  

الفرق الجوهري ف هما،لوك، رغم تداخلابقين أن الأداء يختلف عن الس  نلحظ من خلل التعريفين الس       
لوك يشمل ما يفعله ويقوله الفرد في جميع جوانب حياته، بينما الأداء مرتبط بالوظيفة، كما بينهما أن الس  

أداء  ا. ومن هذا المنطلق يُعتبر كل  لوك قد يكون عفوي  دة بينما الس  ا ، أي له غاية محد  أن الأداء يكون هادف
 ن لكن ليس كل سلوك هو أداء.نتيجة لسلوك معي  

ف ، والذي عر  (John Bernardin)ون بيرناردين جمن بين أدق وأشمل تعريفات الأداء ما جاء به      
للمخرجات عن طريق القيام بأعمال أو أنشطة خاصة، ضمن وظيفة الأداء هو تحقيق  الأداء كما يلي:

عناصر رئيسية هي: القدرة  ةدة. ويرتبط الأداء الوظيفي للموارد البشرية بثلثمعينة، خلل فترة زمنية محد  
(Ability) الجهد ،(Effort) والفرصة المتاحة ،(Opportunity) ويمكن قياس الأداء من خلل المخرجات .

 3.قة بواسطة تفاعل هذه العناصر فيما بينهاالمحق  

سية لتحديد أداء الموارد البشرية، النقاط الأسا حأن صاحبه وض الأخير الملحظ على هذا التعريف     
بالإضافة  ،وهي المدخلت المتمثلة في الأعمال والأنشطة المتعلقة بالوظيفة وكل ما يستخدم في العمل

                                                             
، المكتبة الوطنية، عمّان، الأردن، تكنولوجيا الأداء البشري: المفهوم وأساليب القياس والنماذجفيصل عبد الرؤوف الدخلة،  1 

 .00م، ص 3110

 .00، ص 3112لأولى، مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر، ، الطبعة االوصول إلى قمة الأداءمحمّد عبد الغني حسن هلال،  2 
3  H.John Bernardin, OP.Cit, p 173. 
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د لإنجاز العمل، الثة هي الوقت المحد  النتائج المترتبة عن العمل. والنقطة الث  إلى المخرجات المتمثلة في 
وأشار صاحب  -الفة الذكروالذي لم يأت ذكره في التعريفات الس  -لتحديد الأداء  هاما   والذي يُعتبر عامل  

دات تعتبر كمحد   هذا التعريف إلى كون الأداء نتاج التفاعل بين القدرات، الجهد والفرص المتاحة، و التي
 لأداء الموارد البشرية.

 على التعريفات السابقة فإننا نقترح تعريف أداء الموارد البشرية كما يلي: بناء       

ية والفكرية لتنفيذ المهام والأنشطة المتعلقة بوظائفها، دأداء الموارد البشرية يعني استخدامها لقدراتها الجس
 .زمنية محددةوتحقيق نتائج معينة خلل فترة 

 :مجالات أداء الموارد البشرية وأبعاده -ثالثاا 

 تلفة نوجزها فيمايلي:خيشمل أداء الموارد البشرية عدة مجالات، وأبعاد م     

 مجالات أداء الموارد البشرية: -1

على الأهداف المسطرة، وبالتالي تختلف مجالاته  ايرتبط أداء الموارد البشرية بتحقيق النتائج بناء       
 1:يمكن التمييز بين ثلثة مجالات رئيسية لأداء الموارد البشرية، وهيو  ،باختلف هذه النتائج والأهداف

لتحديد مستوى الأداء العام  هاما   يُعد  الأداء المالي مؤشرا   :(Financial Performance)الأداء المالي -أ
ظمة وصورتها لدى مواردها البشرية لأهميته البالغة في تحديد مكانة المن للمنظمات بإجماع المفكرين، نظرا  

. للمنظمات بالموارد المالية المتاحة كفاءاتالبالإضافة إلى ارتباط برامج تنمية  ،وزبائنها في نفس الوقت
رة واضحة عن لمنظمات بالاعتماد على النسب المالية التي تعطي صو ويتم قياس مستوى الأداء المالي ل

في تحقيق  المستثمرة موالالأواستخداماتها، بالإضافة إلى توضيح مساهمة  مصادر أموال المنظمة
للمنظمة من هذه العملية الموارد البشرية وما تقدمه تلك المستخدمة في تنمية كفاءات بما فيها  ،الأرباح

 قيمة مضافة.

أداة فعالة أو العملياتية تمثل المؤشرات التشغيلية  :(Operating Performance)الأداء التشغيلي -ب
 من أجل إعطاء صورة أكثر وضوحا   ،لتوضيح تفاصيل الأداء المالي السالف الذكر، وتعتبر مكملة لها

رات التشغيلية معلومات حول لأداء المنظمة ككل، وأداء مواردها البشرية بصفة خاصة. وتشمل المؤش  

                                                             
، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر الإدارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس،  1 

 .212-272ص –، ص3112والتوزيع، عمّان، الأردن، 
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رات مؤش  رات المالية والتعتبر المؤش  شطة التطوير والإبداع بالمنظمة. اخلية، وأنالعملء، العمليات الد  
 .بالمنظمات كيزة الأساسية لتطبيق الإدارة الإستراتيجيةمعا  الر  التشغيلية 

التنظيمي المفهوم الأوسع للأداء،  يمثل الأداء :(Organizational Performance)الأداء التنظيمي -ـج
 .من الأداء المالي والأداء التشغيلي. ويتضمن جميع الأهداف التنظيمية، على اختلفها لكونه يشمل كل  

البيئة الداخلية  يعبر عناخلية والبيئة الخارجية للمنظمة، حيث ويقاس الأداء التنظيمي في إطار البيئة الد  
وقية والأرباح. بينما يُعب ر عن البيئة الخارجية عن طريق ة الس  بيعات، الحص  رات عن حجم المبواسطة مؤش  

 وفي هذا الإطار يتم تعريف أداء الوارد البشرية بالاعتماد على مفهوم الفعالية. ،التنافسية للمنظمة القدرة

 :(Performance Dimensions)أبعاد الأداء  -2

 د سلوكياتها، لكن يمكن تقسيمهما إلى قسمين رئيسيين هما:بتعد  د أبعاد أداء الموارد البشرية تتعد       

وكلهما منفصل عن الآخر، ويمكن توضيحها  ة بالأداء الضمنيوأبعاد خاص   ،ة بأداء المهامأبعاد خاص  
 :1فيما يلي

تحويل بالمنظمة كد من خلل الأنشطة التي تقوم بها الموارد البشرية ابعالأ هعرف هذت أداء المهام: -أ
 يمكن قياس مدى الفعالية في تحقيقها.بالتالي و  تامة الصنع، المواد الخام إلى منتجات

يسمى كذلك بالأداء العام، ويعرف من خلل سلوكيات الموارد البشرية التي تساهم  الأداء الضمني: -ب
 في زيادة الفعالية بالمنظمة، مثل:

 ؛الحماس والإصرار على تحقيق الأهداف -
 ؛خارج المهام الوظيفيةالتطوع لإنجاز مهام  -
 ؛التعاون والعمل ضمن فريق -
 ؛احترام اللوائح التنظيمية والتعليمات -
 .عم لأهداف المنظمةالمساندة والد   -

 يختلف الأداء الضمني عن أداء المهام في النقاط التالية:الفرق بين الأداء الضمني وأداء المهام:  -جـ

 ؛ضمني ثابت بالنسبة لجميع الوظائفالأداء الأداء المهام يختلف باختلف الوظائف بينما  -
 ؛دأداء المهام يمكن تحديده بدقة بينما الأداء الضمني غير محد   -

                                                             
، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، إدارة الأداءهيرمان أغينيس، تعريب سامح عبد المطلب عامر،  1 

 .007، 002م، ص: 3100
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هام يعتمد على القدرات الفكرية والجسدية للموارد البشرية، في حين يعتمد الأداء مأداء ال -
 .صفاتها الشخصية )الضمير والوعي( الضمني على

بالخصائص نلحظ أن أداء المهام مرتبط بخصائص الوظائف، في حين يرتبط الأداء الضمني 
نجاح المنظمات مرتبط بتحقيقها للبعدين في  تجدر الإشارة إلى أن  الشخصية للموارد البشرية، و 

 .، كما أن كلهما يقاس بعدد كبير من المؤشراتنفس الوقت

 :وارد البشريةممحددات أداء ال -رابعاا 

 1:أهمها ما يلي ،ر أداء الموارد البشرية بجملة من العوامليتأث        

 ؛التي تسعى الموارد البشرية إلى تحقيقها تمثل أهداف الأداء: (Expectations)التوقعات  -1
 ؛في تحقيق الأهداف تعني رغبة الموارد البشرية: (Incentives)وافع الد   -2
 ؛لبلوغ الأهداف المستخدمة في العمل هي الوسائل والأدوات: (Resources)الموارد  -3
لقيام بالمهام ل مختلف المعارف الضروريةيقصد بها : (Skills & Knowledge)المهارات والمعارف  -4

 .وتنفيذ الأنشطة الوظيفية
 .أداء الموارد البشرية ترتبة عن(: هي النتائج المFeedbackالتغذية العكسية ) -5
 .الفكرية والعضلية للموارد البشريةتمثل القدرات (: Capacity) مؤهلتال -6
 .هام والأنشطة المختلفة على الموارد البشريةم(: يُقصد به توزيع الJob Designتصميم العمل ) -7

منها ما يتعلق بالموارد  ل،الموارد البشرية يتأثر بعدة عوامنلحظ من خلل النقاط السابقة أن أداء      
 :المعارف والقدرات، ومنها ما يتعلق بالوظائف التي تشغلها، مثل، رية في حد ذاتها، مثل: الكفاءاتالبش

ص الباحث فيصل عبد الرؤوف العوامل المادية. ولقد لخ   هوظروف في العمل الوسائل والأدوات المستخدمة
 الفة الذكر في الشكل التالي:الس  

 

 

 

 
                                                             

 .011فيصل عبد الرؤوف الدخلة، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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 محددات أداء الموارد البشرية: (40)الشكل  -

 

                                                              

 التدريب    وتنمية الكفاءات                                                            

 

 

 

 

 

، المكتبة الوطنية، عم ان، ، تكنولوجيا الأداء البشري: المفهوم وأساليب القياس والنماذجفيصل عبد الرؤوف الدخلة المصدر:-
 .123م، ص2001، لأردنا

ساسيتين هما: أن أداء الموارد البشرية يبنى على ركيزتين أنلحظ من خلل الشكل السابق      
كفاءات وتكون أنظمة التحفيز وتنمية ال ،لفكرية والعضلية للموارد البشريةوالقدرات ا المتطلبات الوظيفية

السابق أعلى الشكل والذي جاء في  ،كيزتين لبلوغ الأداء المستهدفين الر  اتكوسيط يضمن التنسيق بين ه
خلل في العناصر السالفة الذكر سينعكس مباشرة على أداء الموارد  وأي   ،عملللباعتباره الغاية المثلى 

 .بالمنظمة البشرية

 :متطلبات الأداء الفعال -خامساا 

 1:نوجزها فيما يلي ،يتطلب الأداء الفعال توفر مجموعة من العناصر     

تبة عنه كلها مرتبطة بهذا تحقيقه وطريقة الوصول إليه والنتائج المتر  الأداء المرادف، تصميم العمل -1
 ؛العنصر

 ؛توفير المتطلبات المادية والتقنية الضرورية للعمل الذي تم تصميمه مسبقا    -2
 ؛اخلية المناسبة لأداء العملتوفير البيئة الد    -3
وتزويدها بمختلف المعارف والكفاءات الضرورية  ،توفير الموارد البشرية المناسبة لأداء هذا العمل -0

 ؛أهداف الأداء وخططهتحقيق وكل ما يتعلق ب ،للعمل
                                                             

 .022م، ص 3111مصر، ، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، إدارة الموارد البشرية ،علي السلمي 1 

 الأداء الوظيفي

 الدافعية
 الحوافز -
 المكافآت -
 التقدير -
 القيم -
 الاحتياجات -

 المعلومات -
 المهارات )الكفاءات( -
 القدرات -

 

 المتطلبات الوظيفية

ليستطيع أن يعم قادر على الأداء  
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ي جميع العقبات وتخط   ،ومرافقتها للوصول إلى الأداء المستهدف ،متابعة أداء الموارد البشرية  -5
 ؛والصعاب

 ،ق للموارد البشريةوتقديم المقابل المستح ،تقييم الأداء المحقق ومقارنته بالأداء المستهدف -6
 .للإستمرار في تحقيق أعلى مستوياته وتحفيزها

 المطلب الثاني: إدارة الأداء 

المنظمات، لدى إدارة الموارد البشرية  التي تمارس بوظيفة نشطالأتعتبر إدارة الأداء من أهم      
 وسنحاول في هذا المطلب توضيح معناها ومضمونها كما يلي:

 :ماهية إدارة الأداء وأهميتها -أولاا 

، لذلك سننطلق وتجلي أهميته ن من استخدامه الاستخدام المناسبتمك   مصطلحإن معرفة ماهية ال     
 وذلك في النقاط التالية: ،من تحديد ماهية إدارة الأداء حتى ندرك أهميتها

 :ماهية إدارة الأداء -1

 إدارة الأداء كما يلي:عر ف مركز تطوير الأداء والتنمية المصري      

م وتوجيه الأداء الفردي "إدارة الأداء هي الجهود الهادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظي
 1."ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع للوصول إليها ،والجماعي

نظيم، خطيط، الت  وهي: الت   ،الوظائف الأربعة للإدارة ركز علىدارة الأداء لإنلحظ أن هذا التعريف      
ب رة، وهذا يتطل  قابة. كما أشار إلى الغاية من هذه الإدارة، وهي ضمان تحقيق الأهداف المسط  وجيه والر  الت  

 .ببلوغ هذه الغاية وجماعات التزام الموارد البشرية أفرادا  

تضمن تنفيذ استراتيجية إدارة الأداء بأنها عملية إدارية  (Garry Cokins)عر ف غاري كوكينز      
 2.طات إلى نتائجأي تحويل المخط  ، المنظمة

في  ،ابقنلحظ أن صاحب هذا التعريف أضاف البعد الاستراتيجي لإدارة الأداء مقارنة بالتعريف الس       
 عملية إدارية. احين يشترك معه في كونه

                                                             
 .7محمّد عبد الغني حسن هلال، مرجع سبق ذكره، ص  1 

2 Garry Cokins, Performance management, John Wiley and sons Education, New Jersey, 2004, p.1. 
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إدارة الأداء هي استراتيجية ونظرية متكاملة  (Michael Armstrong)رمسترونغ لمايكل أ بالنسبة      
لتحقيق النجاح المستمر للمنظمات، عن طريق تحسين أداء مواردها البشرية، وتطوير قدرتها على 

 1.التعاون، لتحقيق أهداف المنظمة طويلة الأمد

إدارة الأداء  وهو كون، مقارنة بسابقيه أضاف شيئا جديداالأخير نلحظ أن صاحب هذا التعريف      
 من خلل تركيزها على الموارد البشرية. ،وسيلة أساسية لتحقيق النجاح المستمر للمنظمات

واردها من المنظمة من التحكم في أداء مك  إدارة الأداء هي العملية التي تُ  يرى علي السلمي أن       
والهدف الرئيسي لإدارة الأداء هو ضمان تحقيق  .ة الأخرىيالبشرية، وبالتالي التحكم في مواردها الماد

من خلل توجيه أداء الموارد البشرية. وتشمل عملية إدارة الأداء العمليات التالية:  ،أهداف المنظمة
 2.تخطيط الأداء، توجيه الأداء، تشخيص الأداء، تحسين الأداء وتطوير الأداء

سابقيه في اعتبار إدارة الأداء عملية إدارية، تُمارس بالمنظمات من نلحظ أن علي السلمي يتفق مع      
أشار في هذا التعريف إلى الغاية من إدارة الأداء، وهي كما ائف الإدارية الأربعة المعروفة. خلل الوظ

 التحكم في الموارد البشرية والمادية، وبالتالي ضمان تحقيق أهداف المنظمة.

 3:إدارة الأداء كما يلي ( BacalRobert)عر ف روبرت باكال 

قياس وتطوير أداء الموارد البشرية، وجعله يتوافق مع الأهداف  ،دارة الأداء عملية مستمرة لتحديدإ     
تحديد الأهداف، متابعة الأداء،  :الاستراتيجية للمنظمة، فالأداء يُدار من خلل عمليات غير منتهية تشمل

للوصول إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية  ،الانسجام بين مختلف الأنشطةتبادل المعلومات حوله وتحقيق 
 للمنظمة.

هما: كونها عملية  ،ينتتين اثنيإدارة الأداء تتميز بخاص Robert Bacal)بالنسبة لروبرت باكال      
 مستمرة، وكونها ذات بعد استراتيجي بالنسبة للمنظمات.

 الفة الذكر، فإننا نقترح تعريفها كما يلي:على تعريفات إدارة الأداء الس   بناء       

                                                             
1  Michael Armstrong, Strategic human resources management: guide to action, 3rd Edition, 

KOGAN PAGE British Library education, Great Britain, 2006, p .142. 

 .027، مرجع سبق ذكره، ص علي السلمي 2 
3  Robert Bacal, Manager’s guide to performance management, 2nd Edition, Mc Graw-Hill 

Education, New York, 2012, p-p 2-7. 
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إدارة الأداء هي عملية تشمل تخطيط، تنظيم، توجيه ورقابة أداء الموارد البشرية بالمنظمة، لضمان تحقيق 
 .مواردها البشرية في ذات الوقت وتحقيق أهداف، أهدافها الاستراتيجية

 أهمية إدارة الأداء: -2

 1:عملية إدارة أداء الموارد البشرية بتحقيق الإيجابيات التاليةتسمح      

 ؛وتقليل الأخطاء والعيوب ،رفع إنتاجية عوامل الإنتاج، وتحسين جودة المنتجات -أ
 ؛ترشيد التكاليف وتخفيضها  -ب
 ة؛طوير المنتجات وخلق منتجات جديدت  -ج
 ؛الفعاليةتحقيق مستوى الأداء المستهدف، وبالتالي زيادة  -د

 2:ن إدارة الأداء من تحقيق ما يليك  مابقة تبالإضافة إلى النقاط الس      

 ؛مركزية في اتخاذ القراراتل المدراء في جميع الأنشطة، أي تحقيق الل  تقليل تدخ    -ه
 ؛ربح الوقت عن طريق تمكين الموارد البشرية-و
 ؛المناسبينعمل في الزمان والمكان توفير المعلومات الضرورية لل -ز
 ؛تحفيز الموارد البشرية على تحسين أدائها وتطويره باستمرار -ح
 ؛ات وافتخار الموارد البشرية بأدائهازيادة احترام الذ   -ط
 ؛تحسين اطلع الرؤساء على حالة مرؤوسيهم -ي
 ؛توضيح الأنشطة والمهام، ومنه التوصيف الجيد للوظائف -ك
 ؛تشجيع الموارد البشرية على تنمية كفاءاتها-ل
 ؛بالمنظمة والأنشطة الإداريةتسهيل العمليات  -م
 ؛توضيح أهداف المنظمة -ن
 ؛التقليل من التصرفات السلبية للموارد البشرية -س
 ؛توضيح معايير تقييم أداء الموارد البشرية -ع
 تسهيل عملية التغيير التنظيمي؛ -ف
 التقليل من معدل دوران العمالة؛ -ص

                                                             
 .22، ص م3110، مكتبة الإدارة الجديدة، مصر، الموارد البشرية الاستراتيجية إدارةعلي السلمي،  1 

2  Robert Bacal, OP.Cit, p: 6, 7. 
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وتوفير الظروف المناسبة للحوار وحل تصحيح خلل أداء الموارد البشرية قبل استفحاله،  -ق
 1.المشكلت بالمنظمة

 :مضمون إدارة الأداء -ثانياا  

حديد تهدف المنظمات من خلل إدارة أداء مواردها البشرية إلى تحقيق أفضل النتائج، من خلل الت       
لتحقيق الأهداف على قيق للأهداف، وتنمية الكفاءات، حتى تفهم الموارد البشرية ما يجب القيام به الد  

المديين القصير والطويل، وتتضمن عملية إدارة الأداء تحسين فاعلية المنظمة على جميع المستويات، 
وتنمية كفاءات الموارد البشرية باستمرار. كما تتضمن هذه العملية تلبية الحاجات الفردية والجماعية 

بالإضافة إلى احتوائها على نظام خاص بالاتصال  ،ية والشركاء الاجتماعيين للمنظمةللموارد البشر 
 2.والعلقات

 وتتضمن ماالبشرية في نفس الوقت،  ومستقبل المواردإدارة الأداء عملية تسمح بتفحص حقيقة حاضر 
 3:يلي

 : ومقبولةتحديد أهداف واضحة  -1

 اعتقاد المسؤولين أن  صراع الموارد البشرية يظهر في حالة  تكمن أهمية تحديد الأهداف في كون     
عور بالإحباط الش   مرؤوسيهم على علم تام بما يجب عمله، في حين هم على جهل تام بذلك. كما أن  

المهام ما هو منتظر منها. لذلك يجب تحديد ن تختلف ع ا  ق الموارد البشرية نتائجيظهر عندما تحق  
 .في تحديد الأهداف والأنشطة بدقة ووضوح، وباشتراك الجميع

 :تحديدها تحديد وتقييم الأداء مقارنة بالأهداف التي تم   -2

د مستوى أداء الموارد البشرية بمدى تنفيذها للمهام والأنشطة الموكلة إليها، فتقييم الأداء يمثل يتحد        
 ت صياغته في شكل أهداف.وتم   خطيط له مسبقا  الت   تحقيقه من نتائج وبين ما تم   عملية مقارنة لما تم  

 

 : توفير تغذية عكسية من المعلومات حول الأداء -3

                                                             
 .212، ص 3112، دار الراية للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، المفاهيم الإدارية الحديثةبشار يزيد الوليد،  1 

2  Michael Armstrong, Strategic human resource management, OP.Cit, p .143. 
3  Christine Williamson et Garry Colvin et Amy McDonald, Gestion des ressources humaines, 

Edition Tearfund, Royaume-Uni, 2008, p. 62. 
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يجب أن تتضمن إدارة الأداء معلومات في جميع الاتجاهات بما فيها معلومات يقدمها المرؤوسون      
الجزء  لوهذا يمث  ئة. سي   ودة أجي   ائهم الحقيقية مهما كانت طبيعتهاإلى رؤسائهم حول مستويات أد

 ة في حالة كون نتائج الأداء سلبية.الأصعب في عملية إدارة الأداء، خاص  

 حول المسار المنتهج: وتحقيق الإجماعترتيب الأولويات  -0

ويستحسن أن تكون عملية إعادة تقييم الأهداف كل  ،دارة الأداء تقييم مستمر للأهدافضمن إتت      
كما  ،أن تستدعي التأجيل إلى وقت لاحق بعض الأهداف يمكن ستة أشهر أو كل سنة على الأقل، لأن  

 ي عنه أو استبداله بأهداف أخرى، لكن في إطار استراتيجية المنظمة.بعضها يمكن التخل   أن  

 ميمكن اختصار مضمون إدارة الأداء في ثلثة أنشطة رئيسية وهي: تقييم أداء الموارد البشرية الذي ت     
وفي الأخير استخدام نتائج  داء المعياري المستهدف، والذي تم التخطيط له مسبقا.تحقيقه، مقارنته بالأ

 1.البشرية على تحسين أدائهاالمقارنة في مساعدة الموارد 

 :لصعوبات التي تواجه إدارة الأداءا -ثالثاا 

ذاته، ومنها  يعترض نظام إدارة الأداء مجموعة من الصعاب، منها ما يتعلق بطبيعة النظام في حد       
 2:ما يتعلق بالموارد البشرية، ومن أهم هذه الصعوبات نذكر ما يلي

 ؛احتمال حدوث خلف أو صراع بين الموارد البشرية حول محتوى نظام إدارة الأداء -
 ؛اي إلى عرقلة تحقيق أهدافهؤد  ي يتضمنها نظام إدارة الأداء يمكن أن د الإجراءات التي يمكن أنتعد   -
 ؛تعارض بين متطلبات الأداء، وبين دوافع وحاجات الموارد البشريةإمكانية حدوث  -
 ؛في العمل بأكثر حرية، وعدم الالتزام بنظام محدد لإدارة الموارد البشريةوالمدراء رغبة المسؤولين  -
 ؛لها المدراء نتيجة لتطبيق إدارة الأداءكثرة الأعباء التي يمكن أن يتحم   -
 .مرؤوسيهم حول نتائج تقييم الأداءتفادي المدراء للمواجهة مع  -

 :عناصر إدارة الأداء -رابعاا 

 دهانظرا لتعد   ،ن منها عملية إدارة الأداءرين حول العناصر التي تتكو  لا يوجد إجماع من طرف المفك       
تقسيمها إلى ثلثة عناصر رئيسية معتمدين على تعريف إدارة  فيما بينها، وقد ارتأينا والتداخل الكبير

 :مايليوتتمثل هذه العناصر في ،الأداء، ومضمونها الذي جاءا في النقاط السابقة
                                                             

1  David A. Decenzo and others, OP.Cit, p.244. 

 .022ذكره، ص  ، مرجع سبقإدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  2 
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 ؛تخطيط الأداء وتوجيهه -
 ؛تقييم الأداء ومتابعته -
 .تحسين الأداء وتطويره -

 الفصل.سنقوم بتوضيح هذه العناصر في الجزء الموالي من هذا      

 المطلب الثالث: تخطيط الأداء وتوجيهه

والثاني حول توجيه  أحدهما حول تخطيط الأداء :م هذا المطلب إلى عنصرين رئيسيينقمنا بتقسي     
 وذلك فيمايلي: ،الأداء

 :ءتخطيط الأدا -أولاا 

العملية والخطوات سنناقش في هذا العنصر كل من تعريف تخطيط أداء الموارد البشرية، محتوى هذه      
 التي تتم عبرها:

 تعريف تخطيط الأداء: -1

 1تخطيط الأداء كما يلي: ((Herman Aguinisعر ف هيرمان أغينيس     

تخطيط الأداء هي عملية يتم خللها تحاور الموارد البشرية واتفاقها حول ما يجب فعله وكيف، أي تحديد 
مخرجات الموارد البشرية،  وفق هذا التعريف يمس  أهداف العمل، وسبل تحقيقها. وتخطيط الأداء 

 وسلوكاتها أثناء أداء وظائفها.

نلحظ من خلل تعريف تخطيط الأداء أن هذه العملية تتطلب مساهمة جميع شرائح الموارد البشرية      
وبالتالي  على اختلفها، من أجل تحقيق الإجماع حول النتائج المستهدفة، واختيار الطرق المثلى لتحقيقها،

لتزامها بتحقيق أهداف العمل.  ضمان معرفة الموارد البشرية لمسؤولياتها وا 

 2:فيما يلي اتخطيط الأداء وخطواته عملية سنحاول توضيح محتوى

 :لية تخطيط الأداءممحتوى ع-2

 التالية: العناصرتتضمن عملية تخطيط أداء الموارد البشرية      

                                                             
1 Herman Aguinis, performance management, 3ededition, Pearson education, New-York, 2013, p.46. 

 .033-002ص -، مرجع سبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  2 
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 ؛ل للموارد البشريةستوك  تحديد المهام والمسؤوليات التي  -أ
 ؛المساعدات الضرورية لأداء المهامتحديد مصادر وطبيعة  -ب
 ؛والعلقات الوظيفيةتحديد مجالات العمل  -ج
 ؛التنبؤ بالمشكلت والعراقيل التي من الممكن أن تعيق تحقيق الأداء المستهدف -د
 ؛تحديد نتائج الأداء المستهدف القابلة للقياس -ه
 ؛نسيق بينها لبلوغ الأهدافترتيب أولويات العمل والت   -و
 ؛تحديد خطوات العمل وتكاليفه -ز
 .زمة لأداء العمل كما ينبغيلحيات الل  تحديد الص   -ح

 خطوات عملية تخطيط الأداء:-3

 عبر الخطوات التالية:الموارد البشرية أداء تم عملية تخطيط ت     

 القيام خلل هذه الخطوة بما يلي: يتم   الإعداد والتحضير: -أ
 ؛ة للمنظمةالمعلومات حول الحالة العام  جمع  -
 ؛اخلية وتحديد نقاط قوة المنظمة ونقاط ضعفهاتشخيص البيئة الد   -
 ؛تشخيص البيئة الخارجية للمنظمة، وتحديد الفرص والمخاطر -
 ؛وقنافسية للمنظمة في الس  تحديد المكانة الت   -
 ؛وتأثيراتهارصد التطورات التقنية  -
 .تحقيقها دراسة الخطط والأهداف المراد -

في هذه الخطوة تتناقش الموارد البشرية رؤساء  التحضير له: مناقشة الموارد البشرية لما تم   -ب
الظروف والتقنيات المناسبة لأداء العمل. وفي ختام هذه الخطوة إمكانياتها،  ،قدراتها :ومرؤوسين حول

 يتم الاتفاق على تقرير بالأداء المستهدف يحوز على قبول الأغلبية الساحقة. 

تقنين ما تم الاتفاق  تعتبر هذه الخطوة آخر خطوات تخطيط الأداء، وفيها يتم   صياغة خطة الأداء: -ج
وتشمل هذه الخطوة  (Performance Plan) خلل وثيقة خطة الأداء ابقة، وذلك منعليه في الخطوة الس  
 الإجراءات التالية:

 ؛زمة لتمكين الموارد البشرية من الأداء المستهدفحصر المساعدات الل    -
 ؛الأخرىالفرعية تنسيق خطة الأداء مع باقي الخطط  -
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 .تنسيق خطة الأداء مع الخطة العامة للمنظمة -

  :توجيه الأداء -ثانياا 

ن  وحده د، لكن هذا لأهداف عملية ضرورية لضمان تحقيق أداء جي  لتخطيط ال      ما يحتاج لا يكفي ، وا 
 1:الأمر إلى توجيه الموارد البشرية نحو الأهداف المسطرة. وهذا ما سنوضحه فيما يلي

 تعريف عملية توجيه الأداء: -1

 ، من أجل بلوغ الأهداف التي تم  والمرؤوسينتوجيه الأداء عملية اتصال مستمرة بين الرؤساء      
صلح الأعطاب قائصلتدارك الن   والتعليمات الضروريةخطيط لها، وهذا يتطلب توفير الأوامر الت   ، وا 

 التي من الممكن أن تحول دون تحقيق الأداء المخطط. ،ارئةومجابهة الظروف الط  

 مضمون عملية توجيه الأداء: -2

 الأداء العناصر التالية:تتضمن عملية توجيه      

: تمث ل المتابعة عملية مقارنة فورية ومستمرة لمستويات الأداء متابعة مستويات وظروف الأداء -أ
اخلية للمنظمة، وبيئتها الخارجية طة، بالإضافة إلى تابعة تغيرات البيئة الد  ق بالمستويات المخط  المحق  

ط، وبالتالي تعتمد يمكن أن يعيق تحقيق الأداء المخط  ومحاولة التنبؤ بما سيتم تحقيقه من أداء، وما 
 هذه العملية على مدى فعالية نظام المعلومات والاتصال بالمنظمة.

تعتمد عملية توجيه الأداء على تبادل المعلومات بين  تزويد الموارد البشرية بالمعلومات الضرورية: -ب
 راف هذا الأخير عن الأهداف التي تم  الموارد البشرية حول سير أدائها، وبالتالي ضمان عدم انح

التخطيط لها، وذلك عن طريق التعاون المتبادل لحل المشكلت التي يمكن أن تعترض الموارد 
 البشرية أثناء العمل.

لحيات تتضمن عملية توجيه الأداء منح بعض الص  تمكين الموارد البشرية للأداء المتمي ز:  -ج
ن من أداء مهامها على أكمل وجه، ومنه بلوغ الأداء مك  لطات للموارد البشرية، بحيث تتوالس  

 ارئة، والتمتع بمرونة أكبر في أداء الوظائف والمهام.ط، والتكيف مع مختلف الظروف الط  المخط  

 اني: تقييم أداء الموارد البشريةالمبحث الث

                                                             
 .337-332ص -، ص ، مرجع سبق ذكرهإدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  1 
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لأهمية تقييم أداء الموارد البشرية، وكونه المحور الأساسي الذي تدور حوله مختلف عمليات  نظرا       
براز مدى  ،المتعلقة بتقييم الأداء إدارة الأداء، قمنا بتخصيص هذا المبحث للإحاطة بمختلف الجوانب وا 

 كما يلي:بالمنظمات، أهميته بالنسبة لإدارة الموارد البشرية 

 اوالغاية منه اأهميته، ارد البشريةالمو أداء ة تقييم المطلب الأول: ماهي

عن إدارة  اوتمييزه االأداء لتوضيح ماهيتهتقييم في هذا المطلب بعرض جملة من تعريفات  سنقوم     
في بالنسبة للموارد البشرية والمنظمات على حد سواء، كما تطرقنا  ة هذه العمليةأهميالأداء، ثم إبراز مدى 

 في النقاط التالية: ناقشهوهذا ما سنبالمنظمات، إلى الغاية من تقييم أداء الموارد البشرية هذا المطلب 

 :ماهية تقييم أداء الموارد البشرية -أولاا 

تقييم أداء "  :لندنية أن  ال   (York Press)يورك برس مجلة جاء في سلسلة الإدارة العملية الصادرة عن     
لمراجعة أداء كل عامل أو موظف،  ،وسيلة رسمية، عادة ما تتم مرة واحدة في السنة الموارد البشرية

 1."مراعية الأهداف المستقبلية ومخاطبة الاحتياجات التدريبية أو التطويرية المستهدفة

نلحظ أن هذا التعريف اشتمل على الخصائص الرئيسية التي تميز عملية تقييم أداء الموارد البشرية      
 :وهي

 ها تتم في إطار النشاطات الإدارية التي تمارسها إدارة الموارد البشريةكونها ذات طابع رسمي، أي أن   -1
 ؛ضمن موقعها بالهيكل التنظيمي للمنظمة

 ؛ي أنها تتم في فترات زمنية محددةأ ،كونها عملية دورية -2
 ؛واقع أداء الموارد البشريةكونها وسيلة ضرورية لمعرفة  -3
 ؛الأهداف التي حُدِّدت مسبقا  اعتمادها على  -4
من معرفة احتياجات الموارد البشرية من الكفاءات، وتحديد البرامج الضرورية  كونها عملية تمكن -5

 .تلبيتهال

يرى صفوان محمد وعائض بن شافي أن تقييم أداء الموارد البشرية هي أداة لتشخيص ومراجعة      
وعلى مستوى المنظمة ككل، ومعرفة مدى  وجماعيا   مستويات تطور كفاءات الموارد البشرية، فرديا  
 1.استخدامها لهذه الكفاءات في أداء مهامها الوظيفية

                                                             
 ، م3112، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت، لبنان، تقييم الأداء البناء: برنامج للتطوير الذاتيسلسلة الإدارة العلمية،  1 

 .2ص 
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لعملية تقييم أداء الموارد البشرية، وهي متابعة  البالغةز على الأهمية نلحظ أن هذا التعريف رك       
في العمل، وبالتالي  اءاتكفلهذه الرص على استخدام الموارد البشرية المنظمة، وكذا الحبكفاءات التطور 

فهذا التعريف يتفق مع التعريف السابق فيما يخص أهمية تقييم أداء الموارد البشرية بالنسبة لعملية تنمية 
كما بين  الكفاءات، وكونها المرآة التي تعكس الصورة الحقيقية لما تفعله الموارد البشرية في منظماتها.

صاحبا هذا التعريف أن تقييم الأداء يمكن أن يكون على مستوى الأفراد أو على مستوى فرق العمل، وقد 
 يشمل أداء المنظمة ككل.

بالنسبة لمؤيد سعيد تقييم أداء الموارد البشرية هي عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة      
 2.العمل، لتحقيق أهداف المنظمة وسلوكاتها أثناءالبشرية،  والضعف في الجهود التي تبذلها الموارد

ابقين حول خصائص عملية تقييم أداء الموارد نلحظ أن مؤيد سعيد يتفق مع أصحاب التعريفين الس       
ا يتمثل في كون هذه العملية تشمل سلوكات الموارد لكنه أضاف عنصرا هام   كونها عملية إدارية، البشرية
ن   قط،قة فبالأهداف والنتائج المحق   متقييم الأداء لا يهت أثناء العمل، أي أن  البشرية  اها إلى الكيفية ما يتعد  وا 

إشارته إلى  مالنتائج والأهداف. لكن يُعاب على هذا التعريف عدتلك التي يتم من خللها الوصول إلى 
 شار إليها سابقيه.أداء الموارد البشرية وتنمية الكفاءات، التي أ بين تقييمالعلقة 

 ابقة فإننا نقترح تعريف تقييم أداء الموارد البشرية كما يلي:على التعريفات الس   بناء       

ا، بغرض الوقوف على تقييم أداء الموارد البشرية هي عملية إدارية تمارسها إدارة الموارد البشرية دوري  
مستوى كفاءاتها. وبالتالي اتخاذ الإجراءات  ها الوظيفية، ومعرفةحقيقة أداء الموارد البشرية لمهام  

 .مكنة، وضمان تحقيق أهداف المنظمةالضرورية لتدارك النقائص الم

 :الفرق بين إدارة الأداء وتقييم أداء الموارد البشرية -ثانياا 

 3:توجد ثلثة فروق جوهرية بين إدارة الأداء وتقييم الأداء هي     

تين فقط رة أو مر  دار السنة، بينما تقييم الأداء يكون م  مة على عملية مستمر  إدارة الأداء تتميز بكونها  -1
 ؛خلل السنة

                                                                                                                                                                                              
، الطبعة الأولى، دار اليازوري للنشر والتوزيع، التوظيف والمحافظة على الموارد البشريةصفوان محمد وعائض بن شافي،  1 

 .302م، ص 3103عمّان، الأردن، 

 .311م، ص 3112، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةمحمد الصّيرفي،  2 
3  Gary Dessler, Human Resource Management, Thirteenth Edition, OP.Cit, p.335. 
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، في حين تقييم الأداء ذه الأهدافا لهارتباط إدارة الأداء بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة، وسيرها وفق   -2
 ؛ة للمنظمات، حيث يكون قصير المدىليس له بعد استراتيجي بالنسب

عادة الت   على الت قييمتعتمد إدارة الأداء  -3 قييم للأهداف وطرق الأداء، وبالتالي اعتمادها على المستمر وا 
تنمية كفاءاتها باستمرار. بينما  ومنهو  ،لة للموارد البشريةغيير المستمر في الأنشطة والأعمال الموك  الت  

 قييم.ت  لل تكون أساسا   دة مسبقا  ز على أنشطة محد  تقييم الأداء يرك  

للمعلومات لاتخاذ  ا  ل مصدر تقييم الأداء يمث   أن   (Henry Browning & Ellen)لين ا  يرى هنري و      
 1.مختلف القرارات الإدارية، وبالتالي فهو جزء من إدارة الأداء

 نا لاحظنا خلل بحثنا هذا وجود تداخل كبيرإلا أن   وتقييم الأداءرغم الاختلف بين إدارة الأداء      
، وكذلك من حيث استخدامهما كمصطلحين من نها كل منهمابينهما سواء من حيث العمليات التي يتضم  

 لدى البعض. طرف الباحثين، لدرجة اعتبارهما كمترادفتين أحيانا  

 :أهمية تقييم أداء الموارد البشرية -ثالثاا 

 2:نذكر منها ما يلي ،أسبابتقييم أداء الموارد البشرية عملية تكتسي أهمية بالغة لعدة      

داء وعرضها من خلل تقديم توضيحات وتفاسير لنتائج تقييم الأ ،فافية بالمنظمةتقوية وتعزيز مبدأ الش   -1
 ؛على الموارد البشرية

ها هها، لأن  تعتبر عملية تقييم أداء الموارد البشرية المحرك الذي يدفع عملية تنمية الكفاءات ويوج   -2
الموارد  بلوغ أهداف المنظمة، وبالتالي تشجيعو قيق للكفاءات الضرورية للنجاح الد  حديد ننا من الت  تمك  

 ؛وضمان استخدامها في العمل ة كفاءاتهاوتنمي البشرية
 ونقاط الضعف في أدائها. بشرية، من خلل إبراز نقاط القوةتعزيز روح المسؤولية لدى الموارد ال -3

نسجام بين خصائص الموارد البشرية، البشرية في ضمان تحقيق الإلموارد تكمن أهمية تقييم أداء ا     
 :3وبين متطلبات الوظائف، وذلك من خلل ما يلي

وأساليب العمل، وكذا من حيث طرق  ،معرفة التغيرات التي من الممكن أن تطرأ على الوظائف -أ
 ؛رورية لشغل هذه الوظائفالكفاءات الض  

                                                             
تعريب أبوبكر محمد، العبيكات تعيين وتحقيق تحديات القيادة الخاصة بك،  :ثلاثة أسس للتطوريلين فان فلسر، هنري براونينغ وإ 1

 .20م، ص 3112للنشر والتوزيع، الرياض، المملكة العربية السعودية، 
2  Simon L. Dolan et Autres, OP.Cit, p. 215. 

 م، 3112، المكتب الجامعي الحديث للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةمحمد الصّيرفي،  3 

 .220ص 
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 ؛الموارد البشريةمعرفة التغيرات التي تعرفها كفاءات  -ب
الكشف عن أوجه القصور التي من الممكن أن تعرفها إدارة الموارد البشرية على مستوى بعض  -ج

 دريب.تعيين والت  مثل: الاختيار وال   ،أنشطتها

 :والقائمين عليها استخداماتهاو  الغاية من تقييم أداء الموارد البشرية -رابعاا 

 مختصون، هذا ما سنوضحه فيمايلي:تقييم الأداء عملية هادفة تستخدم لأغراض محددة ويمارسها      

 الغاية من تقييم أداء الموارد البشرية: -1

 1:يمكن توضيح الغاية من تقييم أداء الموارد البشرية من خلل النقاط التالية     

 إلى تحقيق ما يلي:من خلل تقييم الأداء تهدف المنظمات  على مستوى المنظمات: -أ
 ؛توفير بيئة عمل ملئمة للموارد البشرية -
 ؛الاستثمار في الموارد البشرية، وزيادة فعاليتها -
 .الحفاظ على الموارد البشرية عالية الكفاءة وصيانتها -
يستفيد إطارات الموارد البشرية من تقييم الأداء في تحقيق الأهداف  على مستوى الإطارات )الرؤساء(: -ب

 التالية:
منه المساعدة على اتخاذ الحصول على المعلومات الكافية حول الموارد البشرية التي تحت سلطتها، و  -

 ؛القرارات
 .قييم والاستفادة منهاد في عملية الت  م الجي  تشجيع الإطارات على تنمية كفاءاتها باستمرار للتحك   -
 تقييم الأداء يسمح لهم  بالنسبة للمرؤوسين فإن   نفيذيين )المرؤوسين(:على مستوى العمال الت   -ج

 :بما يلي
على  هموحصول ،عرفة حقيقة ما أنتجوهممن خلل  ز،شعور بالرضا على نتائج العمل المنجتحقيق ال   -

 ؛المقابل المستحق
 .د واجتهاد وزيادة ولائهم للمنظمةتشجيع المرؤوسين على العمل بج -

 2:ن عملية تقييم أداء الموارد البشرية من تحقيق ما يليالسالفة الذكر، تمك  بالإضافة إلى النقاط           

                                                             
 .312، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشريةمحمد الصّيرفي،  1 

2 Jean François Dumais, Human Resources management: guide for information technology 

companies, Techno-competences education, Québec, Canada, 2004, p-p 74-76. 
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 ؛تها، وتوقعاتها حول نتائج الأداءتمكين الموارد البشرية من معرفة مسؤوليا -
 ؛عايير تقييمهااطلع الموارد البشرية على م -
 ؛معرفة الموارد البشرية للأهداف الواجب تحقيقها -
 والتعاون بين الموارد البشرية.تشجيع روح العمل الجماعي  -
 تقييم أداء الموارد البشرية:نتائج استخدامات  -2

 1:هما ،لغرضين اثنين اتيم أداء الموارد البشرية بالمنظمتُستخدَم نتائج تقي          

خاذ بعض القرارات الإدارية ستخدم نتائج التقييم كأساس لات  في هذه الحالة تُ  غرض إداري: -أ
 ؛قل، المكافآت والتعويضاترقية، الن  الت  بالمنظمة، مثل: 

والقضاء قييم من أجل تنمية كفاءات الموارد البشرية، نعني به استخدام نتائج الت   غرض تطويري: -ب
 .وتطويره باستمرارالأداء  وبالتالي تحسيننقاط الضعف في أدائها،  على

 القائمين على تقييم أداء الموارد البشرية: -3

 ىتول  يالموارد البشرية بالمنظمة، حيث  أداء الموارد البشرية على عاتق وظيفة إدارة تقع مسؤولية تقييم     
سواء من داخل المنظمة  ،قييم، وكذا تحديد القائمين على تنفيذههذه الأخيرة وضع برنامج الت   القائمون على
 2.أو الاعتماد على عدة أطراف في الوقت ذاته ،أو من خارجها

 3:فيما يلي للقائمين على تقييم الأداء الاحتمالات الممكنةيمكن تلخيص      

يتم تقييم الموارد البشرية من طرف  :(Peer Appraisals)قييم من طرف النظراء في العمل الت   -أ
ة والذين يكونون على دراية تام   ،ستعانة ببعض زملئهم في العمل، بالإالمشرف المباشر عليها

هذا الأسلوب  جارب إلى أن  نفس الوظائف التي سيتم تقييمها. وتشير الت  هم يشغلون طالما أن   ،بتفاصيله
 ؛نافس من أجل تحقيق أداء أفضلا للموارد البشرية على الت  ع جد  شج  مُ 

من المشرف المباشر جان في الغالب ن الل  تتكو   :(Rating Committees)جان قييم من طرف الل  الت    -ب
ن هذا أربعة مشرفين آخرين من داخل المنظمة، وبالتالي يمك  ستعانة بثلثة أو على العمل بالإ

ظر دة حول أداء الموارد البشرية المقيَّمة، وتبادل وجهات الن  الأسلوب من الحصول على آراء متعد  
 ؛وعيللوصول إلى تقييم دقيق وموض

                                                             
، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، الإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشريةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي،  1 

 .017م، ص 3102القاهرة، مصر، 

 .222-221روبيرت ماتيس وجون جاكسون، ترجمة محمود فتوح، مرجع سبق ذكره، ص  2 
3 Gary Dessler, Human Resources management, Thirteenth Edition, OP.Cit, p: 314-315. 
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نفسها بنفسها، لكن تحت ى الموارد البشرية تقييم في هذه الحالة تتول   :(Self-ratings)قييم الذاتي الت   -ج
ريقة هو انعدام الموضوعية في ئيسي في هذه الط  المشكل الر   إشراف ومتابعة رؤسائهم المباشرين، لكن  

 ؛أدائهاقييم لدى غالبية الموارد البشرية عند تحريرها لتقارير الت  
د البشرية بتقييم يقوم المشرفون على الموار   :(Appreasal by Supervisors)قييم من طرف المشرفينالت   -د

ؤساء( من ب الأمر تكوين المشرفين )الر  وبالتالي يتطل   ،أداء الموارد البشرية التي تقع في نطاق إشرافها
 ؛بالمنظمات ويُعتبر هذا الأسلوب من أكثر الأساليب اعتمادا   ،ه العملية بنجاحذأجل القيام به

في هذه الحالة وعلى عكس الحالة  :(Appreasal by subordinates)التقييم من طرف المرؤوسين  -ه
تقييم المشرف  ابقة، تكون الموارد البشرية هي مصدر معلومات تقييم أداء المشرفين عليها، حيث يتم  الس  

ودون من طرف جميع الموارد البشرية الواقعة في نطاق إشرافه، والتي تعطي آراءها فيه بكل موضوعية 
ويُعتمَد هذا الأسلوب  ،مات يستطيع المشرف تقييم أدائهلو الإفصاح عن هويتها، وعلى ضوء هذه المع

 ؛نمية الكفاءات الإدارية للمشرفينتبغرض 
الحصول على معلومات حول  في هذا الأسلوب يتم   :(Degre Feedback 360)د المصادر قييم متعد  الت   -و

خارجها )رؤساء، من داخل المنظمة ومن جاهات، ت  من جميع الإ الموارد البشرية المراد تقييم أدائها
عتماد على التكنولوجيا الحديثة الإ مرؤوسين، زملء في العمل، عملء، زبائن، ... الخ(، في الغالب يتم  

وغرضه تنمية الكفاءات  هذا الأسلوب، والذي يخص المدراء للقيام بتقييم أداء الموارد البشرية حسب
 1.الإدارية

 أداء الموارد البشريةمراحل ومداخل تقييم ، المطلب الثاني: مبادئ

توجد مجموعة من المبادئ التي يجب مراعاتها لضمان نجاح عملية تقييم أداء الموارد البشرية      
وتحقيق أهدافها، وذلك يتطلب المرور بمراحل متتالية، والاعتماد على طرق محددة، وهذا ما سنوضحه 

 فيما يلي:

 :مبادئ تقييم أداء الموارد البشرية -أولاا 

 2:يتطلب نجاح عملية تقييم أداء الموارد البشرية الالتزام باحترام المبادئ التالية     

                                                             
1 Charles R. Greer, Strategic Human Resource Management, 2ed Edition, Pearson Education, New 

Jersey, 2003, p-p 475-477. 

، الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي وآخرون 2 

 .323، 320 :م، ص3112عمّان، الأردن، 



نظمةبالم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

109 

الموارد البشرية مع خصائصها، ومع خصائص  أداء يجب أن يتناسب نظام تقييم تصميم النظام: -1
 ؛اهمة الجميع في تصميم هذا النظامالمنظمة التي تعمل بها، وكذلك مس

تسم ى المعايير،  يتم بالاعتماد على مقاييس محددة تقييم أداء الموارد البشرية دقة معايير التقييم: -2
لذلك يجب مراعاة دقة هذه المعايير، ومقارنتها بالمعلومات والبيانات التي بحوزة المنظمة، والمتعلقة 

 ؛مليات تقييم سابقةبع
ائمين عليها، من خلل عمليات تتطلب عملية تقييم أداء الموارد البشرية تحضير الق إعداد المقي مين: -3

 ؛الكفاءات الضرورية لنجاح العمليةتدريبية، لتزويدهم ب
يجب القيام بعملية التقييم عدة مرات في السنة، من أجل اكتشاف انحرافات الأداء  مراجعة التقييم: -4

 ولا يبقى تقييم أداء الموارد البشرية وسيلة للعقاب وفقط. ،وتصحيحها في الوقت المناسب

 :مراحل عملية تقييم أداء الموارد البشرية -ثانياا 

ل مراحل هذه ة تقييم أداء الموارد البشرية من خلل مجموعة من العمليات الفرعية التي تشك  عملي   تتم       
فقون حول انطلقها من مرحلة هم يت   أن  المراحل، إلا  العملية، لذلك اختلف الباحثون حول تحديد عدد هذه 

الأهداف والمعايير وانتهائها بتحرير تقرير الأداء، وقد ارتأينا تقسيم مراحل تقييم الأداء إلى ثلث تحديد 
 كل التالي:ح في الش  مراحل رئيسية كما هو موض  
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 : مراحل تقييم أداء الموارد البشرية(45)الشكل  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الباحث.المصدر -

أن عملية تقييم أداء الموارد البشرية تتم عبر المرور بثلث مراحل رئيسية )مرحلة  أعلهيبين الشكل      
مرحلة كتابة تقرير الأداء(. وكل مرحلة من هذه المراحل تتم من  التقييم، مرحلة التنفيذ وأخيرا   وضع برنامج

العمليات الفرعية المتتالية، وأي خلل في هذه العمليات سوف ينعكس سلبا على خلل مجموعة من 
تبط بمدى نجاح هذه العمليات والمراحل التي تليها، وبالتالي نجاح عملية تقييم أداء الموارد البشرية مر 

إلى محتوى كل مرحلة، حيث لا تنتهي المرحلة إلا  (45)العمليات. وتشير الأسهم الأفقية في الشكل رقم 
 ،باستيفاء عملياتها الفرعية. في حين تشير الأسهم العمودية إلى الانتقال من مرحلة إلى المرحلة التي تليها

 وسنوضح هذه المراحل فيما يلي:

 

 

 المرحلة الأولى

يم وضع برنامج تقي

 الأداء

 .تحديد أهداف التقييم ومعاييره -

 والموارد البشرية المستهدفة بهاتعيين القائمين على العملية  -
 .جراءاتهطرق التقييم وإ -

ثانيةالمرحلة ال  

قييم برنامج ت تنفيذ

 الأداء

ثالثةالمرحلة ال  

يم تقيعرض نتائج 

 الأداء

 قياس مستوى الأداء الفعلي. -
 مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المحددة. -
 البشرية.مناقشة نتائج المقارنة مع الموارد  -

 .تحرير تقرير الأداء -



نظمةبالم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

111 

 تقييم الأداء:وضع برنامج  -1

لكونها الأساس الذي تقوم عليه بقية  ،تعتبر هذه المرحلة جوهرية في تقييم أداء الموارد البشرية     
 وتشمل هذه المرحلة العمليات التالية: ،المراحل الأخرى

 ، تحاورهاقصد بتحديد أهداف عملية تقييم أداء الموارد البشريةي  تحديد أهداف تقييم الأداء ومعاييره: -أ
جل أم من أ ،قييم بغرض انجاز المهام الإداريةحول الغاية من هذه العملية، أي هل تتم عملية الت

وفي هذه المرحلة يتم إقناع جميع الأطراف المعنية بالعملية بمدى  ،تنمية كفاءات الموارد البشرية
موارد البشرية في عارضة الشديدة التي يمكن أن تبديها الممن أجل تجنب ال ،أهميتها بالنسبة للجميع

 1، وتكون سببا  لفشلها.حالة عدم اقتناعها بهذه العملية
وهي عبارة عن الأداة التي  ،تأتي عملية تحديد معايير التقييمبعد تحديد أهداف عملية تقييم الأداء 

وتمكننا معايير تقييم الأداء من  ،الموارد البشرية بشكل صحيح ودقيقتضمن قياس مستوى أداء 
 2:تحقيق ما يلي

 ،؛من حيث الوقت والتكلفة والنتائج الحفاظ على مستوى نشاط المنظمة 
 ؛ضمان الاستمرارية في العمل 
 ؛تقييم ومتابعة أداء الموارد البشرية بطريقة علمية 
 ؛إعطاء صورة واضحة عن إنجازات الموارد البشرية 
 وحل المشكلت التي تواجه الموارد البشرية بالمنظمة المساعدة على اكتشاف الخلل. 

توجد مجموعة من الخصائص يجب أن تتصف بها معايير الأداء حتى تكون فعالة في تحقيق الغاية      
 3:منها، نذكرها في النقاط التالية

هما: الاستقرار والتوافق، فالاستقرار هو ثبات  ،تضم هذه الخاصية جانبين :(Reliability)الثبات  -
هو تقارب أو تساوي نتائج القياس بواسطة ف توافقبينما ال ،رت أوقاتهانتائج القياس بالمعايير مهما تغي  

 ؛ذه العمليةداء مهما اختلف القائمون بهمعايير الأ
ق بين مستوى الأداء العالي، د لتقييم الأداء يجب أن يفر  المعيار الجي   :(Discrimination)ز التمي   -

 ؛ف على المسيء لتأديبهعريف بالمحسن لتشجيعه، والتعر  بالت   يكون كفيل  ه أي أن   ،والمستوى المنخفض
                                                             

الأردن،  ،اليازوري للنشر والتوزيع، عمّان ، الطبعة الأولى، دارالأعمالوظائف وعمليات منظمات زكريا الدوري وآخرون،  1 

 .327، ص م3101

 .002-012ص -محمد كمال مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 2 

 .321، 327 :رجع سبق ذكره، صميوسف حجيم الطائي وآخرون،  3 
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قبول الموارد البشرية لنتائج عملية تقييم الأداء مرتبط بمدى قبولها لمعايير  :(Acceptance)القبول  -
ضا الوظيفي للموارد البشرية، ق الر  قبول المعايير يحق   التقييم المعتمدة من طرف المنظمة، كما أن  

 ؛قييمويشعرها بالعدالة والانصاف عند الت  

يرفي خاص         1:هما ،تينيتين هام  أضاف محمد الص 

 ،نعني به احتواء معايير تقييم الأداء على عوامل الأداء الأساسية :(Reality)دق والواقعية الص   -
 ؛م بهاوالتي لا يمكنها التحك   ،الخارجة عن نطاق الموارد البشريةرات ها من المؤث  وخلو  

ها من لو  قييم، أي خُ وهي سهولة استعمال المعايير من طرف القائمين بالت   (:Easinessالسهولة ) -
 .ي إلى نتائج خاطئةعقيدات التي قد تؤد  الت  

بتحديد الأهداف بعد القيام تعيين القائمين على تقييم الأداء والموارد البشرية المستهدفة به:  -ب
ياسات والإجراءات التي ستتم من خللها عملية والمعايير الخاصة بتقييم الأداء يجب وضع الس  

 2ه.ونمط ه، وقتهقييم، مجالاتعن إجراء عملية الت   نكل من: المسؤوليتحديد قييم، وتشمل الت  
والأساليب التي يمكن الاعتماد عليها لتقييم رق توجد العديد من الطُّ  ختيار طرق التقييم واجراءاته:إ -ج

أداء الموارد البشرية، والتي تختلف باختلف الأهداف المراد بلوغها، وكذلك خصائص الموارد البشرية 
قييم، لذلك يجب على القائمين راد تقييم أدائها، بالإضافة إلى طبيعة الوظائف المعنية بعملية الت  لما

قييم التي كر عند اختيارهم لطريقة الت  الفة الذ  عاة جميع المعطيات الس  على عملية تقييم الأداء مرا
ق إلى وسنتطر   3تحقيق الغاية منها.ستُعتمد في العملية، والإجراءات التي ستتم من خللها، لضمان 

 حق.مختلف طرق تقييم أداء الموارد البشرية في المطلب الل  
 تنفيذ برنامج تقييم الأداء: -2

تحديده  نفيذ، أي القيام بما تم  الانتهاء من وضع برنامج تقييم أداء الموارد البشرية تأتي مرحلة الت  بعد      
 4:نفيذ القيام بالعمليات التاليةابقة. وتشمل مرحلة الت  في المرحلة الس  

تهدف هذه العملية إلى تحديد حقيقة أداء الموارد البشرية، لذلك يجب  :قياس مستوى الأداء الفعلي -أ
وكيف يتم العمل، ومن بين أهم ما تفعله الموارد البشرية  والمناسبة حولجمع المعلومات الكافية 

 قاريرقارير الإحصائية، الت  خصية، الت  مصادر جمع المعلومات الضرورية ما يلي: الملحظة الش  
                                                             

 .302، مرجع سبق ذكره، ص دارة الموارد البشريةمحمد الصّيرفي، إ 1 

 .327زكريا الدّوري وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  2 

 .321المرجع نفسه، ص  3 
4 David A. Decenzo and Others, op.cit, p.249. 
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قارير الكتابية، ولكل مصدر من هذه المصادر إيجابياته وسلبياته، لذلك يُستحسن قروءة والت  ملا
الة في عملية حيحة والفع  الاعتماد على تشكيلة منها لضمان جمع القدر الكافي من المعلومات الص  

ي قل الأداء الحقيه يمث  لأن   ،في أغلب الحالات يكون ما نقيسه أكثر أهمية من كيفية قياسهف ،قييمالت  
رق الذي يجب قياسه مهما كان أسلوب القياس، وتوجد مجموعة من الط  الذي تسعى المنظمة لتقييمه، و 

 التي يمكن اعتمادها لقياس الأداء الفعلي سنعرضها لاحقاَ.
ابقة تتم في هذه العملية مقارنة نتائج عملية القياس الس   مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المحددة: -ب

تحديده في المرحلة الأولى من مراحل تقييم أداء الموارد البشرية، كما  الذي تم   بالأداء المعياري
د ط، الذي يحد  ن هذه العملية تسجيل الفروق الموجودة بين الأداء الفعلي والأداء المعياري المخط  تتضم  
 .تحقيقه فعل   ة مستوى ودرجة الأداء الذي تم  بدق  

حدي الكبير الذي الهدف من هذه العملية هو مجابهة الت   شرية:مناقشة نتائج المقارنة مع الموارد الب -ج
ن على عملية تقييم أداء الموارد البشرية، والمتمثل في الوصول إلى تقييم دقيق ييواجهه القائم
والتقدير، حترام لإاب الموارد البشرية رر في مستوى شعو ؤث  قييم تُ ، وذلك لكون نتائج الت  للأداءوموضوعي 

، وبالتالي من الضروري حوار الموارد البشرية مستقبل   امباشرة على مستوى أدائهذي ينعكس الو 
بهدف الوصول إلى تقييم  ،اكتشافها في العمليات السابقة نحرافات التي تم  قائص والإومناقشتها للن  

 محفِّز لتحسين أدائها.

 1:ليةمن تحقيق الإيجابيات التاالأداء ك ن عملية مناقشة نتائج تقييم مت     

زالة أوجه الخلف أو سوء  ،قييميبة بين الموارد البشرية والقائمين بعملية الت  تعزيز العلقات الط   - وا 
 ؛التفاهم فيما بينهم

 ؛إتاحة الفرصة للموارد البشرية لمعرفة حقيقة أدائها ومساعدتها على تحسينه -
 ؛قييم وموضوعيتهزيادة ثقة الموارد البشرية في عدالة الت   -
دراكها لأهمي  الموارد البشرية بأهمي  اقتناع  -  .ة تنمية كفاءاتهاة تحسين أدائها وا 
 تحرير تقرير الأداء: -3

سمي ابع الر  مث ل هذه المرحلة آخر خطوة في تقييم أداء الموارد البشرية، وهي عبارة عن إعطاء الط  تُ      
تحقيق الأهداف التي سُطِّرت في المرحلة فاق عليها في المرحلة السابقة، وتوثيق لمدى ت  الإ تائج التي تمللن  

على  خلل السنة مة عمليات تقييم تلة لعد  قييم. ويمكن أن يكون تقرير الأداء كمحص  الأولى من عملية الت  
                                                             

 .231عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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أداء الموارد البشرية والتي تؤخذ في الاعتبار للحكم على لتقييم أهائية تيجة الن  ل الن  ه يمث  ة مراحل، أي أن  عد  
 1.قدراتها ومعرفتها لكيفية أداء العمل، تهامستوى كفاء

 :مداخل تقييم أداء الموارد البشرية -ثالثاا 

 2:هي ،مداخل رئيسية لتقييم أداء الموارد البشرية ةتوجد ثلث         

 :(Trait Approach)خصية مدخل الصفات الش   -1
 ،سلوكاتها ونتائج عملها من تركيزه على ز هذا المدخل على صفات الموارد البشرية، بدلا  رك  يُ      

ويواجه هذا  ،لموارد البشريةلشخصية الو  من القدرات المعرفية قييم حسب هذا المدخل كل  ويشمل الت  
 المدخل جملة من التحديات نذكرها فيما يلي:

 ؛مهما كانت شخصياتها عدم قدرة الموارد البشرية على السيطرة على مواقفها دوما   -أ
 ؛موارد البشرية طيلة حياتهافات الشخصية للثبات الص   -ب
 .دة لا تضمن تحقيق نتائج إيجابية للمنظمة دوما  خصية الجي  فات الش  الص   -ج

 .خصية قليل الاستخدام بالمنظمات مقارنة بالمدخلين المواليينفات الش  يعتبر مدخل الص       

 :(Behavior Approach)لوك مدخل الس   -2
ولا  ،من تركيزه على صفات الموارد البشرية بدلا   ،لوك على كيفية العمليعتمد مدخل الس       

على نتائج عملها المنجز، أي الاهتمام بما تفعله الموارد البشرية بالمنظمة )كيفية العمل(، ويكون 
 هذا المدخل مناسبا في الحالات التالية:

 ؛لوكياتعدم وضوح العلقة بين النتائج المحققة والس   -أ
 ؛لبعيدق في المدى انتائج العمل تتحق   -ب
 .سلوكيات الموارد البشريةباط نتائج العمل عدم ارتب -ج

 :(Results Approach)مدخل النتائج  -3
من  ز هذا المدخل على نتائج العمل، أي المخرجات التي تحققها الموارد البشرية، بدلا  رك  يُ      
في  ولا على سلوكاتها في العمل، ويكون مدخل النتائج ملئما   ،خصيةركيز على صفاتها الش  الت  

 الحالات التالية:
 ؛توفر الموارد البشرية على كفاءات عالية 

                                                             
1 Jean François Dumais, op.cit, p.79. 

 .032-031ص -هيرمان أغينيس، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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 ؛وضوح نتائج العمل وارتباطها بسلوكيات الموارد البشرية 
   ؛قةن مستمر في النتائج المحق  تحس 
  حيحةطرق العمل الممكنة والص  من عدد توفر. 

منها إيجابياته وسلبياته، ولا  ه لكل  خلل استعراضنا لمداخل تقييم أداء الموارد البشرية أن  نلحظ من      
 لذلك فإن   ،لف الموارد البشرية التي تشغلهايوجد مدخل صالح لجميع الوظائف على اختلفها، وعلى اخت

والاختلفات، وكذلك أهداف عملية ال يجب أن يراعي هذه الظروف الموارد البشرية الفع  أداء نظام تقييم 
 .ة منهاغايالقييم و الت  

ركيز على أسس ه يوجد مدخل آخر لتقييم أداء الموارد البشرية يعتمد الت  يرى عمر وصفي عقيلي أن       
 1.كر في ذات الوقت، وقد سم ي هذا المدخل بمدخل تقييم الأداء كنظام متكاملالفة الذ  لثة الس  المداخل الث  

 الثالث: طرق تقييم الأداء وشروط نجاحها وعوائقهاالمطلب 

كما توجد مجموعة من  ،ة طرق لتقييم أداء الموارد البشرية، ولكل منها إيجابيات وسلبياتتوجد عد       
والعوائق. كل هذه  ابعلجملة من الص   تهاالعملية، بالإضافة إلى مواجههذه روط الواجب توفرها لنجاح الش  

 النقاط سنناقشها في هذا المطلب.

 :طرق تقييم أداء الموارد البشرية -أولاا 

رق باعها لتقييم أداء الموارد البشرية، تختلف هذه الط  رق الممكن ات  ز الباحثون بين مجموعة من الط  مي       
تنقسم طرق تقييم و 2معنية بالتقييم.القييم، وكذا طبيعة الوظائف والموارد البشرية باختلف أهداف عملية الت  

 3:إلى طرق تقليدية وأخرى حديثة، نذكرها فيما يلي حسب نادر أحمد  أداء الموارد البشرية

 الطرق التقليدية:  -1

 الآتي: نذكرها فيقليدية لتقييم أداء الموارد البشرية في ست طرق رق الت  تتمثل الط       

                                                             
 .212عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  1 

2 Seema Sanghi, op.cit, p 140. 

الطبعة الثانية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمّان،  إدارة الموارد البشرية: إطار نظري وحالات عملية،نادر أحمد أبو شيحة،  3 

 .221-222ص -م، ص3102الأردن، 
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يتم  بحسب  :(Personality Measurment Method)مات( )الس   الشخصية فاتطريقة تقييم الص   -أ
ؤثر في أداء الموارد البشرية والتي يمكن ملحظتها فات التي تُ تحديد مجموعة من الص  هذه الط ريقة 

 ريقة بأربع مراحل كما يلي:هذه الط   على الوظائف، وتمر   من طرف المشرفين
 ؛الموارد البشرية فات التي تؤثر في أداء: تحديد الص  المرحلة الأولى -
وقد  ،ختارة حسب مستوى أهميتهامفات ال: إعطاء نقطة أو درجة لكل صفة من الص  انيةالمرحلة الث   -

 ؛فاتتُعطى نفس الدرجة لجميع الص  
 مثل:  ،فات التي حُدِّدت سابقاج توزع عليه قيمة الص  : تحديد مقياس متدر  الثةالمرحلة الث   -

 ؛درجتين2درجات، ضعيف= 4، متوس ط= درجات6درجات، جي د= 8درجات، جيد جد ا= 10ممتاز= 
: يقوم المشرف على الوظيفة بتقييم أداء الموارد البشرية المعنية من خلل إعطاء ابعةالمرحلة الر   -

ل الدرجات إلى تحديده في المرحلة الس   لم الذي تم  فات على السُّ درجة لكل صفة من الص   ابقة، ثم تُحوَّ
 قييم النهائية.نتيجة الت  نقاط لتحديد 

 ه يُعاب عليها ما يلي:طبيق على مختلف الوظائف، إلا أن  فات بكونها سهلة الت  ز طريقة تقييم الص  تتمي      

   ؛فاتاحتمال التحي ز وتغليب صفة واحدة على بقية الص 
   ؛ياتهمريقة بالقائمين عليها، وبالتالي تتأثر بشخصقييم حسب هذه الط  ارتباط نتائج عملية الت 
   وارد بشرية تشغل وظائف مموذج لتقييم أداء استخدام نفس الن  تائج في حالة عدم موضوعية الن

 .مختلفة
ريقة من خلل قياس هذه الط   تتم   :(Competence Measurment Method) كفاءاتطريقة تقييم ال -ب

وعلى أساسها تتحدد مستويات أدائها، وذلك  ،بها الأداء الوظيفي للموارد البشريةالتي يتطل   كفاءاتال
 بخطوتين هما: مرورا  

الأساسية التي يجب توفرها لدى الموارد البشرية لشغل الوظائف  كفاءاتتحديد ال الخطوة الأولى: -
 ؛فنية، ذهنية، إنسانية( كفاءاتدة، والمراد تقييمها ضمنها )المحد  

ابقة إلى عناصرها تحديدها في الخطوة الس   التي تم  ات كفاءمن ال كفاءة تحليل كل   الخطوة الثانية: -
 .ابقةن من قياسها، ثم يتم القيام بالمراحل الثلث الأخيرة المذكورة في الطريقة الس  الأساسية للتمك  

إلا  أن ها ، الشخصية ر مصداقية من طريقة تقييم الصفاتبكونها أكث كفاءاتتمتاز طريقة تقييم ال    
 نفس العيوب الس الفة الذ كر. شترك معها فيت
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راد تقييم أدائها مريقة يتم ترتيب الموارد البشرية الحسب هذه الط   :(Ranking Method)رتيب طريقة الت   -ج
نة، فات أو الخصائص المعي  عتماد على عدد من الص  من الأفضل إلى الأسوأ، وذلك بالإ ، أيتنازليا  

ملء في حسب أفضليتها بالمقارنة مع بقية الز  رتب الموارد البشرية بالنسبة لكل خاصية حيث تُ 
 1.قييممجموعة الت  

 2:يليامريقة بز هذه الط  تتمي       
 ؛سهلة الاستخدام من حيث محتواها 
   ؛غيرها من ذوي الكفاءة المنخفضة وبينمييز بين الموارد البشرية عالية الكفاءة تسمح بالت 
  قطاع الخدمات، حيث يكون انتاجها غير ملموستلئم. 

ما ك .ة موضوعيتهاخصية للمقي مين، وبالتالي قل  ها على الأحكام الش  ريقة اعتمادُ يُعاب على هذه الط  
 3:ما يلي يهايُعاب عل

 ؛صعوبة تطبيقها على عدد كبير من الموارد البشرية في ذات الوقت 
 حصول أحدها على  الموارد البشرية، لأن   عدم تقديمها لصورة واضحة عن مستويات أداء

 ؛ترتيب أفضل عنصر في مجموعته لا يعني بالضرورة أن أداءه عالي
   الأخير  ح الفروق بين مجموعاتها، لأن  وض  ريقة لا تُ نتائج تقييم أداء الموارد البشرية بهذه الط

 .ل في مجموعة أخرىفي مجموعة ما قد يكون أداؤه أفضل من أداء الأو  
ريقة تتم مقارنة الموارد في هذه الط   :(Paired comparison Method)وجية المقارنة الز   طريقة -د

، وتُعاد عملية المقارنة بالنسبة لكل ها أفضل أداء  البشرية المراد تقييم أدائها مثنى مثنى، لمعرفة أي  
نائية، لتوضيح عدد جميع نتائج المقارنات الثُّ  ضماص الأداء، ثم يتم وضع خارطة تية من خو خاص  

هم، بمقارنته  من الموارد البشرية التي تمتغيره أداء خص أفضل من أداء الش  فيها المرات التي كان 
قييم للحكم على مستويات أداء قة بكل خاصية من خواص الت  وفي الأخير تجمع نتائج الأداء المتعل  

 4.ةالموارد البشرية بدق  
لكون عملية تقييم أداء الموارد  ،كرالفة الذ  رق الس  موضوعية من الط  ريقة أكثر هذه الط   يلحظ أن       

لة يكون محص   والقرار الأخيرزوج منها،  ات المقارنة بين كل  ن اتخاذ قرارات عديدة بعدد مر  البشرية تتضم  

                                                             
الطبعة الثانية، دار المريخ ، إدارة الموارد البشريةل وعبد المحسن عبد المحسن جودة، جاري ديسلر، تعريب سيد أحمد عبد المتعا 1 

 .231م، ص3117للنشر والتوزيع، الرياض، المملكة العربية السعودية، 

 .223، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية: إطار نظري وحالات عمليةنادر أحمد أبو شيحة،  2 

 .222روبرت مايتس وجون جاكسون، مرجع سبق ذكره، ص  3 

 .231جاري ديسلر، مرجع سبق ذكره، ص  4 
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ريقة هذه الط  ه يُعاب على ن  أيكون أكثر دقة. إلا بهذه الطريقة ترتيب الموارد البشرية  كما أن   ،ة مقارناتلعد  
مما يصعب  كونها تعتمد على عدد كبير من المقارنات تزداد بازدياد عدد الموارد البشرية المراد تقييم أدائها

 1من تطبيقها لدى المنظمات الكبيرة.
بحسب هذه الطريقة تعتمد كل منظمة  :(Forced-Distribution Method)طريقة التوزيع الإجباري  -ه

في بعض الحالات توزع  ،مواردها البشرية يتم توزيعها عليه عند تقيم أدائهاعلى وضع مقياس لكفاءة 
 امنه %40جيد جد ا،  امنه %20ممتاز، بدرجة  امنه %10، فيكون طبيعيا   الموارد البشرية توزيعا  

ضعيف. والهدف من هذه الطريقة هو تجنب الأحكام المتشددة  امنه %10مرضي و امنه %20جيد، 
التي يمكن أن تصدر عن بعض المقيمين، إلا أنه يُعاب على هذه الطريقة عدم ملءمتها لتقييم عدد 

 2.قليل من الموارد البشرية
 :(Graphic Rating scale Method)ج البياني طريقة التدر   -و

د، والتي يُشترط توفرها في زمة للأداء الجي  والخصائص الل  فات ريقة حصر الص  في هذه الط   يتم  
الموارد البشرية لشغل الوظائف، وتجري عملية تقييم مدى توفر هذه الخصائص لدى الموارد البشرية 

ة أقسام بحسب عدد ن من عد  خاصية يتكو   عتماد على مقياس بياني لكل  قييم، وذلك بالإالخاضعة للت  
ويكون دور القائمين على عملية تقييم الأداء هو وضع إشارة على القسم  ،مدةقييم المعتمعايير الت  

على جميع المعايير ثم ر عن مدى توفر الخاصية أو المعيار لدى الموارد البشرية، ويعيد الكر ة عب  المُ 
 3.تُجمَع النتائج المحققة لمعرفة مستوى أداء الموارد البشرية الحقيقي

 الطرق الحديثة: -2
 الحديثة في ثلث طرق رئيسية هي: رقتتمثل الط  

 رق الأكثر استعمالا  ريقة من الط  هذه الط   تعد   :(Forced Choice Method)طريقة الاختيار الإجباري  -أ
ويقوم  ،قة بالوظيفةفات المتعل  خصية، وأخرى بالص  فات الش  بالص  على قائمة  وتشتملالمنظمات، ب

شرية التي يقوم فات على الموارد البمدى انطباق هذه الص  بملحظة المشرف على عملية تقييم الأداء 
 لكون المشرف على نظرا   ،قييمريقة بكونها أكثر موضوعية في الت  الط   ز هذهتتمي   على تقييم أدائها.

منها في غير  وأيا   بالقائمة لصالح الموارد البشرية فات الموجودةمن الص   لا يعرف أيا  قييم الت   عملية
         4.  زدون تحي من صالحها، لذلك يصدر أحكامه
                                                             

 .711مازن فارس رشيد، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 .320، ص م3102الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن،  إدارة الموارد البشرية،محفوظ أحمد جودة،  2 

 .202عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  3 

م، ص 3111، دار الكتاب الحديث للنشر، القاهرة، مصر، الجوانب النظرية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةحنفي علي،  4 

317. 



نظمةبالم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

119 

 1:تشوب هذه الطريقة بعض المساوئ منها    

 ؛صعوبة فهم نتائج هذه الطريقة 
  ُ؛ريقة من مساعدة الموارد البشرية على تحسين أدائهان هذه الط  مك  لا ت 
   تقييماحتمال الوقوع في الخطأ عند القيام بال. 

ريقة كذلك بطريقة الوقائع ى هذه الط  سم  تُ  :(Critical Incident Method) ةالأحداث الهام  طريقة  -ب
ة التي الحرجة، وتعتمد على قيام المشرف على عملية تقييم الأداء بتسجيل جميع الوقائع والأحداث الهام  

إيجابية أو سلبية، ثم يجتمع ، سواء كانت هذه الأحداث وهي تعمليلحظها أثناء مراقبته للموارد البشرية 
رغم . أو إيجابا   رفان )المقيِّم والمقيَّم( لمناقشة هذه الأحداث، ومدى تأثيرها في أداء الموارد البشرية سلبا  الط  

 طويل   ها تستغرق وقتا  إلا أن   ،أداء الموارد البشرية عف فيوالض  ريقة في تحديد أسباب القوة أهمية هذه الط  
 2.للقيام بها

تعتمد طريقة الإدارة بالأهداف  :(Management by Objective Method)طريقة الإدارة بالأهداف  -ج
وتتم هذه  داف المنظمة، والعمل على تحقيقها،على اشتراك الموارد البشرية رؤساء ومرؤوسين في تحديد أه

 3:هي ،الطريقة عبر أربع خطوات رئيسية
على وضع أهداف المنظمة، في هذه الخطوة تتعاون الموارد البشرية  :: وضع الأهداف41الخطوة  -

 ؛ومتسلسلة زمنيا  لى تحقيقها، ويجب أن تكون قابلة للقياس إيسعى الجميع والتي 
رق ريقة أو الط  بعد تحديد الأهداف بوضوح تأتي عملية تحديد الط   :ة عمل: تطوير خط  42الخطوة  -

القيام به لتحقيق أهداف  جميع التفاصيل حول ما يجبة العمل وتشمل خط   ،المناسبة لبلوغها
 ؛المنظمة

ة التي رسمت في الخطوة في هذه الخطوة تأتي مرحلة تنفيذ الخط   :ة العملخط  تنفيذ : 43الخطوة  -
التي  واكتشاف المشاكل، لمعرفة مدى استجابتها لمتطلبات تحقيق الأهداف، ومتابعة تطوراتها السابقة

أو تعديل  ةيجاد الحلول المناسبة لها في الوقت المناسب، عن طريق تعديل الخط  ا  يمكن أن تعيقها، و 
 ؛الأمر ىن اقتضإرها يالأهداف أو تغي

تحقيقها  ة العمل تأتي مرحلة قياس النتائج التي تم  بعد انتهاء تنفيذ خط   :: تقييم النتائج40لخطوة ا -
قييم إيجابية فهذا يعني فإذا كانت نتائج الت   أي قياس مدى تحقيق أهداف المنظمة،من هذا البرنامج، 
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ا إن كانت النتائج سلبية فهذا ، أي العودة إلى مرحلة وضع الأهداف. أم  جديدة وبداية دورةورة نهاية الد  
ة عمل يعني عدم تحقيق المراد من العملية، وهذا دليل على وجود خلل وبالتالي ضرورة وضع خط  

 ابقة.ة الس  تائج الخط  عتبار نبديلة، مع الأخذ في الإ

 الإدارة بالأهداف من خلل الشكل التالي:طريقة يمكن تلخيص محتوى      

 الإدارة بالأهدافطريقة : خطوات (46)شكل ال -

 

 

 

 

 

 

 

 

- Source: Jerald Greenberg, Behavior in organization, tenth Edition, PHI learning education, Delhi, 
India, 2013, p .577.    

نة من أربع خطوات كو  ة، مُ الادارة بالأهداف عملية مستمر  طريقة ابق أن نلحظ من خلل الشكل الس       
ة، وفي الأخير تقييم الأهداف، ثم تنفيذ الخط  ة لتحقيق هذه متتالية، هي: وضع الأهداف، ثم وضع خط  

 ،اف تبدأ دورة جديدة بأهداف جديدةقت الأهدمدى تحقيق أهداف المنظمة، فاذا تحق  لمعرفة نتائج العملية 
ذاالخطوة الأولى في الشكل.  بدايةأي العودة إلى  ل أخرى باع طريقة عمق الأهداف فيجب ات  لم تحق   وا 

ابعة في الشكل نحو الخطوة جه من الخطوة الر  هم يت  تها، لذلك نلحظ الس  تكون أكثر فاعلية من سابق
والخطوة الثة لى الخطوتين المواليتين لها )الخطوة الث  إنتقال ة عمل جديدة، ثم الإالثانية، أي تطوير خط  

 مفرغة. ها حلقةوكأن  (. وتتواصل العملية ابعةالر  

 وضع الأهداف: -1

تعاون الموارد البشرية على وضع أهداف واضحة 

 وقابلة للقياس

 إذا كان الجواب "نعم"

 وضع أهداف جديدة

 تطوير خطة عمل: -2

 الأهداف تعاون الموارد البشرية لوضع خطة لتحقيق

 تنفيذ خطة العمل: – 3

 متابعة تحقيق الأهداف والقيام بالتعديلات الضرورية

 :تقييم النتائج – 4

 هل تمّ بلوغ الأهداف؟

 إذا كان الجواب "لا"

 وضع خطة عمل جديدة

 لا نعم



نظمةبالم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

121 

توضيح ب سنقوم ،الموارد البشرية بطريقة الادارة بالأهداف بعد استعراضنا لمختلف خطوات تقييم أداء     
 1:ريقة، وذلك فيما يليزات وعيوب هذه الط  ممي  

 ي الى: شراك جميع الأطراف في وضع وتنفيذ مختلف مراحلها، لذلك تؤد  إريقة بز هذه الط  تتمي  

 ؛باستمرارها ئزرع روح المبادرة لدى الموارد البشرية، وتشجيعها على تحسين أدا 
 ؛وكفاءات جديدةتاحة الفرصة للموارد البشرية لاكتساب معارف إ 
   ؛ودقيقةالأهداف واضحة  سهولة تقييم أداء الموارد البشرية، طالما أن 
  ُنظيم.ريقة من اكتشاف الخلل في الت  ن هذه الط  مك  ت 

همالفراط في الت  ريقة احتمال الإعاب على هذه الط  يُ       دور المجموعات، حيث  ركيز على الأفراد وا 
ت الموارد البشرية. ماعدا صة في حال عدم تماسك مجموعاتنخفض روح المسؤولية لدى الأشخاص، خا  

 دارة بالأهداف أثبتت فاعليتها لدى عديد المنظمات.طريقة الإ ن  هذا فإ

قليدية، الت  من خلل استعراضنا لمختلف طرق تقييم أداء الموارد البشرية، سواء الحديثة منها أو      
كما لا تخلو من العيوب، رغم تفاوتها لديها. لذلك يجدر بالمنظمات اختيار  اتيجابي  إمنها  ه لكل  نلحظ أن  

تسمح بتحقيق أهداف عملية  التيو  ،ريقة التي تتناسب مع خصائص الموارد البشرية المراد تقييم أدائهاالط  
في ذات الوقت للوصول الى نتائج دقيقة وموضوعية رق كما يمكن اعتماد تشكيلة من هذه الط  قييم، الت  

ستمرار في التألق، ذو الأداء العالي على الإن من تشجيع مكُّ الي الت  حول أداء الموارد البشرية، وبالت  
 وتحسين أداء الذين يحتاجون الى تحسين.

 :شروط نجاح عملية تقييم أداء الموارد البشرية -ثانياا 

 2:أهمها ما يلي ،الشروط الواجب مراعاتها لنجاح عملية تقييم أداء الموارد البشريةتوجد مجموعة من      

  :ييمقمحاولة تقليص احتمالات الخطأ في الت   -1
 ذلك بالإعتماد على مايلي:يتم 

 ب تعريفها في شكل مجموعة مهام؛ة وتجن  ة مستقل  بعد من أبعاد الأداء في شكل مهم   تعريف كل   -أ
 ة بطريقة واضحة وسهلة؛الأداء الهام  عبير عن أبعاد الت   -ب
 ند القيام باستجواب تقييم الأداء؛دة عب استخدام العبارات ذات المعاني المتعد  تجن   -ج
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 ها؛د من إنجاز مهام  ة للموارد البشرية للتأك  المتابعة والملحظة المستمر   -د
القيام بالعملية على تنمية كفاءات القائمين على عملية تقييم أداء الموارد البشرية لتمكينهم من  -ه

 أكمل وجه.
  :راعات التي قد تنشأ بين الموارد البشرية بسبب عملية تقييم الأداءخفيف من الص  الت   -2

 :العنصرين التاليين ذلك من خلليتم 
 ة في الأداء وتجاهل الصغائر؛رة والهام  ركيز على المعطيات المعب  الت   -أ
 قييم.محاولة إقامة العدالة في الت   -ب
  :قييمرق المستخدمة في الت  ريقة أو الط  دة لاختيار الط  على معايير محد  الاعتماد  -3

 ما يلي:  المعايير المعتمدة في الاختيار، من أهم  
 في تنمية كفاءات الموارد البشرية؛ريقة مساهمة الط   -أ
 ملءمتها لقياس الأداء؛ -ب
 كلفة؛قتصاد في الوقت والت  الإ -ج
 قييم.الخطأ في نتائج الت  قل ة احتمال  -د

لنجاح عملية التقييم  بالإضافة إلى الش روط الس ابقة، توجد مجموعة من الش روط الواجب توفرها     
 1:نوجزها فيما يلي

 رد البشرية والإستعداد لمواجهتها؛معرفة مشاكل تقييم أداء الموا -0
 يقة أو الط رق المناسبة للت قييم؛استخدام الط ر  -5
 الموارد البشرية؛ارير تقييم أداء الإحتفاظ بملف ات وتق -6
 ة ببرنامج تقييم الأداء ومراجعته؛إقناع الموارد البشري -7
 الت أكيد على استخدام الكفاءات المكتسبة من طرف القائمين على عملية الت قييم في أرض الواقع. -8

 :عوائق تقييم أداء الموارد البشرية -ثالثاا 

ن تحقيقها ة مشكلت يمكن أن تحول دو عد  بالمنظمات أداء الموارد البشرية تقييم تواجه عملية       
 2:يليلأهدافها، نذكر منها ما

 أدائها؛ ارد البشرية بأهمية تقييمة وعي المو قل   -1
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 رية إلى عملية روتينية غير هادفة؛ل عملية تقييم أداء الموارد البشتحو   -2
 تصال بالمنظمة؛عدم فاعلية نظام الإ -3
همال تركيز نتائج التقييم على الجوانب السلبية  -4  الإيجابية؛ هجوانبفي أداء الموارد البشرية وا 
 قييم؛قييم وعدم موضوعيتهم أثناء الت  ة كفاءة القائمين على عملية الت  قل   -5
 تقييم لفترة طويلة؛ين معايير ال  يعدم تح -6
 قييم؛على نتائج الت   ين لتنمية كفاءات الموارد البشرية بناء  ستعانة بمختص  عدم الإ -7
 تقييم؛عويضات ونتائج ال  ام الت  وفيق بين نظعدم الت   -8
 قييم المعتمدة بالمنظمة؛عدم اقتناع الموارد البشرية بمعايير الت   -9

 فظتها على نفس نظام تقييم الأداء؛رات في أنشطة المنظمة مع محاحدوث تغي   -10

 ،مجموعة من المشكلت التي تعيق نجاح عملية تقييم أداء الموارد البشرية ري ديسلرأضاف غا     
 1:صها فيما يليلخ  

 عدم وضوح معايير الأداء؛ -11
ى تقييم في المستوى المتوسط، مهما كان المستو إصرار بعض المقيمين على حصر نتائج ال   -12

 الحقيقي لأداء الموارد البشرية؛
 ر؛ا بدون مبر  أو إيجاب   قييم سلبا  في نتائج الت   المغالاة -13
همال حقيقة الحاضر.الحكم على أداء الموارد البشرية بالن ظر لأدائها  -14  الماضي وا 
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  داء الموارد البشرية بالمنظمةأتحسين  الثالث:المبحث 

لى إالتي تسعى  ،سبة للمنظمات الحديثةبالن   كبيرا   يا  داء الموارد البشرية تحد  أل عملية تحسين تمث       
 البشرية؟داء الموارد أفمالمقصود بتحسين  ،على مواردها البشرية بالإعتمادباستمرار  أفضلتحقيق نتائج 

هذه  كل   ؟جراءات التي تتم من خللهاوماهي مداخلها والإ للمنظمات؟سبة بالن   ة هذه العمليةمدى أهمي وما
 المبحث.سنناقشها في هذا  مواضيعال

  هميتهأداء الموارد البشرية و أتحسين  الاول: ماهيةالمطلب 

ن لنا مدى بي  إدراك الماهية يُ  ن  أكما  ،حيحالص   على الوجه من استخدامه نمك  معرفة ماهية الشيء ت      
 حه فيما يلي: سنوض   ما هذا ،الأهمية

 :(Performance Improvement)الموارد البشرية بالمنظمة أداء ماهية تحسين  -أولاا 

 ،عريفاتالت  جملة من لموارد البشرية من خلل استعراض سنحاول توضيح ماهية تحسين أداء ا     
  يلي:ما فيطوير حسين والت  الفرق بين الت   نبينو  ،عريف الشامل لهاواستخلص الت  

  البشرية:تحسين أداء الموارد  ماهية -1

ب وهذا يتطل   ،مد كمال مصطفى تحسين الأداء بأنه يعني وجود مشكلة تحتاج الى حلف مح  عر       
 1.تهاحد  خفيف من القيام بفعل ما لحل هذه المشكلة أو الت  

هذه الهدف من عريف حاول توضيح معنى تحسين الأداء من خلل صاحب هذا الت   نلحظ أن        
كما أشار  ،حسين تظهر عندما يكون هناك مشكل في أداء الموارد البشريةلى الت  إالحاجة  أي أن   ،العملية

ه لم لكن  . أداء الموارد البشرية حل مشكلةوالتدخ ل ل ل في القيام بأفعالحسين المتمث  إلى مضمون عملية الت  
 تتمثل  هذه الأفعال، ولم يشر إلى الط رف أو الأطراف التي يجب عليها التدخ ل لحل  المشكلة.ل فيما فص  يُ 

تحسين الأداء يعني اتخاذ الإجراءات  عر ف محمد قدري حسن تحسين أداء الموارد البشرية كما يلي:     
 2.نحرافات التي كشفت عنها عملية تقييم الأداءالتي من شأنها تصحيح الأخطاء والإوالقيام بالممارسات 

                                                             
 .032محمد كمال مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  1 

دار الجامعة الجديدة، مصر،  الأداء مؤسسياً وفردياً،إدارة الأداء المتميز: قياس الأداء، تقييم الأداء وتحسين محمد قدري حسن،  2 

 .212، ص م3102
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أي حول كون عملية تحسين الأداء هي عملية تصحيحية، د قدري يشاطر سابقه الر  نلحظ أن محم       
عريف يء الجديد في هذا الت  نة والش  خاذ إجراءات معي  ب ات  ها تتطل  ي إلى تدارك الأخطاء، كما أن  أي تؤد  

ا حسين ترتكز أساس  عملية الت   ن أن  الأخير هو تطرقه للعلقة بين تحسين الأداء وتقييم الأداء، حيث بي  
 على نتائج تقييم أداء الموارد البشرية.

تحسين أداء الموارد البشرية يعني وضع برامج  د صالح الأبعج أن  د جاسم الش عبان ومحم  يرى محم       
لتدريبها وتنمية كفاءاتها تحت إشراف وتوجيه المسؤولين عن إدارة الموارد البشرية بالمنظمة، بهدف 

 1.اكتشافها عند تقييم أداء الموارد البشرية لبية التي تم  معالجة النتائج الس  

ملية تحسين أداء الموارد البشرية، والمتمثل في محتوى ع تضمنهذا التعريف الأخير  نلحظ أن       
المسؤولة عن عملية  ابق تحديد الجهةعريف الس  ن الت  دريب وتنمية الكفاءات، كما تضم  وضع برامج للت  

وهو إصلح الخلل  لهدف من هذه العمليةتطر ق إلى ا كما إدارة الموارد البشرية بالمنظمة، حسين، وهيالت  
 عرف عليه من خلل عملية تقييم الأداء.الت   الموجود في أداء الموارد البشرية، والذي تم  

كر يمكننا تعريف الفة الذ  ستعانة بتعريفات إدارة الأداء الس  وبالإ ، على تعريفات تحسين الأداء بناء       
البشرية هي عملية تقوم بها إدارة الموارد البشرية  تحسين أداء الموارد يلي:تحسين أداء الموارد البشرية كما 

كفاءات الموارد البشرية ن هذه العملية وضع برامج لتنمية وتتضم   ،بالمنظمات في إطار إدارة الأداء
 .تقييم الأداء عملية من أجل تصحيح انحرافات الأداء التي كشفت عنها، وتدريبها

 : الفرق بين تحسين الأداء وتطوير الأداء-2

في مستوى أداء  نحرافالإعلج القصور أو  (Performance Improvement) يقصد بتحسين الأداء     
وهذا في المدى  ،ق بعناصر الأداءلأسباب تتعل   ،الموارد البشرية الفعلي عن مستوى الأداء المستهدف

يعني الوصول بمستوى أداء  (Performance Development) ط. بينما تطوير الأداءالقصير والمتوس  
 ، ولو لم يكن هناك قصور في الأداء،ابقةالموارد البشرية إلى مستويات أعلى من تلك المستويات الس  

 يانة ولا يستغرق وقتا  حسين يعني الإصلح والص  ومن هذا المنطلق فالت   .وبالتالي التفوق على المنافسين
 2.تحسينأكبر مقارنة بال   تهتكلفة و لطوير يستمر لفترة طويبينما الت   ،طويل  

                                                             
، الطبعة الأولى، دار إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثةمحمّد جاسم الشعبان ومحمّد صالح الأبعج،  1 

 .321م، ص 3102الرضوان للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، 

 .22، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعلي السلمي،  2 
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ص من العيوب التي تشوبه، مهما كان مصدرها )المنظمة، تحسين أداء الموارد البشرية يعني التخل       
مكانياته،  ،العمل أو الموارد البشرية( وهذا دون الحاجة إلى استثمار كبير في تغيير نظم الإنتاج وأساليبه وا 

ركيز على علج المخالفات والأخطاء وارد والإمكانيات المتاحة، وبالت  مالعتماد على حسين يكون بالإفالت  
التي تعيق أداء الموارد البشرية لوظائفها كما ينبغي. بينما تطوير الأداء يكون من خلل اعتماد نظم 

مكانيات جديدة بالمنظمة، فهو بذلك يتطل    1.ب القيام باستثمارات إضافية لتحقيقهوأساليب وا 

على ما سبق نستنتج أن تحسين الأداء ضرورة حتمية لتصحيح الخلل في حالة ملحظة تدني  بناء       
مستوى أداء الموارد البشرية مقارنة بالأداء المستهدف مهما كان مصدره، أي أنه بمثابة إعادة القطار إلى 

را  إستراتيجيا  بالنسبة للمنظمات، السكة، وهذا بالإعتماد على أقل التكاليف. بينما تطوير الأداء يعتبر خيا
لكونه يستهدف الرقي بأداء مواردها البشرية إلى أعلى المستويات، من خلل تنمية كفاءاتها وتطوير 
أساليب الإنتاج وظروف العمل، الأمر الذي يحمل المنظمات تكلفة أكبر، لكنه يعود عليها بنتائج أفضل 

 على المدى البعيد. 

 من خلل الجدول التالي: هوتطوير الموارد البشرية أداء تحسين الفرق بين الوهاب محمد عبد  ح وض     

 وتطوير الأداء الأداء : المقارنة بين تحسين(46)الجدول  -

 تطوير الأداء تحسين الأداء
 .يعالج عيوب الأداء الحالية -

اتية للموارد البشرية يعتمد على الإمكانيات الذ   -
 .ةيانة المختص  بالاستعانة بفرق الص  

 .وتكلفته منخفضة طويل   لا يستغرق وقتا   -

 .يبتكر مستويات أعلى لم تكن موجودة أصل   -

ة في يعتمد على تكوين موارد بشرية مختص   -
 .بداعالإبتكار والإ

 .، وتكلفته باهظةطويل   يستغرق وقتا   -

 

حدة ، الشركة العربية المتالإدارة الاستراتيجية في تنمية الموارد البشرية : محمد عبد الوهاب حسن عشماوي،المصدر
 .284م، ص2014، للتسويق والتوريدات، القاهرة، مصر

 

                                                             
 .371محمد عبد الوهاب حسن عشماوي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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   :أهمية تحسين أداء الموارد البشرية -ثانياا 

 1:تحسين أداء الموارد البشرية في النقاط التالية أهميةتكمن      

 ؛في ذات الوقت مواردها البشريةلو مضافة للمنظمة  ةتحقيق قيم -1
 ؛العامة للمنظمة ستراتيجيةالإالمعالم في ظل  واضحة خططوضع  -2
 ؛، وضمان تحقيق الأداء المستهدفالموجود في مستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية علج الخلل -3
 ؛ادارتهإ باتوتوفير متطل   البشريةاله للموارد تحقيق قيادة فع   -0
 ؛بالمنظمة البشريةلتطورات أداء الموارد  ائمةالد  توفير المتابعة  -5

 2:تسمح عملية تحسين أداء المواد البشرية بتحقيق ما يلي ابقة،الس  قاط بالإضافة إلى الن       

 ؛في نشاطها ستمراروضمان الإ للمنظمة،ي نظيمي الكل  الأداء الت   ةرفع فعالي -6
 ؛عوامل الإنتاج بالمنظمة يةنتاجإ زيادة -7
 .إلى ضمان مستقبلها الوظيفي بالإضافة ،ومعنويةمتيازات مالية االبشرية من  دستفادة الموار إ -8

  :فجوة الأداء أسبابها وأنواعها -ثالثاا 

إكتشاف  هذه العملية تبدأ عندما يتم   لاحظنا من خلل تعريف تحسين أداء الموارد البشرية أن       
ن مختلف بي  ونُ  ، التي سنعر فهافجوة الأداء مصطلحفي هذا الإطار صادفنا نحرافات في مستويات أدائها، و إ

 أنواعها فيما يلي:

 :(Performance Gap)تعريف فجوة الأداء  -1

الأداء  وبين مستوىللموارد البشرية،  فعليها الفرق بين مستوى الأداء العر ف فجوة الأداء بأن  تُ      
 :3حه الشكل التاليوهو ما يوض   من طرف المنظمة،المستهدف 

 

 

                                                             
1 PI Management, Piloter et évaluer la performance humaine de votre organisation.  

(Site web: https://www.piman.ch, date de consultation : le 05/12/2005). 

 .322محمد جاسم الشعبان ومحمد صالح الأبعج، مرجع سبق ذكره، ص 2  
3 John p . Wilson, OP.Cit, p.142. 

https://www.piman.ch/


نظمةبالم ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثالث: ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

128 

 فجوة الأداء (:47الشكل )-

 

 

 

 

 

-Source : John P. Wilson, Human Resources Development, 2nd Edition, Kogan page education, 

London, 2005, p.143. 

لي للموارد البشرية يقع تحت مستوى الأداء فعمستوى الأداء ال نلحظ من خلل الشكل السابق أن        
المستويين يُس مى بفجوة الأداء. وبالتالي يكون هذين المستهدف من طرف المنظمة، أي يوجد فرق بين 

 .المستهدف مستقبل  لي إلى المستوى فعقي بمستوى الأداء التحسين الأداء هو الرُّ  من هدفال

 أسباب حدوث فجوة الأداء: -2

 1:تحدث فجوات الأداء للأسباب التالية

 ؛عدم قدرة الموارد البشرية على أداء العمل )لا يستطيع( -أ
 ؛عدم رغبة الموارد البشرية في العمل )لا يريد( -ب
 ؛عدم معرفة الموارد البشرية لكيفية العمل )لا يعرف كيف( -ج

 2:فيما يليمحمد قدري حسن توجد أسباب أخرى لحدوث فجوات الأداء ذكرها 

افعية الد  حفيز و الت  بسبب عدم فعالية نظام  ،انخفاض الجهد المبذول من طرف الموارد البشرية -د
 ؛بالمنظمة

 ؛عرفة والقدرات الفنية لدى الموارد البشريةمة النقص الكفاءة، أي قل   -ه
 .م المنظمةنطاق تحك  قات خارجية، أي خارجة عن معو   -و

                                                             
 .022محمّد كمال مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 .212محمّد قدري حسن، مرجع سبق ذكره، ص  2 

 مستوى الأداء المستهدف

 مستوى الأداء الفعلي

 فجوة الأداء

 سلم الأداء

 الوضعية الحالية المستقبل
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 1:رئيسية كما يلي فئاتبات فجوة الأداء في ثلث مسب   صنيفيمكن ت

 ؛ذاتها مرتبطة بالموارد البشرية في حد   أسباب 
 ؛ق بالوظائف التي تشغلهاتتعل   أسباب 
 قة ببيئة العمل وظروفهمتعل   أسباب. 

 :(Tolerance Limits)ماح حدود الس   -3

، تسمح ا  بقسمخطيط له الت   الذي تم   بالأداء المستهدف البشرية للموارد عند مقارنة الأداء الفعلي     
نحراف كان هذا الإ ، سواء  دا  محد   ى هذه الانحرافات مجالا   تتعد  نحرافات، بشرط ألا  المنظمات ببعض الإ

مستوى يمكن أن ينزل إليه أداء الموارد  د المنظمات أقل  حد  وعلى هذا الأساس تُ  ،قصانيادة أو بالن  بالز  
الوضعيات التي تقع بين  وكل   ،توى يمكن أن يصل إليه هذا الأخير، وأعلى مسمقبولا   البشرية ويعتبر أداء  

بحدود  نمستوى مقبولا ى المجال المحصور بين أعلى وأقل  ويسم   ،مقبولا   اين تعتبر أداء  يهذين المستو 
  2:ويمكن توضيحه من خلل الشكل التالي ،ماحالس  

 ماححدود الس   :(48)الشكل  -

 

 

 

 
 

-Source : Copyrights RRC business training, Human Resource Managment, P.138.        (Site web: 

www.abeuk.com, 14/12/2015, 18:03h). 

مستهدفا ، وتسمح للموارد  داء معياري يعتبر أداء  د مستوى أحد  المنظمات تُ  أن   (08)ن الشكل رقم بي  يُ      
يخرج الأداء  منه، بشرط ألا   البشرية بتحقيق مستويات أداء أعلى من مستوى الأداء المعياري أو أقل  

مستوى مسموح بهما، وهو  ريط المحصور بين أعلى مستوى وبين أقل  الفعلي للموارد البشرية من الش  

                                                             
 .232، ص حسن، مرجع سبق ذكرهمحمد قدري  1 

2  Copyrights RRC business training, Human Resource Managment, web sit: www.abeuk.com,                           

(14/12/2015). 

 أعلى مستوى مسموح به

 أقل مستوى مسموح به

 مستوى الأداء المستهدف

 )المعياري(

 

 مستوى الأداء

 الزمن
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رتيابات وبالتالي تتفادى المنظمة أثر الإ ،السابق ين المتقطعين في الشكلريط المحصور بين الخط  الش  
وبالتالي  ،تجاه العام للأداءم في الإالتحك  التي قد تحدث عند تقييم أداء مواردها البشرية، مع الحرص على 

 ل حدود السماح حجم الفجوة التي يمكن أن تحدث في أداء الموارد البشرية ولا تعيرها المنظمة أي  تمث  
 .بالنسبة إليها لكونها حالة عادية ، اهتمام

 أنواع فجوة الأداء:-4

الفعلي مقارنة  ها واتجاه انحراف الأداءتختلف فجوات الأداء باختلف مسبباتها، وقت وكيفية حدوث     
 1:مييز بين خمسة أنواع رئيسية كما يليويمكن الت   ،بالأداء المستهدف

يحدث هذا النوع من الفجوات بطريقة مفاجئة  :(something gone wrong)حدوث خطأ ما فجوة  -أ
ينحرف مستوى أداء الموارد البشرية الفعلي نحو  ومن دون سابق إنذار، فتكون الأمور على ما يرام ثم  

ابق، في حين يبقى مستوى الأداء المعياري المستهدف في الأسفل، أي يتراجع عما كان عليه في الس  
 مكانه. ويمكن توضيح هذه الفجوة من خلل الشكل التالي:

 : فجوة حدوث خطأ ما(40الشكل ) -

 

 

 

، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، تحليل وقياس وتقييم الأداء البشريد كمال مصطفى، محم   المصدر: -
 .125، ص م2014

علي ومستوى الأداء المعياري للموارد البشرية كانا يسيران فمستوى الأداء ال ابق أن  ن لنا الشكل الس  بي  يُ      
نحرف إ نةوازي، رغم وجود فرق طفيف بينهما، والذي يعتبر ضمن المجال المسموح به، ولأسباب معي  بالت  

دة الفرق بين الأداء الفعلي الزي مستوى أداء الموارد البشرية نحو الأسفل فظهرت فجوة في أدائها، نظرا  
 والأداء المستهدف.

                                                             
 .031-032ص -محمّد كمال مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 1 

 مستوى الأداء المستهدف

 النتائج الفعلية

 الفجوة
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ل يحدث النوع الثاني من و  وع الأعكس الن  على  :(Raised Expectations)عات البارزة فجوة التوق    -ب
ي تغيير معايير تقديم أ، داء مواردها البشرية المستهدفأفي حالة تغيير المنظمة لمستويات الفجوات 

فجوة كبيرة بين  وبذلك تظهر ،غييرابق للت  الأداء في حين تبقى الموارد البشرية تعمل بنفس الريتم الس  
وع من الفجوات يظهر هذا الن  و المستهدف من طرف المنظمة.  داءالأومستوى الفعلي  الأداء  مستوى

عمال مثل: رفع رقم الأ ،طموح في حالة رفع المدراء لتوقعاتهم حول مستوى نشاط المنظمة بشكل
  وع منويمكن توضيح هذا الن   ،بب تغيير مديرها العامع بسالمتوق  

 :من خلل الشكل التاليالفجوات 

 التوقعات البارزة: فجوة (14)الشكل  -

 

 

 

 

، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، تحليل وقياس وتقييم الأداء البشريمحمد كمال مصطفى، المصدر: -
 .126م، ص2014

كانا المعبران عن مستويي الأداء  ان( يختلف عن سابقه في كون الخط  10نلحظ ان الشكل رقم)     
 داء المعياري المستهدف منر عن مستوى الأعب  انحرف الخط المستمر الذي يُ  الأمر، ثم   متوازيين في بداية
داء الفعلي للموارد البشرية مستوى الأ الخط المتقطع المعبر عن بينما بقي نحو الأعلى، طرف المنظمة

ها نحو الأعلى، على الأولى لكن  فظهرت فجوة بين المستويين شبيهة بالحالة  محافظا  على مساره الأفقي، 
ل   نحو الأسفل.الفجوة حيث كانت  عكس الن وع الأو 

يتزامن رفع المنظمة تظهر فجوة الحظ العاثر عندما  :(The Double Whammy)فجوة الحظ العاثر  -ج
فع مثل: الر   ،بشريةها الء الفعلي لمواردداالأمع تراجع مفاجئ وتدهور  هانشاط مستوى لتوقعاتها حول
وع من هذا الن   ويمكن توضيح في نفس الوقت، الآلاتحدوث عطب في و ع عمال المتوق  من رقم الأ

  الفجوات من خلل الشكل التالي:
 

 مستوى الأداء المستهدف

 النتائج الفعلية

 الفجوة
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 : فجوة الحظ العاثر(11)الشكل  -

 

 

 

 

، مرطز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، تحليل وقياس وتقييم الأداء البشريمحمد كمال مصطفى، المصدر:  -
 .127م، ص2014

ع حيث كان المستقيمان المستمر والمتقط   ،ابقينيجمع بين الشكلين الس   (11)الشكل رقم  ن  أنلحظ      
 جه الخط  حيث ات   ،جاه مختلفانحرف كلهما في ات   فجأة ثم  ، ماحمجال الس   إطاريسيران بالتوازي في 

جه الخط المتقطع في حين ات   ،داء المستهدفسبب زيادة توقعات المنظمة حول الأعلى بالمستمر نحو الأ
 .الفتي الذكرمن الفجوتين الس   أعظمفجوة  وبالتالي ظهرت ،لات العملآل سفل بسبب تعط  نحو الأ

وع من الفجوات منذ بداية يظهر هذا الن   :(It never work right)منذ البداية داا فجوة لم تعمل جي   -د
الإجراءات التي  جميع مراحله، بسبب فشل النظام المتبع في تحقيق أهدافه، لأن   خلل ويستمر  العمل 

مساوي  ي إلى تحقيق مستوى أداء فعليؤد  أن تُ  يمكن وبالتالي لا ،اتخاذها خاطئة من أساسها تم  
ويمكن ماح الذي تقبله المنظمة. ينتمي إلى مجال الس   للأداء المعياري المستهدف، أو على الأقل

 وع من خلل الشكل التالي: هذا الن   توضيح
 منذ البداية : فجوة لم تعمل جيداا (12)الشكل  -

 

 

 

، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة،مصر، تحليل وقياس وتقييم الأداء البشريمحمد كمال مصطفى،  المصدر:
 .128، ص م2014

داء الأمستوى الأداء الفعلي للموارد البشرية موازي لمستوى  ( أن  12نلحظ من خلل الشكل رقم )     
ها، لكون ورغم ذلك توجد فجوة في أدائ، )الخط المستمر والخط المتقطع(نظمةالمستهدف من طرف الم

 مستوى الأداء المستهدف

 مستوى الأداء الفعلي

 الفجوة

 مستوى الأداء المستهدف

 مستوى الأداء الفعلي 

 الفجوة
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الأمور لم تكن  المنظمة، أي أن   طرفمستوى الأداء الفعلي يقع خارج مستوى المجال المسموح به من 
سبب حدوث هذه الفجوة راجع إلى تحديد المنظمة لأداء  يكون على ما يرام منذ بداية العمل، ويمكن أن  

 البشرية المعتمد عليها غير مناسبة. الموارد حقيق، أو أن  معياري مستحيل الت  

من الفجوات نوع يُعتبر هذا ال   :(The Basic Engineering Problem)صميم الأولي فجوة مشكلة الت   -ه
الرابع تعرف بداية حدوثه، بينما فجوة وع الن   هما أن  كبير، والفرق الوحيد بين وع الرابع الى حد  بالن   ا  شبيه

ن  صميم ليس لها تاريخ، بسبب عدم وجود سجل  مشكلة الت   ما توجد نتائج مستهدفة ت أو تقارير حولها، وا 
 فقط. ويمكن تمثيل هذا النوع من الفجوات كما يلي: 

 فجوة مشكلة التصميم (:13)الشكل  -

 

 

 

، م2014، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، الأداء البشريتحليل وقياس وتقييم محمد مصطفى، المصدر: -
 .128ص 

 ، لكن  يقع أسفل منههم الذي يوازي الس   العلوي همالشكل الأخير شبيه بسابقه لكون الس   نلحظ أن       
علي مثلن تطورات مستوى الأداء الف( يحتوي على خطين مستقيمين يُ 12الشكل رقم ) الفرق بينهما أن  

( على سهمين قصيرين فقط، 13ومستوى الأداء المستهدف خلل فترة زمنية، في حين يحتوي الشكل رقم )
ينتظر  النتائج المستهدفة التي كانو النتائج المحققة من طرف الموارد البشرية بين تقارب العن عدم  نرايعب

 .الأخير ولا تظهر بداية الانحراف في الشكل تحقيقها،
 :الأداء ضمن إدارة الأداء ومحتواهاموقع عملية تحسين  -رابعاا 
تعتبر عملية تحسين أداء الموارد البشرية جزء لا يتجزء من إدارة الأداء، وتحتل مكانة هامة بها، وتتم      

 من خلل جملة من الإجراءات، كل هذه النقاط سنوضحها فيمايلي:
 ة تحسين الأداء ضمن إدارة الأداء:موقع عملي -1

خطوات إدارة الأداء، فعندما تكتشف  أساسية ضمنتعتبر عملية تحسين أداء الموارد البشرية كخطوة      
ط، أي في حالة وجود فجوة بين الأداء المنظمة وجود انحراف في أداء مواردها البشرية عن المسار المخط  

أحد الخيارين التاليين: إما أن تقوم إلى  هذه الأخيرة، تلجأ الذي تستهدفه المنظمة الفعلي والأداء المعياري

 النتائج المستهدفة

 النتائج المحققة فعلا

 الفجوة
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ما أن تعيد النظر في مستوى الأداء المعياري الذي تم تحديده  بتحسين أداء مواردها البشرية وتصحيحه، وا 
 1.في مرحلة سابقة من مراحل إدارة الأداء

 ارة الأداء من خلل الشكل التالي:يمكن توضيح موقع عملية تحسين الأداء بالنسبة لإد     
 إدارة الأداءالأداء ضمن موقع تحسين  (:10)الشكل -

 

 

 

 

 
 
-Source: Copyrights RRC business training, Human Resources Management, p .140, 

(Site web: www.abeuk.com, date de consultation: le 14/12/2015).  
 

بدأ عملية إدارة الأداء، حيث تخطوات تحسين الأداء يمثل الخطوة الرابعة من  أن   أعلهيبين الشكل      
تحديد معايير الأداء، وفي خطوة ثالثة تتم مقارنة الأداء الفعلي تنتقل إلى ثم  ،العملية بتحديد الأهداف هذه

الذي حققته الموارد البشرية مع الأداء المعياري الذي تهدف إليه المنظمة، وفي حالة وجود فجوة في أداء 
ن ، فإذا أفضت العملية إلى أداء جي د وتحس  الموارد البشرية، تلجأ المنظمة إلى القيام بعملية تحسين الأداء

 عتماد على نفس المعايير أي تقييم الأداء بالإالأداء تنتهي الدورة ونعود إلى الخطوة الثالثة من جديد، 
 فإنبينما إذا لم يتحس ن الأداء رغم القيام بإجراءات التحسين في هذه الحالة  .كرالفة الذ  والأهداف الس  

 ظر في كليهما معا .ظر في أهدافها، أو تعيد الن  أو تعيد الن   ،دةظر في المعايير المحد  الن  ستعيد المنظمة 
 محتوى عملية تحسين أداء الموارد البشرية -2

 2:ن عملية تحسين أداء الموارد البشرية أجوبة عن التساؤلات التاليةتتضم       
  أين نحن الآن؟ -أ

 السؤال من خلل نتائج تقييم أداء الموارد البشرية. عن هذايتم الحصول على جواب 

 إلى أين نريد الوصول؟ -ب

رؤساء ومرؤوسين، واتفاقها حول نقاط  بادل الآراء بين الموارد البشريةب الإجابة عن هذا التساؤل تتتطل   
 بغية الوصول إلى مستويات أداء معينة تحوز على قبول الجميع. ،ضعف الأداء التي يجب تحسينها

 من الوضع الحالي إلى الوضع المراد الوصول إليه؟نتقال له للإما الذي يجب فع -ج
                                                             

1  Copyrights RRC business training, OP.Cit, p.140. 
2  Andrew W. Ghillyer, OP.Cit, p269. 

 أداء جيد

تحديد الأهداف والسياسات 

 والخطط

 مراجعة معايير وأهداف الأداء 
مراقبة الأداء وإجراءات تحسين 

 الأداء

 تحديد معايير الأداء مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المعياري
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ويتضمن الخطوات الضرورية للعملية، وذلك  ،ل الجواب على هذا التساؤل جوهر عملية تحسين الأداءمث  يُ 
ة إلى من خلل توضيح برامج تنمية الكفاءات والتدريبات الضرورية لتحسين أداء الموارد البشرية، بالإضاف

 تحديد المساعدات الواجب تبادلها فيما بينها لبلوغ مستوى الأداء المستهدف.
 المطلب الثاني: مداخل تحسين أداء الموارد البشرية

ب يتطل   وهذا بدوره الذكر،الفة الموارد البشرية القضاء على فجوة الأداء الس  أداء ب عملية تحسين تتطل       
أسباب متعلقة  هي:رئيسية  ثلث فئاتإلى حسب مصدرها تصنيفها  تم   والتي الحقيقية،معرفة أسبابها 

 وأسباب مصدرها ظروف العمل، هذه الأخيرة بالموارد البشرية، أسباب مرتبطة بالوظائف التي تشغلها
 :1هي ،بات يمكن تحسين أداء الموارد البشرية عبر ثلثة مداخل رئيسيةعلى هذه المسب   اوبناء  
الموارد البشرية هي سبب حدوث  أن يستند هذا المدخل على اعتبار :مدخل تحسين الموارد البشرية -أولاا 

التأكد من صحة هذا  وهذا بعد سلوكاتها،هذه المشكلة يكمن في تعديل  وبالتالي حل الأداء،فجوة 
 التالية:د السبل حالإطار يمكن إتباع أ وفي هذا الافتراض،

 القوة:جوانب  علىركيز الت   -1

 البشرية لتصير أفضل، دفي هذه الحالة تقوم المنظمة بتشجيع الجوانب الإيجابية في سلوكات الموار      
 .فيها الجوانب السلبية عنبغض النظر 

  المرغوب:الأداء  علىالتركيز  -2

المنظمة، وهذا يتطلب تحقيق يحقق أهداف ع الموارد البشرية للقيام بما فيعتمد هذا الأسلوب على د     
 هذه الأخيرة تعارضتحتى لا  ،التي تشغلها البشريةالموارد  دوافعوبين ائف ظبين متطلبات الو  نسجامالإ
 .المنظمة أهداف مع

 ربط الأداء بالأهداف الشخصية للموارد البشرية: -3
تسعى المنظمات في هذه الحالة إلى محاولة وضع أهداف ومعايير للأداء تكون متوافقة مع     

 ها ترى فيها تحقيقا  وبالتالي تضمن سعي هذه الأخيرة إلى تحقيقها طالما أن   ،البشريةأهداف مواردها 
 .المنظمة أهدافوالمسؤولية الجماعية عن تحقيق  تسود بالمنظمة روح الرقابة الذاتيةفلتطلعاتها، 

 :مدخل تحسين الوظيفة -ثانياا 

 ضروريا   شرطا  التي تشغلها يعتبر التوافق بين متطلبات الوظائف وبين كفاءات الموارد البشرية      
 وفي هذا الإطار يمكن القيام بالإجراءات التالية: ،لنجاحها في أداء مهامها على أكمل وجه

                                                             
 .023-032ص -محمّد قدري حسن، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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 ؛تحديد المهام الوظيفية الضرورية لبلوغ الأداء المستهدف -1
 ؛للقيام بهذه المهام تحديد الموارد البشرية المناسبة -2
 ؛تصميم الوظائف على الوجه الملئم -3
 ؛توفير المرونة في العمل وتبادل المهام والوظائف بالمنظمة -0
 .تكليف الموارد البشرية بمهام خاصة من وقت لآخر -5

 :مدخل تحسين بيئة العمل -ثالثاا 

الذي تعمل به الموارد البشرية، تعني بيئة العمل الظروف المحيطة بالوظيفة، أي المناخ التنظيمي       
مثل: أسلوب القيادة والإشراف بالمنظمة، التنظيم المعتمد بها، بالإضافة إلى الموارد المادية المستخدمة في 

 .العمل، دون إهمال الجانب المعنوي للموارد البشرية

 1:لتاليةالموارد البشرية من خلل الإجراءات ا بيئة عملري حسن تحسين دد ققترح محم  إ     

ي قادة الموارد البشرية بالثقة بالنفس وبالآخرين، والقدرة على التأثير ويتطلب ذلك تحل  القيادة الناجحة:  -1
 ؛في ذات الوقت ة مواردها البشريةفيهم بما يخدم مصلحة المنظمة ومصلح

بالمنظمة، ل المسؤولية لحيات للمشاركة في تحم  ونعني به منحها بعض الص   تمكين الموارد البشرية: -2
 ال لهذه الصلحيات؛في ظل تعهدها بالاستخدام الفع  وذلك 

 دتزو توفير بيئة عمل وظروف تمكنها من اليعني ذلك  كفاءات الموارد البشرية وتدريبها:تنمية  -3
 ؛بالمعارف والكفاءات الضرورية لأداء وظائفها كما ينبغي

بيئة العمل، ويعني القدرة على التأثير في  ال أحد أهم مقوماتحفيز الفع  الت   ريعتب حفيز الفعال:الت   -0
 .دوافع الموارد البشرية وتوجيهها لمصلحة المنظمة، دون المساس بمصالحها الشخصية

تعتبر عملية تنمية الكفاءات  نلحظ من خلل استعراضنا لمداخل تحسين أداء الموارد البشرية أن       
من أهم عمليات إدارة الأداء، وهو ما لخصه سيمون  عملية جوهرية في تحسين الأداء، والذي بدوره يعد

 من خلل الشكل التالي: (Simon Dolan)دولان 

 

 

 

                                                             
 المرجع نفسه. 1 
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 ءة الكفاءات بالنسبة لإدارة الأدا: موقع تنمي(15)الشكل  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-Source: Simon L. Dolan et Autres, Gestion des Ressources Humaines, 4eme Edition, Pearson 
Education, Canada, 2008, p.208.                                                                    
   

 :وضع عمليات إدارة الأداء 
 محتوى عملية تقييم الأداء -
 فترة التقييم -
 الموارد البشرية المعنية بالتقييم -
 ووسائل التقييمطرق  -

 :تقييم الأداء والتغذية العكسية 
 جمع المعلومات -
 تحليل المعلومات ومعالجتها -
 التغذية العكسية -

 :تنمية الكفاءات 
 تشخيص نقاط الضعف -
 وضع استراتيجية للتحسين -
 وضع أهداف جديدة -
 تقييم نتائج التحسين -

 :إذا لم يحدث تحسن يتخذ أحد الإجراءات 
 البشرية ونقلهاتحويل الموارد  -
 إعادة هيكلة الوظائف -
 إنذار الموارد البشرية -
 تسريح الموارد البشرية -

 :تعويض عن التحسن 
 تعويضات مباشرة -
 تعويضات غير مباشرة -
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المنظمات تقوم بوضع الأهداف التي على أساسها سيتم تقييم  أن   (15رقم )نلحظ من خلل الشكل      
ية الكفاءات في حالة ملحظة وجود انحرافات في الأداء أداء الموارد البشرية، حيث تظهر الحاجة إلى تنم

تنمية الكفاءات يكون الغرض منها  الأساس فإن   وعلى هذا ،ابقعن المسار الذي تم التخطيط له في الس  
نتهاء من هذه العملية لذلك بعد الإ ،داء الموارد البشريةوتدارك النقائص الموجودة في أهو تصحيح الوضع 

فإذا كانت نتائج التقييم إيجابية تطلب الأمر تشجيع ، تحسينعملية اليجب القيام بتقييم لمدى فعاليتها في 
ذا حدث العكس وكانت نتائج الت  ومعنويا   الموارد البشرية ماديا   قييم سلبية، تطل ب الأمر تدخل إدارة ، وا 

اءات المتسلسلة تبدأ بنقل الموارد البشرية المعنية إلى وظائف الموارد البشرية عن طريق جملة من الإجر 
ستغناء عن الموارد البشرية في حالة لوظائف، وقد يصل الأمر إلى حد الإأخرى، أو إجراء تعديلت على ا

 تحسينية.فشل جميع المحاولات ال  

   هومعوقات المطلب الثالث: خطوات تحسين أداء الموارد البشرية

عملية تحسين أداء الموارد البشرية من خلل جملة من العمليات الفرعية التي يمكن ترتيبها في  تتم       
 :مايليما سنوضحه في هذا ، كما يمكنها أن تواجه جملة من المعوقات،شكل خطوات متتابعة

 :خطوات تحسين أداء الموارد البشرية -أولاا 

عملية تحسين أداء الموارد البشرية تتم من خلل سبع  أن   (Nigel Harrison) ل هاريسونييرى نيج   
 عمليات رئيسية كما هو موضح في الشكل التالي:
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 تحسين أداء الموارد البشرية خطوات: (16)الشكل  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار الفاروق للنشر والتوزيع، كيف تحسن من أداء موظفيكتعريب خالد العامري وآخرون، نيجل هاريسون،  المصدر: -
 .24، صم2001عم ان، الأردن، 

ب القيام بجملة من وضع خطة عمل لتحسين أداء الموارد البشرية يتطل   أن   (16)يوضح الشكل رقم      
، ثم يتم تحديد أي تحديد فجوة الأداء التي أشرنا إليها سابقا   ،العمليات المتتالية تبدأ بتحديد مشكلة الأداء

وذلك من خلل  قيق لحقيقة هذه الفجوة،حديد الد  ليتم بعدها الت   ،الموارد البشرية المعنية بهذه الفجوة
والخسائر التي  عرفة مدى النقائصمتشخيص الأداء الحالي للموارد البشرية ومقارنته بما هو منتظر منها، ل

ت إلى حدوث مشكلة بعد ذلك تأتي عملية تحديد الأسباب التي أد   حملها المنظمة نتيجة هذه الوضعية،ستت
مثل جوهر خطة العمل التي لممكنة لها، والتي تُ في أداء الموارد البشرية، من أجل الوصول إلى الحلول ا

 ص من فجوة الأداء.ستتبع للتخلُّ 

 

 ماهي المشكلة؟ -1

 ؟المشكلةتسبب في الم من -2

 الذي نريده أن يحدث؟ ما -4 ؟الذي يجري الآن ما -3

 خسائر هذا القصور في الأداء؟ ماهي -5

 ماهي الأسباب، وما هي الحلول الممكنة؟ -6

.................................................................. 

.................................................................. 

.................................................................. 

 خطة العمل -7
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ع خطوات بتحسين أداء الموارد البشرية إلى أر  يةوآخرون عمل( Luis R. Gomez)قس م لويس غوميز      
 1:رئيسية هي

 ؛الأداءضعف استكشاف مشكلة  -1
 ؛تحليل أسباب هذه المشكلة -2
 ؛الموارد البشرية من الحل  ة عمل وتمكين وضع خط   -3
 .تصال نحو الأداء وتوفير التغذية العكسيةتوجيه الإ -0

 2:سنوضح هذه الخطوات فيما يلي     

 :الأداءضعف استكشاف مشكلة  -1

حديد تعتبر هذه الخطوة أساسية بالنسبة لنجاح عملية تحسين أداء الموارد البشرية، ويتم خللها ت     
هذه الفجوات يمكن  ة وأن  بالنسبة للمنظمات، خاص   كبيرا   يعتبر تحديا   وهذاأسباب حدوث فجوات الأداء، 

نتائجها، وتكمن  هذه الأخيرةل أن تحدث لأسباب خارجة عن نطاق تحكم الموارد البشرية، في حين تتحم  
 أهمية هذه الخطوة فيما يلي:

الموارد البشرية عملية تقييم أداء نجاح تحديد أسباب ضعف الأداء له تأثير مباشر على  -أ
 ؛بالمنظمة

لحدوث صراعات بين الموارد البشرية لا  تحديد أسباب ضعف الأداء وفجواته يمكن أن يكون سببا   -ب
 ها؛اتُحمد عقب

قيق لأسباب ضعف الأداء هو المحدد الرئيسي لنوع العلج المستخدم لحل هذه حديد الد  الت   -ج
 .المشكلة

 هي: ،الأداء( إلى ثلثة عوامل رئيسية الأداء )فجوةضعف تنقسم أسباب مشكلة      

 :لإضافة إلى خصائصها وتضم الخصائص المعرفية للموارد البشرية وكفاءاتها، با القدرات
 الفيزيولوجية؛

   حفيز الذي تعتمده المنظمة المتكون من مختلف المؤثرات الخارجية تشمل نظام الت   افعية:الد
 ؛والعقوباتوالحوافز المادية افآت المك :مثل ،التي توجه سلوك الموارد البشرية

                                                             
1 Luis R. Gomez-Mejia and others, Managing human resources, 5th Edition, Pearson education, New 

Jersey, United States of America, 2007, p.225. 
2  Ibid, p-p 226-229. 
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 :مكانياتها التي تؤثر في أداء ظمتتمثل هذه الظروف في خصائص المن ظروف العمل ة وا 
 .الوظيفية مثل: الآلات، النظام الإداري والأنشطة ،مواردها البشرية

الموارد نطلق من العوامل المتعلقة بظروف العمل ومناقشتها مع يجب على مسؤولي المنظمات الإ     
 البشرية المعنية بمشكلة ضعف الأداء، من أجل الوصول إلى الأسباب الحقيقية لهذه المشكلة تدريجيا.

 :تحليل أسباب مشكلة ضعف الأداء -2

تحليل الأسباب، واتخاذ  مرحلةأداء الموارد البشرية، تأتي ضعف بعد التحديد الدقيق لأسباب مشكلة      
تتعلق الإجراءات المتخذة لحل المشكلة بكل العناصر الثلث الوضع، و ءات الضرورية للتحكم في الإجرا
متخصص لتحسين القدرات  دريببرمجة ت :مثل ،الفة الذكر )القدرات، الدافعية وظروف العمل(الس  

تتضمن هذه الخطوة محاورة الموارد البشري المعنية بمشكلة ضعف الأداء حول و  .السلوكية للموارد البشرية
 1:ليةالنقاط التا

 ؛في أدائها إخبارها بالنقائص التي تم اكتشافها -أ
 ؛المشاكلو  النقائص طلب إيضاحات حول هذه -ب
 ؛تذكيرها بمتطلبات الوظائف وما يجب فعله -ج
 ؛للمشكلة تحديد أهداف واضحة تمثل حلول -د
 .ها وعواقب فشلهاتحسيسها بأهمية تحسين أدائ -ه
 :وتمكين الموارد البشرية من الحل وضع خطة عمل -3

إتاحة الفرصة لها لتحسين أدائها، من خلل وتحسينه تتطلب الإدارة الحقيقية لأداء الموارد البشرية      
زالة جميع العراقيل التي يمكن أن تالأداءتمكينها من إيجاد الحلول المناسبة لمشاكل ضعف  حول بينها ، وا 

التي شرة إلى الموارد البشرية كما يجب تفادي قيام الرؤساء بإصدار أوامر مبا وبين تحقيق هذه الغاية،
 2.دون أن تساهم هذه الأخيرة في إيجاد هذه الحلولمن  ،كحلول لمشاكل أدائهاتحت إشرافها 

 :تصال نحو الأداء وتوفير التغذية العكسيةتوجيه الإ  -0

على اختلف فيما بينها ب عملية تحسين أداء الموارد البشرية تبادل المعلومات والأفكار تتطل       
 ق منها بمصدر المعلومات ومحتواها،خاصة ما تعل  حول مشكلة ضعف الأداء، مستوياتها الوظيفية 

 من التركيز على ركيز على المعلومات المتعلقة بأداء الموارد البشرية، بدلا  وتجدر الإشارة إلى ضرورة الت  

                                                             
1  Yves Emery et François Gonin, OP.Cit, p.77. 
2  Luis R. Gomez Mejia and others, OP.Cit, p.228. 
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في تحديد أسباب ضعف  هاما   عب دورا  وبالتالي فالاتصال الفعال يل الأشخاص المسؤولة عن هذا الأداء،
يجاد الحلول المناسبة لها  1في أقرب وقت. أداء الموارد البشرية وا 

أنها تتطلب  نامن خلل استعراضنا لمختلف خطوات عملية تحسين أداء الموارد البشرية لاحظ     
، بل يجب أن فقط ومسؤوليهاعلى إدارة الموارد البشرية  لنجاحها، وليست حكرا   الجميع تضافر جهود

خطواتها انطلقا من تحديد  كل خطوة من ومرؤوسين فيالموارد البشرية رؤساء جميع شرائح شارك ت
 إلى الحل المناسب لها، لأن نجاح هذه العملية يعود بالفائدة على الجميع مشكلة ضعف الأداء، وصولا  

 .من دون استثناء

 :معوقات تحسين أداء الموارد البشرية -ثانياا 

قات التي يمكن أن تعرقل نجاح عملية تحسين أداء الموارد البشرية، نذكرها توجد مجموعة من المعو       
 2:فيما يلي

 ومن أهمها ما يلي: ،: مصدرها الموارد البشرية ذاتهامعوقات شخصية -1
 ؛مركزية القرارات بالمنظمة، وعدم تفويض السلطات -أ
همال الجوانب السلبية في أداء الموارد البشرية -ب  ؛التركيز المفرط على الإيجابيات وا 
 ؛عدم التحكم في إدارة الوقت الخاص بتحسين الأداء -ج
همال جوهر الأداء -د  ؛التركيز على التفاصيل وا 
 ؛، والتسليم بالعجز عن تحقيق الأفضلالتحسينفي الموارد البشرية توقف تفكير  -ه
 ؛بالموارد البشرية المعنية بالتحسين طرف المحيطينة المساعدات من قل   -و
 ؛اليقين الزائد والاعتقاد بحتمية الأمور -ز
 .تغليب المصلحة الشخصية على المصلحة الجماعية -ح

 : من أهمها ما يلي:معوقات على مستوى المنظمة -2
 ؛أخطاء تقييم الأداء الناجمة عن عدم فعالية نظام التقييم -أ
 ؛عدم مرونة الوظائف -ب
 ؛الإجراءات الإداريةبطء  -ج
 ؛عدم فعالية نظام المعلومات والاتصال بالمنظمة -د
 .سوء العلقات بين الموارد البشرية بالمنظمة -ه

                                                             
1 Luis R. Gomez Mejia and others, p.229. 

 .020ص  ،محّمد قدري حسن، مرجع سبق ذكره 2 
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ه مهما كانت طبيعة هذه العراقيل فإنه يمكن تجاوزها إذا تضافرت جهود ن  في الأخير نستطيع القول أ     
شخصية في إطار تسعى إلى تحقيق مصالحها ال  ها الموارد البشرية، على اختلف وظائفها، طالما أن  

 المصلحة العامة للمنظمة.
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 خلاصة الفصل: -

تطرقنا في هذا الفصل إلى المتغير التابع في دراستنا هذه، المتمثل في تحسين أداء الموارد البشرية،      
المتعلقة بأداء الموارد البشرية عامة ، وذلك من خلل ثلثة مباحث رئيسية، أولها للإحاطة بالمفاهيم 

يف الأداء، مرورا  بإدارة الأداء، وصولا  إلى تقييم الأداء الذي يعد من بين العمليات انطلقا  من تعار 
الأساسية في إدارة الأداء، والذي خصصنا له مبحث ثاني باعتباره عملية ضرورية لمعرفة مدى حاجة 

أما المبحث الثالث فخصص لعملية تحسين الأداء، التي تمثل علجا  الموارد البشرية لتحسين أدائها. 
عملية تقييم الأداء، وتتم عملية عنه  تأداء الموارد البشرية، والذي كشف هللقصور والخلل الذي يعرف

تحسين الوظيفة، تحسين الموارد البشرية وتحسين بالتركيز على أحد المتغيرات الثلثة التالية:  التحسين
لعمل، وذلك بحسب طبيعة الأسباب التي أدت إلى حدوث خلل الأداء. وتتم هذه العملية عبر ظروف ا

مراحل متتالية، تبدأ باستكشاف المشكلة، ثم تحليلها لمعرفة تفاصيلها وأسبابها، تليها عملية وضع خطة 
يتها في تحقيق عمل للوصول إلى الحلول المناسبة لها، وأخيرا تنفيذ الخطة ومتابعتها لمعرفة مدى فعال

الهدف المنشود. كما تطرقنا في نهاية هذا الفصل إلى المعوقات التي من شأنها أن تعرقل عملية تحسين 
، والتي تصنف حسب مصادرها إلى صنفين: معوقات مصدرها المنظمة، وأخرى أداء الموارد البشرية

الموارد البشرية  إدارةرف مسؤولي مصدرها الموارد البشرية ذاتها، وكلهما يحتاج إلى دراسة معمقة من ط
، وبالتالي الحفاظ على مستويات أداء جيدة لدى الموارد البشرية بالمنظمات لضمان نجاح عملية التحسين

   ومنظماتها.
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 :تمهيد -

تطرقنا في الفصول السابقة إلى الإطار النظري لموضوع البحث، وسنحاول في هذا الفصل النزول إلى      
الميدان لمعرفة مدى مساهمة برامج تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية العاملة بالمنظمات 

ل هذه المنظمات، والتي تمث الاقتصادية الجزائرية، من خلال دراسة الموارد البشرية العاملة بالإدارة لدى
مجتمع البحث، حيث سنقوم باختيار عينة عشوائية من هذا المجتمع تتكون من موارد بشرية استفادت من 

برنامج لتنمية  وأخرى لم تستفد من أيلدراسة العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع، برامج لتنمية الكفاءات 
اور بواسطة استمارة مكونة من عدة مح تقييم مستويات كفاءاتها، ثم نقوم بتكون كمجموعة ضبط الكفاءات

لقياس متغيرات البحث، لمعرفة مدى تحقيق تلك البرامج للغاية منها، والوقوف على مستويات تحسن أداء 
الموارد البشرية من خلال تحليل أرائها، ومن ثمة معرفة العلاقة بين تنمية الكفاءات وتحسين الأداء 

من محاور الاستمارة لمعرفة أراء أفراد  الأخير محورال. كما خصصنا قتصادية المدروسةبالمنظمات الا
العينة المدروسة حول الأسباب التي من شأنها الحيلولة دون تحسين أدائها الوظيفي، وبالاعتماد على 

ستخلص ن الأساليب الإحصائية المتعارف عليها يمكننا اختبار فرضيات البحث والوصول إلى النتائج التي
 اف البحث المشار إليها في المقدمة.دمنها الإقتراحات، وبالتالي تحقيق أه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ

 

146 

 مجالات الدراسة الميدانية وأدوات جمع البيانات المبحث الأول:

وبالاعتماد على عدة أدوات، وهو  ة زمانياً، مكانياً وبشرياً،محدد مجالاتتمت الدراسة الميدانية ضمن      
 ما سنتطرق إليه فيمايلي:

 مجالات الدراسة الميدانية:المطلب الأول: 

 تمثل مجالات الدراسة الميدانية الحدود التي جرت في إطارها هذه الأخيرة، وتنقسم إلى ثلاثة متغيرات     
 تتمثل في: المجال الزماني، المجال المكاني والمجال البشري.

 المجال الزماني:  -أولاا 

م، تم خلالها إعداد أداة الدراسة 7102قمنا بإجراء الدراسة الميدانية خلال السداسي الثاني من سنة      
المتمثلة في الاستمارة، تحكيمها، توزيعها، معالجة البيانات وتحليلها لاستخلاص النتائج، مع الإشارة إلى أن 

لثلاث  أداء الموارد البشرية التي شملتها الأسئلة الواردة في الاستمارة تمتد ييم تنمية الكفاءات وتحسينفترة تق
م(، ويعود سبب اعتمادنا لهذه الفترة إلى السعي من أجل الحصول على 7102و 7102، 7102سنوات)

أكبر عدد ممكن من الموارد البشرية التي استفادت من برامج لتنمية الكفاءات من جهة، ومنحها فترة كافية 
 لاستخدام تلك الكفاءات المكتسبة من جهة أخرى، وبذلك نصل إلى نتائج أكثر موضوعية.

 المجال المكاني: -ثانياا 

ية لمنظمات الاقتصادإدارات االموارد البشرية العاملة بالمتمثل في نظراً لكبر حجم مجتمع الدراسة      
، العراقيل البيروقراطية التي تصعب عمل الباحثومحدودية إمكانيات الباحث، ناهيك عن بعض الجزائرية، 

لعمومية امجموعة من المنظمات الاقتصادية إلى  نتميتعلى عينة عشوائية  إخترنا إجراء الدراسة الميدانية
 بالشرق الجزائري، وبالضبط من ولايتي ميلة وقسنطينة، ويتعلق الأمر بالمنظمات الاقتصادية التالية:

 فرع قسنطينة؛-(SAIDAL)الأدويةمجمع صيدال لصناعة  -

 الوحدة التجارية بميلة؛-(SONELGAZ)الشركة الوطنية للكهرباء والغاز -

 بفرجيوة ميلة؛-(SONARIC)المؤسسة الوطنية لصناعة وتسويق الأجهزة الكهرومنزلية -

 وحدة ميلة؛-(ADE)الجزائرية للمياه -

 دار المالية لولاية ميلة. -
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راعينا عند اختيارنا لهذه المنظمات معيار التجانس حتى تكون العينة المدروسة ممثلة نشير إلى أننا      
فاءات، نفس المعايير المعتمدة لتقييم الك تبنىت فهيعمومية وبالتالي منظمات فجميعها  ،لمجتمع الدراسة

 ، وبصفة عامة تشترك في خصائص إدارة  مواردها البشرية. وتتبع نفس الأساليب لتنميتها

 المجال البشري: -الثاا ث

ائية من تم سحبها بطريقة عشو  أجرينا دراستنا الميدانية على عينة من الموارد البشرية العاملة بالإدارة     
 ،، وقد ركزنا دراستنا على الشريحة العاملة بالإدارة دون سواها لسبب وجيهقتصادية الجزائريةالمنظمات الا

 يتمثل في كون الكفاءات الإدارية موحدة لدى جميع المنظمات، أي أنها لا تختلف باختلاف هذه الأخيرة،
بينما  .حثعلى منظمات مجتمع الب تعميم النتائج المتوصل إليهادراستها بنفس الاستمارة و وبالتالي يمكن 

تالي لا البشرية العاملة بها، وبالالتشغيلية فتختلف باختلاف أنشطة المنظمات ووظائف الموارد الكفاءات 
لموارد البشرية اات على جميع أفراد مار . وقد وزعنا الاستولا تتيح تعميم نتائج الدراسة تراعي معيار التجانس

، حيث تم استمارة 721 عدد الاستمارات الموزعةلغ بو  ،دروسةالعاملة بإدارات المنظمات الاقتصادية الم
بقي العدد الصافي  ،(استمارة غير صالحة للمعالجة الإحصائية31استبعاد )( منها، وبعد 731استرجاع )

(بالمائة، وهي 86) فاقت، أي بنسبة استجابة وهو حجم العينة المدروسة (استمارة جاهزة للمعالجة711)
 نسبة جد مقبولة.

 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات

مثل هذه الأنسب لاعتمدنا في دراستنا الميدانية على كل من المقابلة والاستبيان، لأنهما الوسيلتان      
 الدراسات.

 المقابلة: -أولاا 
تمثل المقابلة إحدى أهم الأدوات المستخدمة لجمع البيانات حول مواضيع العلوم الانسانية بصفة عامة      

دارة الموارد البشرية بصفة خاصة،  ويمكن أن تتم المقابلة بطريقة مباشرة من دون وسائط أو بطريقة غير وا 
 : 1. وتسمح المقابلة بالاستفادة من عدة مزايا أهمهامباشرة، أي بالاعتماد على وسائل الاتصال المختلفة

 إمكانية تكييف الأسئلة وفق حاجة الباحث وغاياته، مع ضمان الحصول على إجابات لكل الأسئلة؛ .0
بين وبالتالي الاستفادة منها.إمكانية ملا .7  حظة ردود أفعال المستجوب

                                                             
طابع مطرق البحث في الإدارة: مدخل بناء المهارات البحثية، أوماسيكاران، تعريب إسماعيل بسيوني وعبد الله بن سليمان العزار،  1 

 .712م، ص8991الملك سعود، الرياض، المملكة العربية السعودية، 
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نشير إلى اعتمادنا على المقابلة من أجل توضيح موضوع بحثنا للمسؤولين عن إدارة الموارد البشرية      
قناعهم بقبول إجراء الدراسة الميدانية على الموارد البشرية التي يشرفون علىيها،  بالمنظمات المدروسة، وا 

م يد ن أبدو استعدادهم لتقديمفصل لأسئلة الإستمارة إلى بعض الإطارات الذيشرح تقديم بالإضافة إلى 
  المساعدة ، وتكفلوا بتوزيع الاستمارات على الموارد البشرية التي شملتها الدراسة الميدانية.

 الاستبيان: -ثانياا 

تتيح  وقد تكون هذه الأسئلة مفتوحة، أيالاستبيان مجموعة من الأسئلة تتعلق بمتغيرات البحث،  ضمي     
ب الاختيار بين مجموعة من البدائللأفراد العينة حرية الإجاب  ة، وقد تكون أسئلة مغلقة يطلب من المستجوب

سهل ي، ويتيح هذا النوع من الأسئلة فرصة الحصول على أجوبة دقيقة حول موضوع الدراسة، كما المحددة
 1.إحصائياً  للباحث عمليتي الترميز ومعالجة البيانات

 :ثلاثة أجزاء رئيسية كما يلياستمارة ذات  استبيان مكوناستخدمنا في دراستنا الميدانية      

خصصناه للمعلومات العامة المتعلقة بعينة الدراسة بغية إبراز خصائصها،  :معلومات عامة الجزء الأول .0
 ويشمل هذا الجزء المتغيرات التالية:

 (؛7(، وللأنثى بالرقم)0)حيث زمزنا إلى الذكر بالرقم  الجنس: -أ
  ،سنة 72قسمناه إلى أربعة مجالات تشمل كل الفئات العمرية للموارد البشرية، فئة الأقل من  السن: -ب

وتحمل  ،سنة 52إلى  32(، فئة من 7وتحمل الرمز) ،سنة 32إلى  72(، فئة من 0وتحمل الرمز)
 ؛(5)، وتحمل الرمزسنة 52(، وفئة أخيرة تفوق أعمارها 3الرمز)

بدورها مقسمة إلى أربعة مجالات، المجال الأول يضم الموارد البشرية التي تقل  الخبرة الوظيفية: -ج
سنوات،  01إلى  5(، المجال الثاني يمتد من 0سنوات، ورمزنا لها بالرقم) 5خبرتها الوظيفية عن 

(، وأخيراً مجال 3سنة، ورمزنا له بالرقم) 02إلى  00(، المجال الثالث يمتد من 7ورمزنا له بالرقم)
 ؛(5سنة، ورمزنا إلى هذه الفئة بالرقم) 02الموارد البشرية التي تفوق خبرتها الوظيفية  يضم

قمنا بتقسيم الموارد البشرية العاملة بإدارات المنظمات المدروسة إلى ثلاثة  المستوى الوظيفي: -د
(، المستوى الثاني يتمثل 0الإدارة العليا، ورمزنا له بالرقم)ب العاملونمستويات، المستوى الأول يتمثل 

(، والمستوى الثالث يضم الموارد البشرية العاملة بالإدارة 7الإدارة الوسطى، ويحمل الرقم)ب العاملون
 (؛5، وأخيرًا فئة غير الإداريين وتحمل الرقم)(3الدنيا، ويحمل الرقم)

                                                             
 .712، ، مرجع سبق ظكرهأوماسيكاران، تعريب إسماعيل بسيوني وعبد الله بن سليمان العزار 1 
  (.18أنظر الملحق رقم)للإطلاع على نموذج الاستبيان المستخدم في الدراسة الميدانية 
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ت دراسة هذا المتغير بواسطة سؤالين، أحدهما عن الاستفادة : تمالإستفادة من برامج تنمية الكفاءات -ه
( 0، الرقم)( لحالة عدم الاستفادة1من برامج تنمية الكفاءات، والآخر عن عددها، حيث زمزنا بالرقم)

( لحالة الاستفادة 3( لحالة الاستفادة من برنامجين، الرقم)7لحالة الاستفادة من برنامج واحد، الرقم)
 ؛( للتعبير عن الاستفادة من أكثر من ثلاثة برامج لتنمية الكفاءات5وأخيراً الرقم) من ثلاث لرامج،

 خصصنا هذا الجزء من الاستمارة لتقييم مستويات كفاءة الموارد البشرية  :مستويات الكفاءة الجزء الثاني
تقسيمها  بالإدارة، والتي تمعبارة تشمل الكفاءات المتعلقة بالموارد البشرية العاملة   75ويضم المدروسة، 

إلى ثلاثة محاور رئيسية، محور لتقييم الكفاءات التنظيمية، وآخر لتقييم الكفاءات الشخصية، وثالث 
ن م ونشير إلى وجود عدة تقسيمات لمحاور الكفاءة تختلف باختلاف الباحثين لتقييم الكفاءات الوظيفية،

ي ، إلا أنها تتفق من حيث محتواها، أي أنها تشترك فحيث تسمياتها والكفاءات التي يشملها كل  محور
لس ممارسات مجتعبيرها عن نفس الكفاءات الإدارية بصفة عامة. وقد اعتمدنا على التقسيم الذي جاء به 

، وبالاستعانة بأنواع الكفاءات الإدارية التي تطرقنا إليها في الجانب النظري من هذا (APBالتدقيق)
( 0على سلم ليكارت الخماسي، حيث يرمز الرقم) قياس مستويات الكفاءةي عملية فوقد اعتمدنا  البحث.

( 5( يرمز إلى مستوى جيد، الرقم)3( يرمز إلى مستوى متوسط، الرقم)7إلى مستوى كفاءة ضعيف، الرقم)
  ( الذي يرمز إلى مستوى كفاءة ممتاز.2يرمز إلى مستوى جيد جداً، وأخيراً الرقم)

ات كفاءة مستوي الجزء هو الوقوف على مدى فعالية برامج تنمية الكفاءات في الرفع منالهدف من هذا      
 .، حتى نستطيع الإحاطة بالمتغير المستقل من هذه الدراسةالموارد البشرية

قمنا من خلال هذا الجزء باستجواب الموارد البشرية عن مدى  :تحسن الأداء الوظيفي الجزء الثالث .7
( في 1( للإجابة بنعم، وبالرقم)0وذلك بواسطة سؤال مباشر، حيث رمزنا بالرقم)تحسن أدائها الوظيفي، 

 31من خلال  حال الإجابة بلا، وينقسم هذا الجزء إلى محورين، أولهما لقياس مستوى تحسن الأداء،
ي ذكرها للموارد البشرية، الت سن الأداء الوظيفييتشمل مجالات تح فرعيةثة محاور عبارة مقسمة إلى ثلا

يفة، على مستوى الوظ تحسينال)محمد قدري حسن كما جاء في الجانب النظري من بحثنا هذا، وتشمل: 
رفة ما لمع، وثانيهالاجابة بنعمفي حالة  وذلك على مستوى ظروف العمل وعلى مستوى الموارد البشرية(،

الأسباب التي حالت دون تحسن أداء الموارد البشرية من وجهة نظرها، ويشمل ستة أسباب مقترحة 
ب، للإختيار  .الاجابة بلاوذلك في حالة ، مع إعطاء مجال لتقديم أسباب أخرى يعتقدها المستجوب

                                                             
 APB : Auditing Practices Board. 
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ي، حتى لوظيفالمتغير التابع المتمثل في تحسين الأداء ا وقياس الهدف من هذا الجزء هو توضيح     
 نتمكن من اختبار علاقته بالمتغير المستقل المشار إليه في الجزء الثاني من الاستبيان.

بعد تحكيم الاستبيان من طرف مجموعة من الأساتذة، تم إجراء بعض التعديلات تمثلت في حذف      
مكانية  بعض العبارات وتعديل أخرى بناءاً على ملاحظاتهم، وللتأكد من صلاحية الاستبيان بعد التعديل وا 

فرداً من المجتمع المستهدف  51باختبار عينة إستطلاعية تضم اعتماده للوصول إلى نتائج صحيحة قمنا 
 كمايلي: خلال اختبار ثبات الاستبيان وصدق نتائجهبالدراسة، وذلك من 

 قيس ما وضع لقياسه، أي أنه يحقق غاية يعني الصدق أن الاستبيان ي :(Validity)إختبار الصدق -أ

 الباحث من استخدامه، ويمثل هذا المعامل رياضياً الجذر التربيعي لمعامل الثبات كرونباخ ألفا؛

 نعني به التأكد من استقرار الاستبيان وعدم تناقضه مع نفسه، أي هل : (Reliability)ثباتإختبار ال -ب

اختبار ثبات  ويتم ، أم لا؟على نفس االعينةالاستبيان  أعدنا استخدامى نفس النتائج إذا يمكننا الحصول عل
، حيث تتراوح قيمة هذا المعامل (Cronbach’s Alpha)أسئلة الاستبيان بواسطة معامل الثبات كرونباخ ألفا

قيمته من  الواحد يعني الثبات التام، وبالتالي كلما اقتربتو الصفر يعني انعدام الثبات، فبين الصفر والواحد، 
 1واحد دل ذلك على قوة الثبات، والعكس صحيح في حالة اقتراب قيمته من الصفر.ال

 الجدول التالي:في بعد حساب معامل الثبات تحصلنا على النتائج المبينة      

 ونباخ ألفار معامل الثبات ك حساب(: نتائج 70الجدول )-

 .من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةالمصدر: -

                                                             

  (.8مين، أنظر الملحق رقم)كللاطلاع على الاستمارة قبل التحكيم، وقائمة المح 

 ، ملف تم تحميله من موقع البوصلة التقنية81، ص(spss)تحليل البيانات باستخدام البرنامج الاحصائي وليد عبد الرحمن الفرا،  1 

)www.boosla.com( :م.7182أكتوبر  17، تاريخ الاطلاع 

 الثبات كرونباخ ألفامعامل  عدد عبارات المحور إسم المحور رقم المحور
 0,798 70 الكفاءات التنظيمية- 70
 0,862 07 الكفاءات الشخصية- 70
 0,831 70 الكفاءات الوظيفية- 70
 0,906 70 التحسن على مستوى الوظيفة- 70
 0,836 70 التحسن على مستوى ظروف العمل- 70
 0,952 00 التحسن على مستوى الموارد البشرية- 70

 0,963  الثبات العاممعامل  

http://www.boosla.com/
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وهو معامل  0,963يساوي  مارةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معامل الثبات العام لمحاور الاست     
مرتفع، وكذلك الشأن بالنسبة لكل محور من محاورها على حدى، حيث احتل المحور الأخير المرتبة الأولى 

، واحتل  O,952وذلك بمعامل ثبات يساوي  ،مقارنة ببقية المحاور الأخرىمن حيث قيمة معامل الثبات 
حت بقية المحاور بين هاتين القيمتين، ، وتراو  0,798المحور الأول المرتبة الأخيرة بمعامل ثبات يساوي 

وبالتالي نستطيع القول بأن عبارات الاستبيان تتميز بالثبات، خاصة وأنه لاتوجد أية عبارة يؤدي حذفها إلى 
( من المحور الثاني من محاور الكفاءة والمتعلقة 9ارتفاع معامل الثبات كرونباخ ألفا، باستثناء العبارة رقم)

، ويعتبر ارتفاع طفيف 0,964عمل، حيث يؤدي حذفها إلى ارتفاع معامل الثبات إلى بالاستقلالية في ال
، كما أن حذف هذه العبارة لايؤثر في قيمة معامل الثبات الخاص بالمحور الثاني والذي 0,963مقارنة بـ 

 ، سواء ببقاء هذه العبارة أو بحذفها.0,862يستقر عند القيمة 

ره نجد أن معامل الصدق العام للاستبيان بمحاو  أعلاهقيمة معامل الثبات كرونباخ ألفا المحسوبة ناءًا على ب
، وهو معامل جد مرتفع، وبالتالي فعبارات الاستبيان تتميز بالصدق والثبات، أي يمكن 0,981تة يساوي الس

 استخدامها للوصول إلى نتائج صحيحة.

 في الدراسة:الأدوات الإحصائية المستخدمة  -ثالثاا 

برنامج الحزم الإحصائية للعلوم  معالجة البيانات بواسطة اعتمدنا في دراستنا الميدانية على     
 الأدوات الإحصائية التالية:، وبواسطة  (SPSS)الاجتماعية

 التكرارات والنسب المائوية، لتوضيح خصائص العينة المدروسة؛ .0
 ان؛عن أسئلة الإستبي عند إجابتهملأراء أفراد العينة العام  توجهالمتوسطات الحسابية، لمعرفة ال .7
 الانحراف المعياري، بهدف التعرف على مدى تشتت إجابات أفراد العينة عن متوسطها الحسابي؛ .3
 لقياس مستويات كفاءة الموارد البشرية المدروسة ومدى تحسن أدائها الوظيفي، اعتمدنا على سلم ليكارت .5

= متوسط، 7= ضعيف،  0خمسة اختيارات ممكنة)الخماسي المشار إليه سابقاً، حيث يتكون هذا السلم من  
 = ممتاز(، أي يتكون من أربع فترات يمكن حساب طول الفترة كما يلي:2= جيد جداً و5= جيد، 3

 .0,80مقسوم على عدد الاختيارات=   طول الفترة= عدد الفترات

 الخماسي بعد الترجيح من خلال الجدول التالي:يمكن تلخيص سلم ليكارت 

                                                             

 (17للإطلاع على نتائج حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا أنظر الملحق رقم.) 
 SPSS: Statistical Package of Social Sciences. 
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 (: سلم ليكارت المرجح70الجدول ) -

 

 من إعداد الباحث. المصدر:-

 الثاني: تحليل بيانات الاستبيانالمبحث 

سنقوم من خلال هذا المبحث بمعالجة البيانات التي تم جمعها بواسطة الاستبيان، وذلك بالاعتماد على      
سنتطرق إلى خصائص العينة، ونحلل أراء أفرادها المتعلقة مختلف الأساليب الإحصائية الوصفية، حيث 

 الاستبيان.بجميع محاور الاستمارة المستخدمة في 

 المطلب الأول: خصائص عينة الدراسة

 تم تحديد خصائص عينة الدراسة من خلال معالجة البيانات المتعلقة بالجزء الأول من الاستمارة،     
 وتبين لنا من خلال هذا الجزء أنها تتميز بالخصائص التالية:

 :توزيع أفراد العينة حسب معيار الجنس -أولاا 

 يتوزع أفراد عينة الدراسة بين الذكور والإناث كما هو مبين في الجدول التالي:     

 (: توزيع أفراد العينة حسب معيار الجنس70الجدول )-
                                                                                                                                                      

 

 

 

 

 من إعداد الباحث. المصدر: -

                                                             

  (18للاطلاع أكثر على خصائص العينة أنظر الملحق رقم.) 

 المستوى المتوسط المرجح
 ضعيف 1,79إلى  0من 
 متوسط 2,59إلى  1,80من 
 جيد 3,39 إلى 2,60من  
 جيد جداً  4,19 إلى 3,40من 
 ممتاز  5 إلى 4,20من 

 النسبة المائوية التكرار الجنس
 %00 000 ذكر
 %00 700 أنثى

 %077 077 المجموع
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در تق من جنس الذكورهم الذين والشكل المقابل له أن أفراد العينة أعلاه نلاحظ من خلال الجدول      
، أي أن فقط من هذا العدد % 57 تهنسبما من العدد الإجمالي، في حين يمثل الإناث  %" 25نسبتهم بـ 

نسبة الذكور أكبر من نسبة الإناث بقليل، ويمكن تفسير هذا التقارب بطبيعة الوظائف الإدارية التي يشغلونها، 
شأن فيزيولوجية معينة تجعلها حكراً على الرجال كما هو التمتع الموارد البشرية بخصائص ي لا تتطلب هف

 بالنسبة لبعض الوظائف الأخرى.

 :توزيع أفراد العينة حسب معيار السن -ثانياا 

 يتوزع أفراد عينة الدراسة على أربعة شرائح عمرية نوضحها في الجدول التالي:     

 (: توزيع أفراد العينة حسب معيار السن07الجدول )-

 النسبة المائوية التكرار السن
 07,0   % 14 سنة 00أقل من 

 44,5   % 89 سنة 00إلى  00من 
 34,5   % 69 سنة 00إلى  00من 

 14,0   % 28 سنة 00أكبر من 
 100 % 200 المجموع

   من إعداد الباحث.المصدر:  - 

( والشكل المقابل له أن غالبية أفراد العينة ينتمون إلى شريحة 01نلاحظ من خلال الجدول رقم)       
 ،سنة 32و  72تتراوح أعمارهم بين  من إجمالي أفراد العينة % 44,5ما نسبته  نلاحظ أنالشباب، حيث 

ا تي تفوق أعمارهتمثل نسبة الموارد البشرية السنة، في حين  52و 32تتراوح أعمارهم ما بين  % 34,5و
من العدد الإجمالي.  % 2سنة تمثل ما نسبته  72، بينما فئة قليلة تقل أعمارها عن فقط % 05 سنة 52

وبالتالي يمكن القول بأن الموارد البشرية العاملة بإدارات المنظمات محل الدراسة الميدانية يغلب عليها 
 الطابع الشباني بامتياز.

 حسب معيار الخبرة الوظيفية: توزيع أفراد العينة -ثالثاا 

 يتوزع أفراد عينة الدراسة بحسب معيار الخبرة الوظيفية كما هو مبين في الجدول التالي:     



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ

 

154 

 (: توزيع أفراد العينة حسب معيار الخبرة الوظيفية00الجدول )-

 النسبة المائوية التكرار الخبرة الوظيفية
 27,5% 00 سنوات 0 منأقل 
 38,5% 00 سنوات 07إلى  0من 
 14,5% 00 سنة 00إلى  00من 

 19,5% 00 سنة 00أكبر من 
 100% 200 المجموع

 

  من إعداد الباحث.المصدر: -

( والشكل المجاور له أن غالبية الموارد البشرية المنتمية إلى عينة الدراسة 00من خلال الجدول رقم)نلاحظ   
تتمتع بخبرة وظيفية تفوق الخمس سنوات، حيث يمثل الذين تقل خبرتهم الوظيفية عن الست سنوات ما 

نوات، في حين ست وعشر سفتتراوح خبرتهم بين  % 38,5فقط من إجمالي العينة، أما  % 27,5نسبته 
، لتصل نسبة الموارد البشرية التي فاقت % 14,5سنة  02و  00بلغت نسبة الذين تتراوح خبرتهم بين 

. ويمكن تفسير ارتفاع معدل الخبرة الوظيفية لعينة الدراسة بعراقة % 19,5سنة إلى  02خبرتها الوظيفية 
 تنشط منذ سنوات عديدة.ها المنظمات التي تنتمي إليها، فجميع

 توزيع أفراد العينة حسب معيار المستوى الوظيفي: -رابعاا 

 يتوزع أفراد عينة الدراسة على أربع مستويات وظيفية، يمكن توضيحها بالجدول التالي:     

 ظيفيو (: توزيع أفراد العينة حسب معيار المستوى ال00الجدول )-

 النسبة المائوية التكرار المستوى الوظيفي
 20,5 % 000 إدارة عليا-0
 54,0 % 070 إدارة وسطى-0
 12,0 % 024 إدارة دنيا-0
 13,5 % 027 وظيفة غير إدارية-0

 100% 077 المجموع
 (.spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج) المصدر:-

( والشكل المقابل له أن الدراسة الميدانية أجريت على موارد بشرية غالبيتها من 07يبين الجدول رقم)     
، (71، وهوما يبينه أطول عمود في الشكل رقم)من العدد الإجمالي % 25الإدارة الوسطى، وذلك بنسبة 
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فكانت الدنيا والوظائف غير الإدارية . أما الإدارة % 20,5تليها الموارد البشرية العاملة بالإدارة العليا بنسبة 
 فقط على التوالي.  % 13,5و  07نسبتاهما ضئيلتان مقارنة مع سابقتيهما، حيث مثلتا ما نسبته 

يعتبر هذا التوزيع منطقي بسبب طبيعة مجتمع الدراسة المتكون من الموارد البشرية العاملة بالإدارة،         
تجهنا قص عددها كلما ا، ويتنالكثرة أنشطتها الإدارية من هذه المواردحيث تضم الإدارة الوسطى أكبر عدد 

نحو الأعلى أو نحو الأسفل، حيث يقل عدد المسؤولين في حال الانتقال نحو الأعلى، ويقل عدد الموارد 
ة يالبشرية غير الإدارية، مثل: أعوان الأمن، عمال الصيانة والتقنيين، الذين يكون نشاطهم محدود مقارنة ببق

 عمال الإدارة.

 توزيع أفراد العينة حسب معيار الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات:-خامسا

لاث سنوات خلال الث تتكون عينة الدراسة من موارد بشرية استفادت من برنامج أو أكثر لتنمية الكفاءات     
 لتنمية الكفاءات خلال نفس الفترة، وهو ما يوضحه الجدول التالي: ، وأخرى لم تستفد من أي برنامجالأخيرة

 (: توزيع أفراد العينة حسب معيار الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات00الجدول )-

 النسبة المائوية التكرار عدد البرامج 
7 129 % 64,5 

0 046 % 23,0 

0 017 % 08,5 

0 003 % 01,5 

 02,5 % 005 برامج 0أكثر من 

 100 % 077 المجموع
 

 (.spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج)  المصدر:-

( والشكل المجاور له أن غالبية أفراد العينة المدروسة لم تستفد من أي برنامج 03يبين الجدول رقم)     
من العدد الإجمالي، في حين  % 64,5لتنمية الكفاءات خلال الثلاث سنوات الأخيرة، حيث تمثل نسبتهم 

استفادت من برنامجين لتنمية الكفاءات،  % 8,5بالمائة من أفراد العينة من برنامج واحد، و 73استفاد 
، والنسبة المتبقية استفادت من أكثر من ثلاثة برامج % 1,5بنسبة  استفادت من ثلاثة برامجفقط بينما أقلية 

قلة عدد البرامج المستفاد منها خلال ثلاث لي للعينة. ويمكن تبرير من العدد الإجما % 2,5، أي ما نسبته 
سنوات كاملة مقارنة بالعدد الإجمالي لأفراد العينة، بالتكاليف الباهضة التي تتحملها المنظمات مقابل تنمية 
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لعمومية المنظمات اب غياب هذا التوجه لدى إدارات الموارد البشريةكفاءات مواردها البشرية، بالإضافة إلى 
 .خاصةبصفة 
 توزيع أفراد العينة حسب معيار تحسن الأداء الوظيفي:-سادساا 
يمكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب تحسن أدائها الوظيفي خلال الثلاث سنوات الأخيرة، من      

 خلال الجدول التالي:
 (: توزيع أفراد العينة حسب معيار تحسن الأداء الوظيفي00الجدول )-

 النسبة المائوية التكرار تحسن الأداء الوظيفي
 74,5 % 000 نعم
 25,5 % 700 لا

 100 % 077 :المجموع
 (.spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج)المصدر: -

 

( والشكل المقابل له أن 05نلاحظ من خلال الجدول رقم)   
من  % 74,5غالبية أفراد العينة تحسن أداؤهم الوظيفي خلال الثلاث سنوات الأخيرة، حيث تمثل نسبتهم 

فقط من هذا العدد يرون أن أداءهم الوظيفي لم يتحسن خلال نفس  % 25,5العدد الإجمالي، في حين 
. ورغم انخفاض نسبة الموارد البشرية التي لم يتحسن أداؤها الوظيفي مقارنة بالفئة التي تحسن أداؤها، الفترة

ة على منظمات عينة الدراسعدم اعتماد ب يمكن تفسيرهإلا أن هذه النسبة تعتبر مرتفعة على العموم، مما 
 إدارة فعالة لأداء مواردها البشرية.
 عن أسئلة الاستمارة راد العينةالمطلب الثاني: تحليل إجابات أف

بتحليل أراء أفراد العينة المتعلقة بمستويات كفاءاتها، وبمدى تحسن أدائها سنقوم في هذا المطلب      
 الوظيفي، من خلال العنصرين المواليين:

 تحليل أراء أفراد العينة المتعلقة بمستويات الكفاءة: -أولاا 
لذي اسنقوم في هذا العنصر بتحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بأسئلة الجزء الثاني من الاستمارة،      

عبارة موزعة على محاور الكفاءة الثلاثة، وهي: الكفاءات  75تكون من المو يحمل عنوان مستويات الكفاءة، 
 التنظيمية، الكفاءات الشخصية والكفاءات الوظيفية.

 إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات التنظيمية:تحليل  -0
لعاملة بإدارات الموارد البشرية االتنظيمية لدى كفاءة اليتكون هذا المحور من سبع عبارات لتقييم مستويات      

، وذلك بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسي المشار إليه سابقاً، منظمات عينة الدراسة من وجهة نظرها
 لنا إلى النتائج المبينة في الجدول التالي:وقد توص

                                                             

  (10أنظر الملحق رقم.) 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ

 

157 

 (: المؤشرات الإحصائية الخاصة بالكفاءات التنظيمية من وجهة نظر أفراد العينة00) الجدول-
 عبارات المحور الأول

 )الكفاءات التنظيمية(

 المقياس
 

جيد  جيد متوسط ضعيف
 جداا 

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

زملاء التفاهم مع  .0
 العمل

 جيد 1,063 3,375 39 40 85 29 07 التكرار
 19,5 20 42,5 14,5 03,5 النسبة

القدرة على التأثير في  .7
 الأخرين 

 جيد 0,911 3,06 15 39 94 47 05 التكرار
 07,5 19,5 47 23,5 02,5 النسبة

 جيد 1,042 2,974 19 35 77 54 12 التكرار قيادة فرق العمل .3
 09,6 17,8 39,1 27,4 06,1 النسبة

السرعة في إنجاز  .5
 المهام

 جيد 0,902 3,360 30 38 108 22 02 التكرار
 15 19 54 11 01 النسبة

المهام ترتيب  .2
 والأنشطة

 جيد 0,951 3,346 33 34 104 25 03 التكرار
 16,6 17,1 52,3 12,6 01,5 النسبة

 جيد 0,914 3,415 33 40 107 17 03 التكرار الإستمرارية في العمل .2
 16,5 20 53,5 08,5 01,5 النسبة جداً 

القدرة على تقييم  .2
 الذات 

 جيد 0,951 3,242 22 50 83 40 03 التكرار
 11,1 25,3 41,9 20,2 01,5 النسبة

 جيد 0,676 3,253 نتيجة المحور الأول)الكفاءات التنظيمية(

 من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية. المصدر:-
( أن محور الكفاءات التنظيمية حصل على متوسط 02نلاحظ من خلال النتائج المبينة بالجدول رقم)     

، وهذه النتيجة تقع في المستوى الثالث من سلم ليكارت 0,676 بلغوبانحراف معياري  3,253مقداره 
(، الذي يعبر عن مستوى جيد من الكفاءة، وبالتالي نستطيع القول أن أفراد  3,39إلى  2,60)من المرجح

عينة الدراسة يتمتعون بمستوى جيد من الكفاءات التنظيمية، حيث حصلت جميع عبارات هذا المحور على 
ة بالاستمرارية في العمل، الخاص( 2العبارة رقم) في حين، حسب أراء أفراد العينةعلى العموم بتقدير جيد 

، وهي تحتل المرتبة الأولى من حيث قيمة  3,415التي حصلت على تقدير جيد جداً بمتوسط قيمته 
( المتعلقة بقيادة فرق العمل المرتبة الأخيرة بمتوسط 3احتلت العبارة رقم)و المتوسط مقارنة ببقية العبارات، 

    متقاربة. د جوكانت  ،بين هاتين القيمتينالأخرى فتراوحت متوسطاتها  عبارات، أما بقية ال 2,974مقداره  
الكفاءات التنظيمية عبارات مقارنة ببقية  (،3)العبارة رقميمكن تبرير انخفاض مستوى الكفاءات القيادية

 ،لدى عينة الدراسة بطبيعة هذه الأخيرة، حيث شملت موارد بشرية من مختلف المستويات الوظيفيةالأخرى 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ

 

158 

يرهم من غ عنالقادة معيار تمييز وكانت غالبيتها من الإدارة الوسطى، كما أن الكفاءات القيادية تعتبر 
 .الأخرى الموارد البشرية

 تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات الشخصية: -0
ق المدروسة، عن طريسنقوم من خلال هذا المحور بتقييم الكفاءات الشخصية لدى الموارد البشرية      

 إجابات أفراد العينةنتائج تحليل ويمكن تلخيص  عن هذه الكفاءات، عشرة أسئلة يمثل كل واحد منها مؤشراً 
 في الجدول التالي:

 أفراد العينةالمؤشرات الإحصائية الخاصة بالكفاءات الشخصية من وجهة نظر (: 00الجدول )-
 

عبارات المحور الثاني 
 الشخصية()الكفاءات 

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا 

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

.إقامة علاقات صداقة 5
 داخل المنظمة

 جيد 1,06 2,98 17 41 80 41 18 التكرار

 08,6 20,8 40,6 20,8 09,1 النسبة

 جيد 1,05 3,03 22 34 86 44 14 التكرار .العمل باستقلالية تامة9

 11 17 43 22 07 النسبة

.تقبل الانتقادات من 01
 الغير

 جيد 1,00 2,81 13 28 86 55 18 التكرار

 06,5 14 43 27,5 09 النسبة

.القدرة على تحمل 00
 ضغوط العمل

 جيد 1,01 3,01 17 42 77 52 11 التكرار

 08,5 21,1 38,7 26,1 05,5 النسبة

.فهم وضعيات العمل 07
 المعقدة 

 جيد 0,89 3,15 16 46 92 42 03 التكرار

 08 23,1 46,2 21,1 01,5 النسبة

 جيد 0,86 3,22 17 50 93 39 00 التكرار .القدرة على الاتصال 03

 08,5 25,1 46,7 19,6 00 النسبة

.أخذ المبادرة أثناء 05
 العمل

 جيد 0,93 3,18 23 35 102 35 05 التكرار

 11,5 17,5 51 17,5 02,5 النسبة

 جيد جدا   1,03 3,49 41 50 80 22 06 التكرار .الولاءللمنظمة 02

 20,6 25,1 40,2 11,1 03 النسبة

 جيد جدا   0,91 3,80 58 53 81 07 01 التكرار .الثقة بالنفس02

 29 26,5 40,5 03,5 05 النسبة

 عبارات المحور الثاني
 )الكفاءات الشخصية(

 

 المقياس

 

 ضعيف

 

 متوسط

 

 جيد

 

جيد 

ا  جد 

 

 ممتاز

 

 المتوسط

 

الانحراف 

 المعياري

 

 النتيجة

 جيد 1,07 3,17 27 43 77 41 11 التكرار
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.المساهمة في تنمية 02
 كفاءات زملاء العمل

 13,6 21,6 38,7 20,6 05,5 النسبة

 جيد 0,63 3,18 نتيجة المحور الثاني )الكفاءات الشخصية(

 من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية المصدر:-
 خاصجابات أفراد العينة على أسئلة المحور الالعام لإمتوسط ال( أن 02نلاحظ من خلال الجدول رقم)     

 ، وبالتالي فهو يقع في المستوى الجيد من سلم ليكارت المرجح، وذلك 3,18بالكفاءات الشخصية بلغ 
غالبية عبارات هذا المحور حصلت على تقدير جيد . ونلاحظ كذلك أن 0,63بانحراف معياري مقداره 

بانحراف معياري يساوي  2,81حيث كانت أصغر قيمة للمتوسط هي بحسب أراء أفراد العينة المدروسة، 
( الخاصة بتقبل الانتقادات من الغير، في حين حصلت العبارتان 01الواحد، ويتعلق الأمر بالعبارة رقم)

 ط( الخاصة بالثقة بالنفس على تقدير جيد جداً، حيث بلغ متوس02( الخاصة بالولاء للمنظمة، ورقم)02رقم)
ويمكن تبرير هذه . على التوالي 0,91و 1,03يساوي  ، بانحراف معياري 3,80وثانيتهما  3,49أولاهما 

لعينة أن عند دراسة خصائص االنتيجة الأخيرة بخبرة الموارد البشرية المنتمية لعينة الدراسة، حيث لاحظنا 
غالبية أفرادها تفوق خبرتهم الخمس سنوات، وهذا يولد الثقة بالنفس ويعزز انتماء الموارد البشرية وولاؤها 

وبناءاً على هذه المعطيات نستطيع القول أن أفراد العينة يتمتعون بكفاءات شخصية جيدة، وهذا  لمنظماتها.
  يعتبر ورقة رابحة في يد منظماتها.

 تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات الوظيفية: -0
سنناقش في هذا المحور أراء أفراد العينة المتعلقة بمدى تحكمها في الكفاءات الوظيفية، من خلال      

ويمكن تلخيص  تحليل إجاباتها عن سبعة أسئلة تدور حول أهم الكفاءات الإدارية التي تتطلبها وظائفها،
 النتائج المتوصل إليها في الجدول التالي:
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 المؤشرات الإحصائية الخاصة بالكفاءات الوظيفية من وجهة نظر أفراد العينة(: 00الجدول )-

 عبارات المحور الثالث 
 )الكفاءات الوظيفية(

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا 

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

.الاستعداد لخدمة 05
 الغير

 جيد جداا  0,99 3,44 37 46 89 21 05 التكرار
 18,7 23,2 44,9 10,6 02,5 النسبة

.القدرة على التعلم 09
 ذاتياً 

 جيد جداا  0,93 3,53 36 59 82 21 02 التكرار
 18 29,5 41 10,5 01 النسبة

.معرفة الوظيفة التي 71
 شغلهاي

 جيد جداا  0,91 3,67 43 66 76 13 02 التكرار
 21,5 33 38 06,5 01 النسبة

العمل .المرونة في 70
 بالنظر للوقت

 جيد 0,90 3,39 27 50 96 21 03 التكرار
 13,7 25,4 48,7 10,7 01,5 النسبة

.القدرة على التكيف 77
 مع مختلف الظروف

 جيد 0,97 3,34 25 59 83 26 07 التكرار
 12,5 29,5 41,5 13 03,5 النسبة

 جيد جداا  01 3,58 46 51 79 20 03 التكرار .الانضباط بالمنظمة73
 23,1 25,6 39,7 10,1 01,5 النسبة

.إستخدام المعرفة 75
التقنية وتبادلها مع زملاء 

 العمل

 جيد 0,99 3,31 26 52 87 26 08 التكرار
 13,1 26,1 43,7 13,1 04 النسبة

 جيد جدأ 0,71 3,46 نتيجة المحور الثالث)الكفاءات الوظيفية(

 من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية. المصدر:-
( أن متوسط إجابات أفراد العينة عن أسئلة المحور الثالث 02نلاحظ من خلال النتائج المبينة بالجدول رقم)

  3,4وهو يقع في المستوى الرابع من سلم ليكارت المرجح)من ،  0,71بانحراف معياري مقداره  3,46بلغ 
لت وهو التقدير الذي حص، بين(، وبالتالي حصل على تقدير جيد جداً بحسب أراء المستجوب  4,19إلى  

عليه جل عبارات هذا المحور، في حين حصلت ثلاث عبارات فقط على تقدير جيد، يتعلق الأمر بـ: العبارة 
( الخاصة بالقدرة على التكيف مع مختلف الظروف 77لمرونة في العمل، العبارة رقم)( الخاصة با70رقم)

، حيث حصلت هذه الأخيرة ( الخاصة باستخدام المعرفة التقنية وتبادلها مع زملاء العمل75والعبارة رقم)
ر هذه . يمكن تبري0,99وذلك بانحراف معياري يساوي  3,31على أقل متوسط مقارنة ببقية العبارات بلغ 

النتيجة الأخيرة بسببين رئيسيين هما: السرعة الفائقة التي يتميز بها التطور التكنولوجي، وقلة برامج تنمية 
 64,5ا أن ، حيث وجدنعند دراستنا لخصائصها لاحظناههو ما و  ،الكفاءات التي استفادت منها عينة الدراسة
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ع منظماتها وهذا يض ،الكفاءات خلال الثلاث سنوات الأخيرةمن أفراد العينة لم تستفد من أي برنامج لتنمية 
 أمام تحدي تقادم كفاءات مواردها البشرية.

 تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بمستويات تحسن الأداء من وجهة نظرهم: -ثانيا
 حول عبارات الجزء الثالث من الاستمارة، والمتعلق بمستوياتسنناقش في هذا العنصر أراء أفراد العينة      

لى ، هي: التحسن على مستوى الوظيفة، التحسن عرئيسيةتحسن الأداء الوظيفي، والتي شملت ثلاثة محاور 
 عبارة. 31مستوى ظروف العمل والتحسن على مستوى الموارد البشرية، وتضم في مجملها 

 لمتعلقة بتحسن الأداء على مستوى الوظيفة:تحليل إجابات أفراد العينة ا -0
ن بالتحسن الذي طرأ على وظائفها، مسنتطرق في هذا المحور إلى تحليل أراء أفراد العينة المتعلقة      

ويمكن تلخيص نتائج هذا  خلال تسع عبارات تم قياس مدى تحسنها بواسطة سلم ليكارت السالف الذكر.
 المحور في الجدول التالي:

 (: المؤشرات الإحصائية الخاصة بتحسن الوظيفة من وجهة نظر أفراد العينة00ول )الجد-
 

 عبارات المحور الأول
 )التحسن على مستوى الوظيفة(

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا 

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

 جيد 0,82 2,87 5 22 77 40 05 التكرار .الابتكار ضمن الوظيفة0
 03,4 14,8 51,7 26,8 03,4 النسبة

 جيد 0,89 3,14 12 33 73 29 03 التكرار .توفر المرونة في العمل7
 08 22 48,7 19,3 02 النسبة

 جيد 1,08 3,10 19 29 59 31 10 التكرار .تغيير المهام بسهولة3
 12,8 19,6 39,9 20,9 06,8 النسبة

.المساهمة في التخطيط 5
 مستوى الوظيفةعلى 

 جيد 0,96 3,13 14 33 66 31 05 التكرار
 09,4 22,1 44,3 20,8 03,4 النسبة

جيد  0,88 3,44 21 41 72 13 02 التكرار . سرعة التنفيذ2
 14,1 27,5 48,3 08,7 01,3 النسبة جداا 

جيد  0,90 3,48 25 38 69 14 01 التكرار .إحترام ترتيب المهام 2
 17 25,9 46,9 09,5 07 النسبة جداا 

جيد  0,87 3,59 28 42 68 10 00 التكرار .إحترام أولويات العمل2
 18,9 28,4 45,9 06,8 00 النسبة جداا 

                                                             

  (12أنظر الملحق رقم). 
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 عبارات المحور الأول
 )التحسن على مستوى الوظيفة(

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

على المعلومات  .الحصول5
الضرورية في الوقت 

 المناسب

 جيد 1,03 3,01 15 25 63 35 09 التكرار
 10,2 17 42,9 23,8 06,1 النسبة 

.إستخذام التكنولوجيا 9
 الحديثة في العمل

 جيد 1,18 3,34 33 30 51 27 09 التكرار
 22 20 34 18 06 النسبة

 جيد 0,70 3,23 مستوى الوظيفة( نتيجة المحور الأول)التحسن على
 من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية. المصدر:-

( أن أفراد عينة الدراسة الذين تحسن أداؤهم الوظيفي يجمعون على 05نلاحظ من خلال الجدول رقم )     
، وهو 0,7بانحراف معياري قيمته  3,23، حيث بلغ المتوسط الحسابي لأرائهم أن مستوى التحسن كان جيداً 

(، أي بتقدير جيد، حيث حصلت جل 3,39إلى  2,6يقع بالمستوى الثالث من سلم ليكارت المرجح)من 
الآجال وسرعة ( الدالة على احترام 2عبارات هذا المحور على هذا التقدير، باستثناء العبارات التالية: رقم)

( الدالة على احترام أولويات العمل، فكل 2( الدالة على احترام ترتيب المهام والأنشطة ورقم)2لتنفيذ، رقم)ا
، 3,44هذه العبارات حصلت على تقدير جيد جداً بحسب تصريحات أفراد العينة، وذللك بمتوسطات بلغت: 

على التوالي. وبناءاً على  0,87و 0,90، 0,88: على التوالي، وبانحرافات معيارية قدرت بـ 3,59و 3,48
 ذلك نستطيع القول أن هنالك تحسن كبير في أداء أفراد العينة المدروسة على المستوى الوظيفي.

 تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بتحسن الأداء على مستوى ظروف العمل: -0
سنقوم بتحليل أراء أفراد عينة الدراسة الخاصة بأسئلة المحور الثاني من محاور الاستمارة، والمعد لتقييم      

وقد  عبارات تعد كمؤشرات عن هذه الظروف. 2مدى تحسن الأداء على مستوى ظروف العمل، ويضم 
 توصلنا إلى النتائج المبينة في الجدول التالي:

 
 
 
 
 
 
 

                                                             

  (11أنظر الملحق رقم.) 
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 المؤشرات الإحصائية الخاصة بتحسين ظروف العمل من وجهة نظر أفراد العينة(: 00) الجدول-
 عبارات المحور الثاني

)التحسن على مستوى ظروف 
 العمل(

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا 

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

.تحسن العلاقات غير الرسمية 01
 بالمنظمة

 جيد 1,03 2,75 08 22 60 37 18 التكرار
 05,5 15,2 41,4 25,5 12,4 النسبة

 جيد 0,96 2,81 08 21 67 41 12 التكرار .التقليل من ضغوط العمل00
 05,4 14,1 45 27,5 08,1 النسبة

 جيد 0,88 3,10 09 32 80 20 07 التكرار .معرفة وفهم توجه المنظمة07
 06,1 21,6 54,1 13,5 04,7 النسبة

 جيد 0,89 2,97 03 38 69 28 10 التكرار .فهم ثقافة المنظمة03
 02 25,7 46,6 18,9 06,8 النسبة

.إقتراح حلول لتحسين ظروف 05
 العمل

 جيد 1,01 2,99 09 38 56 35 11 التكرار
 06 25,5 37,6 23,5 07,4 النسبة

.ملاءمة وقت العمل وفترات 02
 الراحة

 جيد 1,10 2,87 11 30 57 33 19 التكرار
 07,3 20 38 22 12,7 النسبة

 متوسط 1,27 2,10 10 13 29 27 70 التكرار .توسع التمثيل النقابي بالمنظمة02
 06,7 08,7 19,5 18,1 47 النسبة

 جيد 0,71 2,80 نتيجة المحور الثاني)التحسن على مستوى ظروف العمل(
 .(spss)من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية المصدر:-

 

( أن أفراد عينة الدراسة يتفقون على أن مستوى تحسن ظروف العمل 09نلاحظ من خلال الجدول رقم)     
، وذلك بانحراف معياري بلغ 2,8بلغ المتوسط العام لأرائهم المتعلقة بأسئلة المحور الثاني كان جيداً، حيث 

(، والملاحظ على 3,39إلى  2,6، أي أن المتوسط يقع بالمستوى الثالث من سلم ليكارت المرجح)من 0,71
( الخاصة بالتمثيل 02أنها جميعها لم تخرج عن هذا المستوى، باستثناء العبارة رقم)كذلك أراء أفراد العينة 

، 1,27بانحراف معياري مقداره  2,1أفراد العينة عن هذه العبارة  النقابي بالمنظمة، حيث بلغ متوسط إجابات
(، والذي يعبر عن المستوى  2,59إلى  1,8أي أنه يقع بالمستوى الثاني من سلم ليكارت المرجح)من 

 المتوسط من التحسن.
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نصر سنقوم في هذا الع تحليل إجابات أفراد العينة الخاصة بالتحسن على مستوى الموارد البشرية: -0
بتحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بعبارات المحور الثالث، أي أراء أفراد العينة حول مدى التحسن على 

 وتم تلخيص النتائج في الجدول التالي: عبارة. 05مستوى الموارد البشرية، ويتكون هذا المحور من 
 
 من وجهة نظر أفراد العينة (: المؤشرات الإحصائية الخاصة بتحسن الموارد البشرية07الجدول )-
 

 عبارات المحور الثالث
 )تحسن الموارد البشرية(

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا 

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

.الاستعداد للعمل في أي 02
 وقت

 جيد 1,07 3,26 23 32 38 16 11 التكرار
 15,3 21,3 45,3 10,7 07,3 النسبة

 جيد 1,03 3,13 19 25 72 25 09 التكرار الكفاءات .تحيين05
 12,7 16,5 48 16,7 06 النسبة

جيد  0,95 3,70 40 35 67 06 02 التكرار العمل على.المداومة 09
 26,7 23,3 44,7 04 01,3 النسبة جداا 

معرفة القسم الذي يعمل .71
 به

جيد  0,93 3,67 35 40 67 04 03 التكرار
 23,5 26,8 45 02,7 02 النسبة جداا 

جيد  1,00 3,64 34 44 54 10 04 التكرار .معرفة زملاء العمل70
 23 30 37 06,8 02,7 النسبة جداا 

.القدرة على التكيف مع 77
 مختلف الظروف

جيد  0,95 3,40 21 45 61 20 03 التكرار
 14 30 40,7 13,3 02 النسبة جداا 

 .السلوك الحسن مع73
 الآخرين

 )زملاء وزبائن(

جيد  0,89 3,86 42 53 47 06 01 التكرار
 28,2 35,6 31,5 04 0,7 النسبة جداا 

.السلوك الحسن مع 75
 المسؤولين المباشرين

جيد  0,93 3,84 45 44 54 04 02 التكرار
 30,2 29,5 36,2 02,7 01,3 النسبة جداا 

جيد  0,84 3,88 44 47 57 02 00 التكرار .الثقة بالنفس72
 29,3 31 38 01,3 00 النسبة جداا 

جيد  1,02 3,74 12 15 57 53 12 التكرار الحوارالقدرة على .72
 08,1 10,1 38,3 35,6 08,1 النسبة جداا 

                                                             

   (.19المحور الثالث أنظر الملحق رقم)إجابات للاطلاع على نتائج تحليل 
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 عبارات المحور الثالث
 )تحسن الموارد البشرية(

جيد  جيد متوسط ضعيف المقياس
 جداا

الانحراف  المتوسط ممتاز
 المعياري

 النتيجة

 جيد 1,07 3,12 20 25 68 25 11 التكرار .العمل باستقلالية تامة72
 13,4 16,8 45,6 16,8 07,4 النسبة

 جيد 0,95 3,39 20 42 67 14 05 التكرار .روح المبادرة75
 13,5 28,4 45,3 09,5 03,4 النسبة

.الشعور بالانتماء 79
 للمنظمة

جيد  1,07 3,56 37 36 58 13 06 التكرار
 24,7 24 38,7 08,7 04 النسبة جداا 

.الاحساس بالمسؤولية 31
 تجاه المنظمة

جيد  1,07 3,72 44 38 49 10 05 التكرار
 30 26 33,6 06,8 03,4 النسبة جداا 

جيد  0,66 3,49 نتيجة المحور الثالث)تحسن الموارد البشرية(
 جداا 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية. المصدر:-

( أن متوسط إجابات أفراد العينة المتعلقة بتحسن الموارد البشرية بلغ 71نلاحظ من خلال الجدول رقم)     
 عدينة الدراسة ، وعليه فتحسن الموارد البشرية بحسب أراء أفرا عي0,66، بانحراف معياري يساوي 3,49

(، وهذا دليل على وجود 4,19إلى  3,4مستوى جيد جداً، أي المستوى الرابع من سلم ليكارت المرجح)من 
اً بين المستويين الجيد والجيد جدتحسن ملحوظ في أداء الموارد البشرية المدروسة، حيث تراوحت أراؤها 

( أعلى مستوى بقيمة 72الخاصة بالعبارة رقم) إذ بلغ متوسط الإجاباتبالنسبة لجميع عبارات هذا المحور، 
ويتعلق الأمر بالسؤال عن الثقة بالنفس، في حين كانت أقل قيمة  ،0,84بانحراف معياري مقداره  ،3,88

( الخاصة بمستوى 72، ويتعلق الأمر بالعبارة رقم)1,07، بانحراف معياري مقداره 3,12  للمتوسط هي
لمدروسة تمتع الموارد البشرية اويمكن تبرير هذا المستوى المرتفع من التحسن ب الاستقلالية في العمل.

يانات الجزء السابق من الاستمارة، خاصة بمستويات كفاءة جيدة جداً بحسب أرائها كما جاء في تحليل ب
 المتعلقة منها بالكفاءات الشخصية.

 ن تحسين أدائها الوظيفي:تحليل إجابات أفراد العينة الخاصة بالأسباب التي حالت دو-0
تبين من خلال تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالأسباب التي حالت دون تحسين أدائها الوظيفي،      

بته أي ما نس ي عرقلت تحسن أدائهم،يرون أنه توجد بعض الأسباب الت فردًا 057بلغ  أن عددًا كبيراً منهم
ومنهم من يرى تحسنه  منهم من يرى عدم تحسن أدائه على الإطلاق، من إجمالي أفراد العينة، % 20

لجدول ا حسب درجة الإجماع، من خلالالأسباب التي أجمع عليها أفراد العينة ب يمكن توضيحو  بنسبة قليلة.
 التالي:
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 (: البيانات الإحصائية الخاصة بأراء العينة حول الأسباب التي حالت دون تحسين الأداء00الجدول )
النسبة  التكرار السبب

 المائوية
 43,66 062 ؛الكفاءات المكتسبة لا تتناسب مع المهام الوظيفية.0
 28,16 040 ؛كثرة الكفاءات المكتسبة.7
 57,74 082 مل؛خدام الكفاءات المكتسبة في الععدم توفر الوسائل والإمكانيات الضرورية لاست.3
خدام الكفاءات المكتسبة في على است.عدم وجود حوافز مادية أو معنوية تشجع 5

 العمل؛
103 72,53 

 23,94 034 اج للتحسين؛.مستوى الأداء الوظيفي لا يحت2
 20,42 029 ..كرهية التغيير وتفضيل الاستمرار في العمل بنفس الأسلوب2
 من إعداد الباحث.المصدر: -

الذين أقرو بوجود عوائق حالت دون تحسين غالبية أفراد العينة ( أن 70نلاحظ من خلال الجدول رقم)      
، لتحسناهو عدم توفر حوافز مادية ومعنوية تشجع على والأهم من بينها يرون أن السبب الرئيسي أدائهم، 

من إجمالي العينة، يليه عدم توفر الوسائل والإمكانيات الضرورية لتمكينهم  % 72,53حيث بلغت نسبتهم 
مهام لاوفي المرتبة الثالثة يأتي عدم تناسب كفاءاتهم مع ، % 57,74من استخدام كفاءاتهم في العمل بنسبة 

  والسبب الرابع هو كثرة الكفاءات المكتسبة، وذلك بنسبة، % 43,66 حيث بلغت نسبتهم ،الوظيفية
      ، وفي المرتبة الخامسة تأتي عدم حاجة الموارد البشرية لتحسين أدائها، وذلك بنسبة% 28,16  

من إجمالي أفراد  % 20,42رفض التغيير والرغبة في العمل بنفس الأسلوب، وهذا بنسبة  ، وأخيراً  %23,94
 العينة التي ترى وجود عوائق حالت دون تحسين أدائها.

  اختبار الفرضيات وعرض النتائجالمبحث الثالث: 
للتأكد  ،(Levene’s test)سنقوم في هذا المبحث باختبار فرضيات البحث بالاعتماد على اختبار ليفانس     

 الاجماليةعينة حيث قسمنا أفراد اللأنه يناسب العينات المستقلة والبيانات الكمية، من تجانس عينتي الدراسة، 
فرداً، وفئة لم تستفد  20عددها استفادت من برامج تنمية الكفاءات فرد إلى فئتين، فئة  711البالغ عددهم 

فرداً، وبالتالي تعتبر العينة الأولى كعينة تجريبية لدراسة العلاقة  079من أي برنامج لتنمية الكفاءات عددها 
تبار العينة ة الثانية كمجموعة ضبط نقارن نتائج اخبين المتغير المستقل والمتغير التابع، في حين تعد العين

 ع(. بعد التأكد من توفر شروط الاختبار المعلمي )العشوائية، التجانس واعتدالية التوزيالتجريبية بالنسبة إليها
يار الاختبارات المناسبة للدراسة، وبالتالي الوصول إلى النتائج التي سنعرضها في المطلب نستطيع اخت
 هذا المبحث. الثاني من
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 اختبار الفرضياتالمطلب الأول: 

  إجراء الاختبارات يجب التأكد من توفر شروط الاختبار المعلمي لتحديد نوع الاختبارات المناسبة، قبل     
فرداً، فإنه يمكن التخلي عن شرط اعتدالية التوزيع،  31بما أن العينتان كبيرتان وعدد أفراد كل منهما يفوق و 

ه أو ، بقي شرط التجانس يمكن التأكد من تحققالعينتان عشوائيتان، وبالتالي تحقق الشرط الثانيكما أن 
 ، والنتائج التي توصلنا إليها موضحة في الجدول التالي:اختبار ليفانس عدمه بواسطة

 (: نتائج اختبار ليفانس للتجانس00الجدول )-
 

 محاور الاستمارة
  

 العينة
  المقياس

الانحراف  المتوسط التكرار النتيجة
 المعياري

إحصائية 
 ليفانس

مستوى 
 (sig)الدلالة

 معنوي 1,00 2,73 0,74 3,32 071 تجريبية .الكفاءات التنظيمية0
 0,63 3,21 129 ضابطة

 معنوي 0,13 2,22 0,66 3,26 071 تجريبية ة.الكفاءات الشخصي7
 0,60 3,14 129 ضابطة

غير  0,04 4,00 0,80 3,57 071 تجريبية الوظيفية.الكفاءات 3
 0,66 3,41 129 ضابطة معنوي

.التحسن على مستوى 5
 الوظيفة

غير  0,01 5,87 0,79 3,34 63 تجريبية
 0,62 3,16 87 ضابطة معنوي

.التحسن على مستوى ظروف 2
 العمل

غير  0,03 4,61 0,83 2,85 63 تجريبية
 0,61 2,76 87 ضابطة معنوي

.التحسن على مستوى الموارد 2
 البشرية

 معنوي 0,09 2,85 0,73 3,58 63 تجريبية
 0,61 3,43 87 ضابطة

 من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية. المصدر:-
بمستوى  2,73ختبار ليفانس للتجانس بلغت الأحصائية لاقيمة ال( أن 77نلاحظ من خلال الجدول رقم)     

، وبالتالي فإن (0,05)الاحصائية المعتمد  (، وهو أكبر من مستوى الدلالةsig=1,00دلالة يساوي الواحد )
الشخصية  سبة للكفاءاتإجابات أفراد العينتين المتعلقة بالكفاءات التنظيمية متجانسة، والأمر ذاته بالن

 2,22إحصائية اختبار ليفانس لهذين المحورين ى مستوى الموارد البشرية، حيث بلغت قيمة والتحسن عل
د تجانس ، أي أنه يوج0,05على التوالي، وكلاهما أكبر من مستوى  0,09و  0,13بمستوى دلالة   2,85و

وظيفة لعلى مستوى هذين المحورين. أما المحاور المتعلقة بالكفاءات الوظيفية، التحسن على مستوى ا

                                                             

  (81للاطلاع على نتائج اختبار ليفانس للتجانس أنظر الملحق رقم.) 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ
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 5,87، 4,00المتعلقة بها تساوي:  والتحسن علة مستوى ظروف العمل، كانت قيم إحصائية اختبار ليفانس
على التوالي، أي أنها أقل من مستوى الدلالة  0,03و 0,01، 0,04بلغت:  (sig)وبمستويات دلالة  4,61و

 ، ولا تحقق شرط التجانس.0,05
 لثلاثا يمكن تطبيق الاختبارات المعلمية على المحاوربناءاً على النتائج السابقة نستنتج أنه      

سنعتمد حيث  ،)الكفاءات التنظيمية، الكفاءات الشخصية والتحسن على مستوى الموارد البشرية(المتجانسة
-One)التباين في اتجاه واحد  ، واختبار(Independent Simples t-test)على اختبار )ت( للعينات المستقلة 

Way ANOVA) سة العلاقة بين دراب سنقومو ، بتباين أراء أفراد العينتين، من أجل اختبار الفرضيات المتعلقة
بواسطة معامل الارتباط الخطي لبيرسون، وذلك بالنسبة للمحاور التي تحقق شروط الاختبار  متغيري البحث

الكفاءات )للمحاور غير المتجانسةسنعتمد على نتائج اختبار )ت( في حالة عدم التجانس بالنسبة و  المعلمي،
 .الوظيفية، التحسن على مستوى الوظيفة والتحسن على مستوى ظروف العمل(

 :(70اختبار الفرضية رقم) -أولاا 
ى تتمتع الموارد البشرية عينة الدراسة بمستوى كفاءة جيد عل سنقوم باختبار الفرضية الأولى القائلة:     

 02و 02، 02بالرجوع إلى نتائج تحليل البيانات المتعلقة بمستوى الكفاءة والمبينة بالجداول رقم: العموم. 
 حيث بلغ متوسط السابقة، نجد أن الموارد البشرية لعينة الدراسة تتمتع بمستوى جيد من الكفاءات التنظيمية،

، كما بلغ متوسط 3,18للكفاءات الشخصية التي بلغ متوسطها ، والأمر ذاته بالنسبة 3,25إجابات أفرادها 
، أي مستوى جيد جداً حسب سلم ليكارت الخماسي، 3,46 وظيفيةأراء أفراد العينة الخاص بالكفاءات ال

المستوى الثالث من سلم ليكارت ، وهو يقع ب3,29وبالتالي فإن المتوسط العام لمحاور الكفاءة الثلاثة بلغ 
 المرجح، أي مستوى كفاءة جيد. وبناءاً على هذه النتائج فإننا نؤكد الفرضية الأولى.

  (:70اختبار الفرضية رقم)-ثانياا 
بين مستويات  00,0وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  تنص هذه الفرضية على:     

 كفاءة الموارد البشرية عينة الدراسة تعزى لاستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات.
، لمعرفة هل توجد فروق في مستوى الكفاءة لدى أفراد العينة )ت( للعينات المستقلةاعتمدنا على اختبار 
يستفد أفرادها  عينة الضبط التي لم)العينة التجريبية(، مقارنة بأفراد امج تنمية الكفاءاتر التي استفادت من ب

 من أي برنامج لتنمية الكفاءات. النتائج التي تم التوصل إليها مبينة في الجدول التالي:
 
 
 

                                                             

   :2، 0، 0للاطلاع على نتائج اختبار الفرضية الأولى أنظر الملاحق. 

  (للعينات المستقلة الخاصة بمستويات الكفاءة أنظر الملحق رقم )(.88للاطلاع على نتائج اختبار)ت 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ
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  الخاصة بالفرضية الأولى )ت( للعينات المستقلة(: نتائج اختبار00الجدول )-
 

 محاور الكفاءة
قيمة)ت(  متوسط العينة

 المحسوبة
درجة 

 (df)الحرية
 مستوى

 (sig)الدلالة
 النتيجة

 الضابطة التجريبية
 غير معنوي 0,287 198 1,067- 3,21 3,32 الكفاءات التنظيمية-

 غير معنوي 0,219 198 1,234- 3,14 3,26 الكفاءات الشخصية-

 غير معنوي 0,140 123,27 1,487- 3,41 3,57 الكفاءات الوظيفية
 من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية. المصدر:-

( أن مستويات الدلالة لاختبار)ت( المتعلقة بمحاور الكفاءة الثلاثة جاءت كما يلي: 73يبين الجدول رقم)   
حرية  وذلك بدرجة ،0,14، الكفاءات الوظيفية 0,219، الكفاءات الشخصية 0,287الكفاءات التنظيمية 

بالنسبة للمحور الأخير،  123,27هذه الدرجة  لم تتعدبالنسبة للمحورين الاول والثاني، بينما  095بلغت 
أن الفروق في  كما، 0,05أكبر من مستوى الدلالة  (sig)أي أن جميع قيم  لعدم تحقيقه لشرط التجانس،

متوسطات الكفاءة بين العينتين غير معنوية، وهذا يعني أنه لاتوجد اختلافات في مستويات الكفاءة لدى 
لثانية وتأكيد ، وبالتالي تم نفي الفرضية االموارد البشرية المدروسة سببها الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات

بين مستويات كفاءة  % 2إحصائية عند مستوى الدلالة  الفرضية البديلة، أي عدم وجود فروق ذات دلالة
 الموارد البشرية عينة الدراسة تعزى لاستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات.

 (:70اختبار الفرضية رقم)-ثالثاا 

بين مستويات  0,05وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  :تنص هذه الفرضية على     
الاعتماد ب وسنقوم باختبار هذه الفرضية. كفاءة الموارد البشرية عينة الدراسة وبين مستويات تحسن أدائها

 هللمعرفة  الذي يناسب العينات الكبيرة، (Pearson Linear Correlation Coefficient)بيرسون اختبار  على
فرد،  711مستويات الكفاءة لدى أفراد عينة الدراسة البالغ عددهم بين مستويات تحسن الأداء و  يوحد ارتباط

ما أظهرته  بحسوذلك لكون مستويات الكفاءة لا تتأثر لديهم بمعيار الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات 
، لذلك سنختبر العلاقة بين محاور تحسن الأداء وبين كل محور من محاور نتائج اختبار الفرضية السابقة

سنعتمد اختبار بيرسون بالنسبة للمحاور التي تحققت لديها شروط الاختبار ، مع الإشارة إلى أننا ءةالكفا
. النتائج المعلمي فقط)الكفاءات التنظيمية، الكفاءات الشخصية والتحسن على مستوى الموارد البشرية(

 المتوصل إليها مبينة بالجدول التالي:

                                                             

  (87للاطلاع على نتائج اختبار بيرسون أنظر الملحق رقم.) 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ
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 الخاصة بالفرضية الثالثة الارتباط الخطي لبيرسون(: نتائج اختبار 00الجدول )-

 
 

 المحاور

 (pearson)معامل الارتباط 
الكفاءات 
 التنظيمية

الكفاءات 
 الشخصية

التحسن على 
مستوى الموارد 

 البشرية
 0,481 0,754 1 الكفاءات التنظيمية-
 0,690 1 0,754 الكفاءات الشخصية-
 1 0,690 0,481 التحسن على مستوى الموارد البشرية-
 .(spss)من إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعيةالمصدر: -

( أن هناك ارتباط قوي بين محوري الكفاءة)التنظيمية والشخصية(، حيث بلغ معامل 75يبين الجدول رقم)
ين بمتوسط القوة ارتباط وجود . بينما تبين بيانات الجدول 0,754الارتباط لبيرسون بين هذين المحورين 

الكفاءات التنظيمية والتحسن على مستوى الموارد البشرية، حيث لم يتعد معامل الارتباط الخاص بهذين 
، في حين بلغ معامل الارتباط بين الكفاءات الشخصية والتحسن على مستوى الموارد 0,481المحورين 
بينهما. بناءاً على هذه النتائج يمكن القول بوجود علاقة  قويدليل على وجود ارتباط  ، وهذا0,690البشرية 

ارتباط بين محوري الكفاءة وبين محور تحسن الأداء بغض النظر عن مستوى قوة هذه العلاقة، وبالتالي 
بين مستويات  % 2عند مستوى الدلالة يمكن تأكيد الفرضية الثالثة القائلة بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية 

 كفاءة الموارد البشرية عينة الدراسة وبين مستويات تحسن أدائها.

 (:70اختبار الفرضية رقم)-رابعاا 

بين مستويات  % 0وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  تنص هذه الفرضية على:
اختبار سنقوم ب تفادتها من برامج لتنمية الكفاءات.تحسن أداء الموارد البشرية عينة الدراسة تعزى لاس

، وذلك من (Independent Samples T-test))ت( للعينات المستقلةهذه الفرضية بالاعتماد على اختبار 
أجل المقارنة بين الموارد البشرية التي استفادت من برامج تنمية الكفاءات وبين تلك التي لم تستفد من أي 

 النتائج المتوصل إليها من هذا الاختبار مبينة بالجدول التالي: برنامج.

 

                                                             

  (الخاصة بالفرضية الرابعة أنظر الملحق رقم )(.88للاطلاع على نتائج اختبار )ت 



  ـــــــــــــ دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الرابع:ــــــــــــ
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 (: نتائج اختبار )ت( الخاصة بالفرضية الرابعة00الجدول )-

قيمة )ت(  متوسط العينة المحاور
 المحسوبة

درجة 
 (df)الحرية

مستوى 
 (sig)الدلالة

 النتيجة

 الضابطة التجريبية
غير  0,14 113,93 1,46 3,16 3,34 .التحسن على مستوى الوظيفة0

 معنوي
غير  0,48 108,37 0,69 2,76 2,85 .التحسن على مستوى ظروف العمل0

 معنوي
غير  0,17 148 1,34 3,43 3,58 .التحسن على مستوى الموارد البشرية0

 معنوي
 .(spss)من إعداد الباحث اعتماداً على برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية المصدر:-

( أن نتائج اختبار )ت( للعينات المستقلة الخاصة بمستويات 72نلاحظ من خلال بيانات الجدول رقم)     
داء الخاصة بمحاور تحسن الأ تحسن الأداء تبعاً للاستفادة من برامج تنمية الكفاءات، تبين أن قيم)ت(

على  055و 108,37، 113,93، وبدرجات حرية: 1,34و 0,69، 1,46جاءت على التوالي كما يلي: 
، ومستوى 0,14التوالي، حيث بلغ مستوى دلالة الاختبار للمحور الخاص بالتحسن على مستوى الوظيفة 

، وأخيراً بلغ مستوى دلالة اختبار)ت( 0,48الدلالة للمحور الخاص بالتحسن على مستوى ظروف العمل 
 (sig)ي فمستويات دلالة الاختباروبالتال، 0,17للمحور الخاص بالتحسن على مستوى الموارد البشرية 

بالنسبة لجميع محاور تحسين  ، أي أن التباين غير معنوي0,05للمحاور الثلاثة أكبر من مستوى الدلالة 
الأداء، وبالتالي تم نفي الفرضية الرابعة وقبول الفرضية البديلة القائلة بعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

بين مستويات تحسن أداء الموارد البشرية عينة الدراسة تعزى لاستفادتها من برامج  %2عند مستوى الدلالة 
 لتنمية الكفاءات.

 اختبار الفرضية الرئيسية:-خامساا 

تنمية الكفاءات دوراا إيجابياا هاماا في تحسين أداء الموارد  تؤدي تنص الفرضية الرئيسية على:     
معامل الانحدار الخطي المتعدد، حيث سنقوم باختبار هذه الفرضية بالاعتماد على البشرية بالمنظمة. 

سنحدد معادلة خط الانحدار المعبرة عن العلاقة بين محوري الكفاءات التنظيمية والكفاءات الشخصية 
ة بكمتغيرين مستقلين، وبين محور تحسين الأداء على مستوى الموارد البشرية كمتغير تابع لهما، فبالنس

لوجود علاقة ارتباط بين هذه المتغيرات فقد تم تأكيدها من خلال الفرضية الثالثة بواسطة معامل الارتباط 
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لبيرسون، وبقي تحديد اتجاه هذه العلاقة وطبيعتها، وقد اعتمدنا على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 
 :حيث توصلنا إلى النتائج التاليةالاجتماعية لإيجاد معادلة خط الانحدار بطريقة المربعات الصغرى، 

لمتغير لتقدير ا (R-Square=0,478)دقة بلغ، بمستوى (R=0,691)بلغ معامل الارتباط بين المتغيرات    
 (Sum of Squares)نحدار أن مجموع مربعات الانحدارمدى ملاءمة خط الا . وبينت نتائج اختبارالتابع

بدرجة حرية ، (Residual=34,54)مجموع مربعات البواقي ، كما بلغ 7بدرجة حرية قدرت بـ ، 31,64بلغ 
أن قيمة إحصائية الاختبار  (ANOVA). أما بالنسبة لتباين خط الانحدار فقد بين اختبار التباين052تقدر بـ 
وبالتالي نستنتج ، 0,05، وهو أقل من مستوى الدلالة (sig=0,00)، بمستوى دلالة معدوم(f=67,33)هي 

ملاءمة خط الانحدار لبيانات المتغيرات. بالإضافة إلى النتائج السابقة توصلنا من خلال هذا الاختبار إلى 
، في حين بلغ ميل خط الانحدار الخاص بمتغير الكفاءات  1,098تحديد مقطع خط الانحدار الذي حدد بـ

 ميل خط انحدار متغير الكفاءات الشخصية . أما(sig=0,426)بمستوى دلالة  ،(0,071 -)التنظيمية 
، وبالتالي تم استبعاد متغير الكفاءات التنظيمية لأن مستوى (sig=0,00)، بمستوى دلالة0,808فقدر بـ 

، والإبقاء على متغير الكفاءات الشخصية لأن مستوى دلالته أقل من 0,05دلالته أكبر من مستوى الدلالة 
يجاد المعادلة لإ ،اختبار خط الانحدار البسيطب قمناعلى هذه النتيجة الأخيرة  مستوى الدلالة المعتمد. بناءًا

حيث توصلنا  ،المعبرة عن العلاقة بين الكفاءات الشخصية وبين تحسين الأداء على مستوى الموارد البشرية
 إلى النتائج التالية:

، وبمستوى دقة 0,690بلغت قيمة معامل ارتباط الكفاءات الشخصية والتحسن على مستوى الموارد البشرية 
، وبمستوى 134,353بـ (f)، كما قدرت قيمة تباين خط الانحدار0,476لتقدير المتغير التابع بلغ 

كما ، وهو دليل على ملاءمة خط الانحدار للبيانات. %2، أي أقل من مستوى الدلالة (sig=0,00)دلالة
، وذلك عند مستوى دلالة معدوم، 0,751، وميله يساوي 1,049بينت النتائج أن مقطع خط الانحدار يساوي 
 وبالتالي تكون معادلة خط الانحدار كمايلي:

Y= 1,049 + 0,751X 
عن المتغير التابع)التحسن على  (Y)عن المتغير المستقل)الكفاءات الشخصية(، ويعبر (X)حيث يعبر

 مستوى الموارد البشرية(.

                                                             

  (80للاطلاع على نتائج اختبار الانحدار المتعدد أنظر الملحق رقم.) 

  (80للاطلاع على نتائج اختبار الانحدار البسيط أنظر الملحق رقم.) 
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من  % 47,2، أي أن (Adjusted R-Square= 0,472)نستخلص من خلال النتائج السابقة أن      
، % 92جة ثقة ، بدر لديها تفسيره بتنمية الكفاءات الشخصيةالتحسن على مستوى الموارد البشرية يمكن 

الفرضية الرئيسية القائلة بأن تنمية الكفاءات تلعب دوراً إيجابياً هاماً في تحسين أداء وبالتالي يمكن إثبات 
 الموارد البشرية بالمنظمة.

 الدراسة الميدانية المطلب الثاني: عرض نتائج

واء المتعلقة س سنقوم في هذا المطلب بعرض النتائج التي توصلنا إليها من خلال دراستنا الميدانية،     
 العينة أو ببقية محاور الاستمارة، وذلك في النقاط التالية:خصائص منها ب

  عرض النتائج المستخلصة من دراسة خصائص العينة: -أولاا 

 بعد تحليلنا للبيانات المتعلقة بخصائص عينة الدراسة خلصنا إلى النتائج التالية:     

على  % 57و 25وجود تقارب بين نسبة الذكور ونسبة الإناث بعينة الدراسة، حيث بلغت نسبتاهما  .0
التوالي، وهذا دليل على أن الوظائف الإدارية ليست حكراً على الذكور دون الإناث، ولا حكراً على 

 الإناث من دون الذكور، لأن متطلباتها تتوفر لدى الجنسين؛
منهم لا تتجاوز أعمارهم  % 51,5ما نسبته  اسة خاصية الشباب، حيث أنالدر تغلب على أفراد عينة  .7

سنة، في حين لا تتعدى نسبة الذين تفوق  52و 32تتراوح أعمارهم بين  % 34,5سنة، وما نسبته  32
فرصة للمنظمات المدروسة من أجل فقط، وتعتبر هذه الخاصية بمثابة  % 05سنة  52أعمارهم 

 كفاءات مواردها البشرية؛الإستثمار في تنمية 
تتمتع الموارد البشرية المنتمية إلى عينة الدراسة بخبرة عالية، حيث بلغت نسبة الذين تفوق خبرتهم  .3

من إجمالي أفراد العينة، في حين لم تتعد نسبة الذين تقل  % 72,5سنوات ما نسبته  ستالوظيفية ال
من أفراد العينة تفوق  % 19,5فقط، كما أن ما نسبته  % 27,5برتهم الوظيفية عن هذا المستوى خ

 ني من ارتفاعسنة. وهذا دليل كافي للحكم على أن منظمات عينة الدراسة لا تعا 02خبرتهم الوظيفية 
 معدل دوران العمالة؛

من  % 25تنتمي إلى الإدارة الوسطى، حيث بلغت نسبتهم جل أفراد عينة الدراسة يشغلون وظائف  .5
من أفراد العينة هم من الإطارات التي تعمل بالإدارة العليا، في حين  % 20,5مالي، كما أن العدد الإج
 % 07يتوزعون بين المستويات الإدارية الدنيا والوظائف غير الإدارية بنسبة  % 25,5ما نسبته 

 على التوالي؛ % 13,5و
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لال أي برنامج لتنمية الكفاءات خ غالبية الموارد البشرية العاملة بمنظمات عينة الدراسة لم تستفد من .2
من العدد  % 73من إجمالي أفراد العينة، كما أن  % 64,5الثلاث سنوات الأخيرة، حيث تمثل نسبتهم 

فقط استفادت  % 12,5الإجمالي استفادت من برنامج واحد لتنمية الكفاءات ، ونسبة ضئيلة لا تتعدى 
 من برنامجين أو أكثر خلال نفس الفترة؛

اهتمام مسؤولي منظمات عينة الدراسة بتنمية كفاءات مواردها البشرية، أو أنها تقوم بهذه العملية عدم  .2
في السنوات الأولى لتوظيفها، لذلك لاحظنا ارتفاع مستويات خبرتها مقابل قلة عدد المستفيدين من 

 برامج تنمية الكفاءات؛
داءها الوظيفي تحسن في الفترة الأخيرة، من أفراد عينة الدراسة ترى أن أ % 74,5كبيرة بلغت نسبة  .2

 فقط لم يتحسن أداؤها. % 25,5في حين 

 عن أسئلة الاستمارة: ةعرض النتائج المستخلصة من تحليل إجابات أفراد العين-ثانياا 

توصلنا من خلال تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة عن الأسئلة الواردة في استمارة البحث إلى جملة      
  من النتائج نعرضها فيمايلي:

يتمتع أفراد عينة الدراسة بمستويات كفاءة جيدة على العموم، حيث بلغ المتوسط الحسابي لأرائهم المتعلقة  .0
 ؛3,30بمحاور الكفاءة وأبعادها 

جيداً لدى أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن عبارات هذا مستوى الكفاءات التنظيمية  يعد .7
، كما أبدوا حرصهم على الاستمرارية في العمل حيث بلغ متوسط إجاباتهم عن العبارة 3,25المحور 

 ، وهو مستوى جيد جداً؛3,41المتعلقة بهذا البعد 
بلغت الكفاءات الشخصية لدى الموارد البشرية العاملة بإدارات منظمات عينة الدراسة المستوى الجيد  .3

 ؛3,18بحسب أرائهم، حيث بلغ متوسط إجاباتهم عن عبارات هذا المحور 
تتمتع منظمات عينة الدراسة بولاء مواردها البشرية، حيث بلغ متوسط إجاباتهم عن العبارة الخاصة بهذا  .5

توى ، ويمكن تأكيد هذه النتيجة بمس، وهو يقع بالمستوى الجيد جدًا من سلم ليكارت المرجح3,49البعد 
 الخبرة الوظيفية المرتفع لدى أفراد عينة الدراسة؛

يتميز أفراد عينة الدراسة بمستوى جيد جدًا من الثقة بالنفس، حيث بلغ متوسط إجاباتهم عن العبارة  .2
، ويمكن تبرير هذه الخاصية بالاستقرار الوظيفي 3,80كفاءات الشخصية الخاصة بهذا البعد من أبعاد ال

الذي تتمتع به منظماتها، بالإضافة إلى الخبرة الوظيفية العالية التي تؤدي إلى التحكم في الكفاءات 
 الوظيفية، وبالتالي تتولد الثقة بالنفس لدى الموارد البشرية؛
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ادها اءات وظيفية جيدة جدًا، حيث بلغ المتوسط الحسابي لأراء أفر تتمتع الموارد البشرية عينة الدراسة بـكف .2
، وهي نتيجة مباشرة لتراكم الخبرات لديها، خاصة في ظل قلة برامج تنمية 3,46المتعلقة بهذا المحور 

الكفاءات التي استفادت منها الموارد البشرية خلال الثلاث سنوات الأخيرة، وهو ما لاحظناه عند دراستنا 
 ص عينة الدراسة؛لخصائ

عرفت الموارد البشرية العاملة بمنظمات عينة الدراسة تحسناً على المستوى الوظيفي، حيث يرى أفرادها  .2
، كما حصلت 3,23أن مستوى التحسن كان جيدًا، إذ بلغ متوسط إجاباتهم عن عبارات هذا المحور 

 باحترام الآجال والأولويات وترتيببعض العبارات على تقدير جيد جدًا من التحسن، ويتعلق الأمر 
 المهام؛

حققت منظمات عينة الدراسة تحسناً على مستوى ظروف العمل، حيث بلغ متوسط إجابات مواردها  .5
ستثناء ، باه، وكان مستوى التحسن جيداً بالنسبة لجميع عبارات2,8 المتعلق بعبارات هذا المحور البشرية

ذ بلغ إتي كان تحسنها متوسطاً بحسب أراء أفراد عينة الدراسة، العبارة المتعلقة بالتمثيل النقابي ال
  ؛2,1حسابي ال هامتوسط

عرفت منظمات عينة الدراسة تحسناً على مستوى مواردها البشرية، حيث بلغ متوسط إجابات أفراد العينة  .9
توى هذا المس، أي مستوى جيد جدًا حسب سلم ليكارت المرجح، ويمكن تبرير 3,49المتعلقة بهذا المحور 

 من التحسن بمستويات الكفاءة الجيدة التي تتمتع بها هذه الموارد البشرية؛
كان جيدًا على العموم، إذ بلغ متوسط إجابات أفراد العينة مستوى تحسن أداء أفراد عينة الدراسة  .01

البشرية ، وقد شمل التحسن جميع محاور تحسين أداء الموارد 3,17المتعلقة بهذا الجزء من الاستمارة 
 عمل وعلى مستوى الموارد البشرية(؛الثلاثة)على المستوى الوظيفي، على مستوى ظروف ال

عدم وجود حوافز مادية ومعنوية تشجع الموارد البشرية العاملة بمنظمات عينة الدراسة على تحسين  .00
 أدائها الوظيفي؛

راسة مع مهامها الوظيفية، عدم تناسب كفاءات الموارد البشرية العاملة بإدارات منظمات عينة الد .07
 الأمر الذي يدفعنا إلى التساؤل عن معايير التوظيف المعتمدة لدى هذه المنظمات؛ 

عدم توفير الوسائل والإمكانات المساعدة على استخدام الكفاءات في العمل، خاصة المتعلقة منها  .03
 بالتكنولوجيا الحديثة.

 ات:عرض النتائج المستخلصة من اختبار الفرضي-ثالثاا 

 إلى النتائج التالية:توصلنا من خلال اختبارنا لفرضيات البحث      
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 تتمتع الموارد البشرية العاملة بمنظمات عينة الدراسة بمستويات كفاءة جيدة؛ .0
بين مستويات كفاءة الموارد البشرية عينة  % 2عدم وجود فروق دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  .7

 الدراسة، مردها إلى الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات؛
، بين مستويات تحسن أداء أفراد عينة % 2وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .3

 الدراسة، وبين مستويات كفاءتها؛
 فراد عينة الدراسة، وبين تحسن الأداء على مستوىالكفاءات الشخصية لأوجود علاقة ارتباط قوية بين  .5

  الموارد البشرية لديها؛
وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين الكفاءات التنظيمية لأفراد عينة الدراسة، وبين تحسن الأداء على مستوى  .2

 الموارد البشرية؛
أداء أفراد عينة ، بين مستويات تحسن % 2عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  .2

 الدراسة تعزى لاستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات؛
وجود علاقة ارتباط طردي بين الكفاءات الشخصية، وبين تحسن الأداء على مستوى الموارد البشرية،  .2

 الشخصية؛ هاكفاءاتهذا التحسن يمكن تبريره بتنمية من  % 47,2حيث أن 
 ستويات تحسن أدائها الوظيفي.يجاباً في متنمية كفاءات الموارد البشرية تؤثر إ  .5
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 خلاصة الفصل: -

قمنا في هذا الفصل بعرض مجريات الدراسة الميدانية التي قمنا بها، والتي شملت عينة من الموارد      
فرد، من عمال الإدارة لدى عينة عشوائية من المنظمات الاقتصادية الجزائرية بشرق  711البشرية عددها 

حسين أدائها ، وبين تالبلاد، وقد اعتمدنا على الاستبيان لدراسة العلاقة بين تنمية كفاءات الموارد البشرية
الوظيفي، من خلال استخدام الأساليب الاحصائية المتعارف عليها، وبالاعتماد على برنامج الحزم الاحصائية 

ص ثة أجزاء رسيسية، جزء للتعريف بخصائللعلوم الاجتماعية، وقد قمنا بتقسيم استمارة الدراسة إلى ثلا
العينة، وآخر لدراسة المتغير المستقل، المتمثل في تنمية الكفاءات، وشمل ثلاثة محاور بحسب أنواع 
الكفاءات، وجزء ثالث خصص للمتغير التابع، المتمثل في تحسين أداء الموارد البشرية، وشمل بدوره ثلاثة 

وهي: تحسين الوظيفة، تحسين الموارد البشرية وتحسين ظروف العمل.  محاور تمثل مجالات تحسين الأداء،
وقد أفضت الدراسة الميدانية إلى إثبات بعض فرضيات البحث، ونفي أخرى، حيث توصلنا إلى النتائج 

 التالية:

تتمتع الموارد البشرية العاملة بمنظمات عينة الدراس بمستويات كفاءة تأكيد الفرضية الأولى القائلة: 
، حيث أجمع أفراد العينة على أنهم يتمتعون بكفاءات جيدة، سواء تعلق الأمر بالكفاءات التنظيمية، جيدة

 وبدرجة أكبر الشخصية منها؛ الوظيفية

، بين مستويات %0توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة نفي الفرضية الثانية القائلة: 
لدراسة حيث بينت اكفاءة الموارد البشرية عينة الدراسة تعزى لاستفادتها من برامج لتنمية الكفاءات، 

البشرية  في مستوى الكفاءة لدى المواردعدم وجود اختلافات بواسطة اختبار)ت( للعينات المستقلة الإحصائية 
 التي لم تستفد من أي برنامج لتنمية كفاءاتها؛ التي استفادت من برامج تنمية الكفاءات، مقارنة بتلك

، بين مستويات % 0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة تأكيد الفرضية الثالثة القائلة: 
ة معامل وتم اختبار هذه الفرضية بواسط كفاءة الموارد البشرية عينة الدراسة وبين مستويات تحسن أدائها،

الارتباط لـ بيرسون، الذي يناسب العينات كبيرة الحجم، حيث وجدنا أن مستويات الكفاءة ترتبط مع تحسن 
ن مواحد وهما الكفاءات التنظيمية والشخصية، ومحور  ،الأداء على مستوى محورين من جانب الكفاءة

  ؛حسن على مستوى الموارد البشريةويتعلق الأمر بالت ،جانب تحسن الأداء

بين مستويات  % 0ائية عند مستوى الدلالة صتوجد فروق ذات دلالة إح نفي الفرضية الرابعة القائلة:
اختبار وقد قمنا بتحسن أداء الموارد البشرية عينة الدراسة تعزى لاستفادتها من برامج تنمية الكفاءات، 
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بشرية للمقارنة بين مستويات تحسن الأداء لدى الموارد الهذه الفرضية بواسطة اختبار)ت( للعينات المستقلة، 
ين لنا أن مستويات تبحيث التي استفادت من برامج لتنمية الكفاءات، مع تلك التي لم تستفد من هذه البرامج، 

ا، باستفادتها من برامج تنمية الكفاءات أو عدمهتحسن الأداء الوظيفي لدى أفراد عينة الدراسة لا علاقة لها 
سواء تعلق الأمر بالتحسن على مستوى الوظيفة، أو بالتحسن على مستوى ظروف العمل، أو بالتحسن على 

 مستوى الموارد البشرية ذاتها؛
رد البشرية ادوراا إيجابياا هاماا في تحسين أداء المو  ة الكفاءات تؤديتنمي تأكيد الفرضية الرئيسية القائلة:

قمنا باختبار هذه الفرضية بواسطة معاملي الانحدار البسيط والمتعدد، بناءًا على نتائج اختبار بالمنظمة، 
بيرسون الدالة على وجود علاقة بين متغيري الدراسة، حيث اختبرنا تأثير محاور الكفاءة في مستوى تحسن 

إيجابًا في تحسين الأداء على مستوى الموارد الأداء، وتوصلنا إلى أن محور الكفاءات الشخصية يؤثر 
 ، وهو دليل كافي لتأكيد الفرضية الرئيسية.% 47,2البشرية، بنسبة 
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تطرقنا في بحثنا هذا إلى موضوع بالغ الأهمية بالنسبة للمنظمات المعاصرة، حيث دارت  إشكاليته      
حول تحدي كبير تواجهه هذه الأخيرة، يتمثل في كيفية الحفاظ على مستويات أداء عالية لدى مواردها 

ئة العامة للمنظمات، التي تعرفها البيأن يشهدها نتيجة التغيرات السريعة البشرية، وتدارك النقائص التي يمكن 
خاصة منها المتعلقة بمتطلبات الوظائف والمرونة العالية التي صارت السمة الغالبة عليها، وبالتالي أصبح 
من الضروري بما كان تنمية كفاءات الموارد البشرية باستمرار، من أجل التكيف مع مختلف الظروف، 

طار تضمن بحثنا هذا ثلاثة فصول نظرية، بالاضافة إلى فصل خاص في هذا الإو  .ومواجهة تلك التحديات
الجانب النظري للدراسة أن تنمية الكفاءات تعد نتيجة حتمية بالدراسة الميدانية، حيث تبين لنا من خلال 

للتطورات التي عرفتها إدارة الموارد البشرية على مر العصور، حيث تم الانتقال من التوجه الإداري التقليدي 
القائم على اعتبار الموارد البشرية كعامل من عوامل الانتاج لايختلف عن بقية العوامل المادية الأخري، إلى 
التوجه القائم على الاستثمار في رأس المال البشري باعتباره ورقة رابحة في يد المنظمات، وبالتالي برزت 

قد بالمنظمات، و  إدارة الموارد البشريةضرورة إدارة الكفاءات التي أصبحت نشاطًا أساسيًا لدى وظائف 
وضحت الدراسة النظرية مدى أهمية هذه العملية وحتميتها بالنسبة إليها، الأمر الذي أدى إلى ظهور طرق 
وأساليب مختلفة لتنمية الكفاءات تختلف باختلاف الوظائف وكذا الغاية منها، لذلك ارتبط نجاح هذه العملية 

بمدى كفاءة القائمين عليها، سواء من داخل المنظمة أو من خارجها. ، وكذا بحسن اختيار أنسب الأساليب
ونظرًا للتكاليف الباهضة التي تتحملها المنظمات جراء تنمية كفاءاتها، وجب عليها متابعة هذه العملية وتقييم 

ية لمستويات لبشر نتائجها، الأمر الذي تتيحه إدارة الأداء، التي تعد السبيل الوحيد لضمان تحقيق الموارد ا
، وبالتالي يتدخل مسؤولو المنظمات لتصحيح الخلل الذي يمكن أن تكشف عنه عملية الأداء المرجوة منها

تقييم الأداء، باللجوء إلى تنمية كفاءات الموارد البشرية، خاصة في حالة كون تراجع الأداء ناتج عن نقص 
وقد حاولنا من خلال دراستنا الميدانية الوقوف على واقع تنمية الكفاءات بعينة من المنظمات في كفاءاتها. 
فرد، يعملون بالإدارة، قمنا  022، حيث شملت الدراسة عينة عشوائية مكونة من الجزائريةالاقتصادية 

ة مختلف ة بواسطباستجوابهم عن تنمية الكفاءات وتحسين الأداء، وبعد تحليل بيانات الدراسة الميداني
  :والاقتراحات نوجزها فيمايليالنتائج جملة من الأساليب الإحصائية، خلصنا إلى 

ًأفضت دراستنا هذه إلى النتائج التالية:ًالنتائج:-أولاً

 الدراسة بموارد بشرية غالبيتها من فئة الشباب، وهذا يتيح لها الفرصة لاستغلال  ةتمتاز منظمات عين
هذه الميزة في تنمية كفاءاتها، لأنها تمثل استثمارًا مربحًا ودعامة قوية لتعزيز مكانتها التنافسية وضمان 

 بقائها؛
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  ة، وهذا الجزائرية المدروسعدم إعطاء عملية تنمية الكفاءات المكانة التي تستحقها بالمنظمات العمومية
دليل على غياب إدارة الكفاءات لديها، الأمر الذي يضعها أمام تحدي تقادم كفاءات مواردها البشرية، 
خاصة في ظل التطورات السريعة التي تعرفها الأنشطة الإدارية بالمنظمات، فرغم مستويات الكفاءة 

ية  أنها لا تضمن النجاح مستقبلًا، بل تحتاج للتنمالجيدة التي لمسناها من خلال دراستنا الميدانية، إلا
 باستمرار؛

  من العدد الإجمالي أقرت بعدم تحسن أدائها  % 02فئة لايستهان بها من أفراد عينة الدراسة تقارب
لمعرفة  وارد البشريةالمإدارة ولي خيرة، الأمر الذي يستدعي تدخل مسؤ الوظيفي خلال الثلاث سنوات الأ

 رك الأمر قبل تفاقم الوضع؛الأسباب، وتدا
  عدم وجود إدارة الكفاءات بفعالية لدى منظمات عينة الدراسة، سواء في مجال التوظيف والانتقاء، أو

 في مجال تنمية الكفاءات، الأمر الذي نتج عنه عدم تناسب كفاءات الموارد البشرية مع مهامها الوظيفية؛ 
 عمل بفعالية لدى منظمات عينة الدراسة، خاصة التكنولوجيا عدم توفر المتطلبات المادية المشجعة على ال

 الحديثة؛
  حاجة منظمات عينة الدراسة إلى أنظمة تحفيز فعالة، لجعل مواردها البشرية تقبل على العمل بجد

 واجتهاد، وبالتالي يتحسن أداؤها باستمرار؛ 
  بين مستويات كفاءة الموارد البشرية % 2عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ،

المدروسة تعزى لاستفادتها من برامج تنمية الكفاءات، وهذا دليل على عدم فعالية برامج التنمية المعتمدة 
حيث بينت نتائج الدراسة الإحصائية عدم ارتباط تحسن ، وعدم متابعة نتائجها، من طرف المنظمات

 مج تنمية الكفاءات؛أداء أفراد العينة باستفادتها من برا
 ءة الموارد البشرية العاملة بمنظمات عينة الدراسة، وبين مستويات وجود علاقة ارتباط بين مستويات كفا

تحسن أدائها الوظيفي، مما يدل على مدى أهمية هذه العملية بالنسبة للمنظمات ولمواردها البشرية على 
 حد سواء؛

 ة ات الشخصية، وبين تحسن الأداء على مستوى الموارد البشريوجود علاقة ارتباط قوية بين تنمية الكفاء
ين الأداء ة الكفاءات في تحسلدى أفراد عينة الدراسة، وهي علاقة طردية تبين التأثير الإيجابي لتنمي

 الوظيفي؛
  وجود علاقة ارتباط ضعيفة بين الكفاءات التنظيمية، وبين تحسين الأداء على مستوى الموارد البشرية

أفراد عينة الدراسة، وتبين لنا هذه النتيجة أن محتويات برامج تنمية الكفاءات يجب ان تتناسب مع لدى 
 الغاية منها، أي مع مجال التحسين المستهدف؛
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 عملية تنمية كفاءات الموارد البشرية تؤدي إلى تحسين أدائها الوظيفي، وبالتالي تعويض تكاليفها. 

ة لمنظمات الاقتراحات التي نراها مناسب بعضعلى النتائج السابقة نستطيع تقديم  بناءً الإقتراحات:ً-ثانيااً
ًالاستفادة منها، نوجزها فيمايلي:عينة الدراسة، من أجل 

ضرورة الاهتمام بإدارة الكفاءات وتنميتها باستمرار، لما لهذه العملية من أهمية بالغة في تحسين أداء  
 يعود بالفائدة على المنظمات وعلى مواردها البشرية في الوقت ذاته؛الموارد البشرية وسد ثغراته، مما 

الاستفادة من قدرات مواردها البشرية الشابة، من خلال الاستثمار في تنمية كفاءاتها، لمواجهة التحديات  
 المستقبلية للمنظمات؛

لضمان ا بدقة، جاتهوتحديد احتياضرورة متابعة عمليات تنمية الكفاءات لدى مختلف شرائحها الوظيفية،  
 تحقيق الغاية منها، بدلًا من تحمل تكاليف من دون مقابل يذكر؛

ضرورة تقييم أداء مواردها البشرية العاملة بالإدارة، لمعرفة الأسباب التي حالت دون تحسين أداء فئة  
 الحلول المناسبة لتدارك النقائص؛ معتبرة منها، لإيجاد

وتوظيف الموارد البشرية، وتركيزها على طبيعة الكفاءات ومتطلبات إعادة النظر في معايير انتقاء  
 الوظائف بالدرجة الأولى؛

، لدى الموارد البشرية العاملة ضرورة توفير الإمكانيات المادية المساعدة على العمل بأكثر فعالية 
 بإداراتها؛

ختلاف ذ في الاعتبار اوضع أنظمة فعالة لتحفيز الموارد البشرية على تحسين أدائها الوظيفي، تأخ 
 مستويات الأداء. 

ًآفاقًالبحث:ً-لثااًثا

ن الإعتماد على نتائج بحثنا هذا في إعداد بحوث مستقبلية تثري البحث العلمي في الجزائر، كدراسة كيم     
تقييمية للتكاليف التي تتحملها المنظمات جراء تراجع مستويات أداء مواردها البشرية، ومقارنتها بتكاليف 
تنمية الكفاءات، مع إمكانية إجراء دراسة لاختيار أفضل أسلوب لتنمية الكفاءات حسب طبيعة الوظائف 
والموارد البشرية التي تشغلها، بالإضافة إلى إمكانية توسيع عينة الدراسة لتعميم نتائجها على المستوى 

 الكلي.
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 12 ظهور إدارة الموارد البشرية ومراحل تطورها. المطلب الثالث:           

 16 وتحدياتها. ، أدوارهاإدارة الموارد البشرية أهداف المبحث الثاني:     

 وموقعها بالهيكل التنظيمي أهداف إدارة الموارد البشرية  المطلب الأول:    
 لمنظمات.ل

16 

 19 .أدوار إدارة الموارد البشرية وأنشطتها في المنظمات المطلب الثاني:           

 التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية بالمنظمات المطلب الثالث:     
 الحديثة. 
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 31 خلاصة الفصل.           

 [32-85]      .الفصل الثاني: تنمية كفاءات الموارد البشرية
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رقم 
 الصفحة

رقمال العنوان  

دارة الموارد البشرية 09  10 .المقارنة بين إدارة الأفراد وا 
 10 .ستة حلول بديلة لتنظيم وظيفة إدارة الموارد البشرية 17
 10 .الكفاءةالمقارنة بين مقاربة الأداء ومقاربة  41
 10 .المقارنة بين التدريب والتنمية 46
 10 .مداخل تنمية الكفاءات 51
 10 .المقارنة بين تحسين الأداء وتطوير الأداء 126
 10 .نتائج حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا 151
 10 .سلم ليكارت المرجح 152
 10 .توزيع أفراد العينة حسب معيار الجنس 153
 01 .أفراد العينة حسب معيار السنتوزيع  153
 00 .توزيع أفراد العينة حسب معيار الخبرة الوظيفية 154
 00 .توزيع أفراد العينة حسب معيار المستوى الوظيفي 155
 00 .توزيع أفراد العينة حسب معيار الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات 156
 00 .الأداء الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب معيار تحسن  156
 00 .المؤشرات الاحصائية الخاصة بالكفاءات التنظيمية من وجهة نظر أفراد العينة 157
 00 .المؤشرات الاحصائية الخاصة بالكفاءات الشخصية من وجهة نظر أفراد العينة 159
 00 .المؤشرات الاحصائية الخاصة بالكفاءات الوظيفية من وجهة نظر أفراد العينة 160
المؤشرات الاحصائية الخاصة بتحسن الأداء على مستوى الوظيفة من وجهة نظر أفراد  162

 .العينة
00 

المؤشرات الاحصائية الخاصة بتحسن الأداء على مستوى ظروف العمل من وجهة نظر  163
 .أفراد العينة

00 

هة من وجالمؤشرات الاحصائية الخاصة بتحسن الأداء على مستوى الموارد البشرية  164
 .نظر أفراد العينة

01 
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البيانات الإحصائية الخاصة بأراء أفراد العينة حول الأسباب التي حالت دون تحسين  166
 .أدائها

00 

 00 .نتائج اختبار ليفانس للتجانس 167
 00 .نتائج اختبار)ت( للعينات المستقلة 169
 00 .نتائج اختبار الارتباط الخطي لبيرسون 170
 00 .اختبار)ت( الخاصة بالفرضية الرابعة نتائج 171
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 الصفحة العنوان الرقم

 20 تحول أدوار إدارة الموارد البشرية 10

 71 مراحل عملية تنمية الكفاءات حسب ديريك تورينتو 10

 83 مراجل عملية تنمية الكفاءات حسب سيمون دولان 10

 94 محددات أداء الموارد البشرية 10

 110 مراحل تقييم أداء الموارد البشرية 10

 120 الإدارة بالأهدافخطوات  10

 127 فجوة الأداء 10

 129 حدود السماح 10

 130 فجوة حدوث خطأ ما 10

 131 فجوة التوقعات البارزة 01

 132 فجوة الحض العاثر 00

 132 فجوة لم تعمل جيداً منذ البداية 00

 133 فجوة مشكلة التصميم 00

 134 موقع تحسين الأداء ضمن إدارة الأداء 00

 137 موقع تنمية الكفاءات بالنسبة لإدارة الأداء 00

 139 عمليات تحسين أداء الموارد البشرية 00

 153 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 00

 153 توزيع أفراد العينة حسب السن 00

 154 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة الوظيفية 00

 155 توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي 01

 156 توزيع أفراد العينة حسب الاستفادة من برامج تنمية الكفاءات 00

 156 توزيع أفراد العينة حسب تحسن الأداء الوظيفي 00



الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةـــــــــــــــــــــــــ تنمية ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفهرس الملاحق ــــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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 الرقم العنوان الصفحة
.نموذج الاستمارة المستخدمة في الدراسة الميدانية 194  10 
.نتائج حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا 204  10 
.خصائص العينة 206  10 
.نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات التنظيمية 208  10 
.المتعلقة بالكفاءات الشخصيةنتائج تحليل إجابات أفراد العينة  210  10 
.نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات الوظيفية 213  10 
.نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بتحسين الأداء على مستوى الوظيفة 216  10 
.العمل نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بتحسين الأداء على مستوى ظروف 220  10 
.تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بتحسين الأداء على مستوى الموارد البشرية 223  10 
.نتائج اختبار ليفانس للتجانس 228  01 
.نتائج اختبار)ت( الخاصة بالفرضية الثانية 229  00 
.نتائج اختبار بيرسون الخاصة بالفرضية الثالثة 230  00 
.الخاصة بالفرضية الرابعةنتائج اختبار)ت(  231  00 
.نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 232  00 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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 :(10الملحق رقم)

 قبل التحكيم نموذج الاستمارة المستخدمة في الدراسة الميدانية -10

 إستمارة تقييم دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية
 

، راجين أن في العلوم الإقتصادية متطلبات إنهاء مذكرة دكتوراه العلومنضع بين أيديكم هذه الإستمارة في إطار 
تتفضلوا  بالإجابة عن الأسئلة التي تتضمنها بكل صدق وموضوعية، علماً أن أراءكم ستحضى بالإحترام التام، 

التقدير ر و عبارات الشك كلتقبلوا منا كما أنها لا تكشف عن شخصكم، ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي. 
 .مسبقاً لتعاونكم معنا

 الباحث: حيمر حمود-

 

I .معلومات عامة: 

        ذكر  - الجنس: -

      أنثى -           

                      سنة52أقل من  -          السن: -

                  سنة52إلى  52من -                  

                  سنة52إلى  53من -                  

               سنة 52كبر من  أ -                  

                 سنوات  2أقل من  - الخبرة الوظيفية: -

          سنوات  01إلى  2من  -                   

              سنة 02إلى  00من  -                   

             سنة  02كثر من أ -                   

                        إدارة عليا - المستوى الوظيفي: -

                 إدارة وسطى   -                      



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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        وظيفة غير إدارية -                 إدارة دنيا)مباشرة(  -                      

                                                                                                                                                   ؟م(5102، 5102، 5102الأخيرة)هل إستفدت من برنامج أو أكثر لتنمية الكفاءات خلال الثلاث سنوات  -
    لا-                          نعم    -

 إذا كان الجواب بنعم فما هو عدد هذه البرامج؟............ -

II . الكفاءة ياتمستو: 

 ( في الخانة المعبرة عن مستوى تحكمك في الكفاءات التالية:Xضع علامة ) -

 المستوى:                                          
                             الكفاءات:أنواع 

 ضعيف
(0) 

 متوسط
(5) 

 جيد
(5) 

 جيد جداً 
(5) 

 ممتاز
(2) 

  الكفاءات التنظيمية: -

      التفاهم مع زملاء العمل .0
      القدرة على التأثير في الآخرين)زملاء وزبائن( .5
      قيادة فرق العمل .5
      السرعة في إنجاز المهام .5
      ترتيب المهام والأنشطة .2
      الإستمرارية في العمل .3
      القدرة على تقييم الذات والغير .7
  الشخصية:الكفاءات  -

      إقامة علاقات صداقة داخل المنظمة .8
      العمل بإستقلالية تامة .9

      تقبل الإنتقادات من الغير .01
      القدرة على تحمل ضغوط العمل .00
      فهم وضعيات العمل المعقدة  وحل المشكلات .05
      القدرة على الإتصال الشفوي والكتابي .05
      المبادرة أثناء العمل أخذ .05
      الولاء للمنظمة والشعور بالمسؤولية تجاهها .02
      الثقة بالنفس .03



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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      المساهمة في تنمية كفاءات زملاء العمل .07
  الكفاءات الوظيفية: -

      الإستعداد لخدمة الغير)زملاء وزبائن( .08
      القدرة على التعلم ذاتياً  .09
      معرفة الوظيفة التي تشغلها .51
      المرونة في العمل بالنظر لوقته  .50
      القدرة على التكيف مع مختلف الظروف  .55
      بالمنظمة الإنضباط .55
      إستخدام المعرفة التقنية وتبادلها مع زملاء العمل .55
III .الوظيفي تحسن الأداء: 

 لا   -                          نعم   -   خلال الثلاث سنوات الأخيرة؟هل تحسن أداؤك الوظيفي  -

 .ولالمحور الأ واصل معإذا كان الجواب بنعم  -

 .)الصفحة الأخيرة(نيإذا كان الجواب بلا إنتقل إلى المحور الثا -

 مدى تحسن أداء الموارد البشرية: المحور الأول -

 تحسن أدائك الوظيفي: مستوى( في الخانة المعبرة عن Xضع علامة)

 مستوى التحسن:                                  
 مجال التحسن:                      

 ضعيف
(0) 

 متوسط
(5) 

 جيد
(5) 

 جيد جداً 
(5) 

 ممتاز
(2) 

  على مستوى الوظيفة: -

      الإبتكار والتطوير ضمن الوظيفة .0
      توفر المرومة والحركية في العمل .5
      تغيير المهام بسهولة .5
      الوظيفةالمساهمة في التخطيط على مستوى  .5
      إحترام الآجال وسرعة التنفيذ .2
      إحترام ترتيب المهام والأنشطة .3
      إحترام أولويات  العمل .7



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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الحصول على المعلومات الضرورية في الوقت  .8
 المناسب

     

      إستخدام التكنولوجيا الحديثة في العمل .9
  على مستوى ظروف العمل: -

      بالمنظمة تحسين العلاقات غير الرسمية .01
      التقليل من ضغوط العمل .00
      معرفة وفهم توجه المنظمة  .05
      فهم ثقافة المنظمة .05
      إقتراح حلول لتحسين ظروف العمل .05
      ملاءمة وقت العمل وفترات الراحة .02
      توسع التمثيل النقابي بالمنظمة .03
      . الرضاء عن ظروف العمل07

  )المستوى الشخصي(:على مستوى الموارد البشرية -

      الإستعداد للعمل في أي وقت .08
      تحيين الكفاءات ومواكبتها للتطورات .09
      المداومة والإنضباط في العمل .51
      معرفة المصلحة أو القسم الذي يعمل به .50
      زملاء العملمعرفة  .55
      مع الآخرين)زملاء وزبائن(الحسن السلوك  .55
      الثقة بالنفس .55
      الحوار والتحكم في اللغات الأجنبية .52
      العمل باستقلالية تامة .53
      الشعور بالإنتماء للمنظمة .57
      الإحساس بالمسؤولية تجاه المنظمة .58

 

 الأسباب التي حالت دون تحسين الأداء الوظيفي :نيالمحور الثا -

 ( في الخانات المقابلة للأسباب التي ترى أنها حالت دون تحسين أدائك الوظيفي فيمايلي:Xضع علامة )



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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  ......................................المكتسبة لا تتناسب مع مهامك الوظيفية ككفاءات. 0

  .......................................................... الكفاءات المكتسبة كثيرة جداً 5

  .....في العمل.. سائل والإمكانيات الضرورية لإستخدام الكفاءات المكتسبة. عدم توفر الو 5

 ....في العمل . عدم وجود حوافز مادية أو معنوية تشجع على إستخدام الكفاءات المكتسبة5

  .............................................لا يحتاج للتحسين. مستوى أدائك الوظيفي 2

  ............................... تكره التغيير وتفضل الإستمرار في العمل بنفس الأسلوب3

 ..................... ...........................................حددها:............أسباب أخرى   .7

لتعاونكم معنا. ا  شكر  -  

 بعد التحكيم نموذج الاستمارة المستخدمة في الدراسة الميدانية -10

 إستمارة تقييم دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية
 

نضع بين أيديكم هذه الإستمارة في إطار متطلبات إنهاء مذكرة دكتوراه العلوم في العلوم الإقتصادية، راجين أن 
تتفضلوا  بالإجابة عن الأسئلة التي تتضمنها بكل صدق وموضوعية، علماً أن أراءكم ستحضى بالإحترام التام، 

ر والتقدير عبارات الشك كلالعلمي. تقبلوا منا  كما أنها لا تكشف عن شخصكم، ولا تستخدم إلا لأغراض البحث
 .مسبقاً لتعاونكم معنا

 الباحث: حيمر حمود-

 

I .معلومات عامة: 

    ذكر      - الجنس: -

 أنثى      -           

     سنة                 52أقل من  -          السن: -

    سنة              52إلى  52من -                  

    سنة              52إلى  53من -                  

            سنة    52أ كبر من  -                  



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  
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     سنوات              2أقل من  - الخبرة الوظيفية: -

  سنوات          01إلى  2من  -                   

    سنة           02إلى  00من  -                   

 سنة              02أكثر من  -                   

                        إدارة عليا -المستوى الوظيفي:  -

                 إدارة وسطى   -                      

        وظيفة غير إدارية -        إدارة دنيا)مباشرة(           -                      

                                                                                                                                                   م(؟5102، 5102، 5102هل إستفدت من برنامج أو أكثر لتنمية الكفاءات خلال الثلاث سنوات الأخيرة) -
 لا   -                          نعم    -

 ..إذا كان الجواب بنعم فما هو عدد هذه البرامج؟.......... -

II . الكفاءة ياتمستو: 

 ( في الخانة المعبرة عن مستوى تحكمك في الكفاءات التالية:Xضع علامة ) -

 المستوى:                                          
 أنواع الكفاءات:                            

 ضعيف
(0) 

 متوسط
(5) 

 جيد
(5) 

 جيد جداً 
(5) 

 ممتاز
(2) 

  التنظيمية:الكفاءات  -

      . التفاهم مع زملاء العمل0
      . القدرة على التأثير في الآخرين)زملاء وزبائن(5
      . قيادة فرق العمل5
      . السرعة في إنجاز المهام5
      . ترتيب المهام والأنشطة2
      . الإستمرارية في العمل3
      . القدرة على تقييم الذات 7
  الكفاءات الشخصية: -



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  

 

207 

      . إقامة علاقات صداقة داخل المنظمة8
      . العمل بإستقلالية تامة9

      . تقبل الإنتقادات من الغير01
      . القدرة على تحمل ضغوط العمل00
      . فهم وضعيات العمل المعقدة  05
      . القدرة على الإتصال 05
      العمل. أخذ المبادرة أثناء 05
      . الولاء للمنظمة 02
      . الثقة بالنفس03
      . المساهمة في تنمية كفاءات زملاء العمل07

  الكفاءات الوظيفية: -

      . الإستعداد لخدمة الغير)زملاء وزبائن(08
      . القدرة على التعلم ذاتياً 09
      . معرفة الوظيفة التي تشغلها51
      . المرونة في العمل بالنظر لوقته 50
      . القدرة على التكيف مع مختلف الظروف 55
      . الإنضباط بالمنظمة55
      العملفي . إستخدام المعرفة التقنية 55
III .الوظيفي: تحسن الأداء 

 لا   -                          نعم   -هل تحسن أداؤك الوظيفي خلال الثلاث سنوات الأخيرة؟    -

 إذا كان الجواب بنعم واصل مع المحور الأول. -

 لجواب بلا إنتقل إلى المحور الثاني)الصفحة الأخيرة(.إذا كان ا -

 : مدى تحسن أداء الموارد البشريةالمحور الأول -

 ( في الخانة المعبرة عن مستوى تحسن أدائك الوظيفي:Xضع علامة)
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 مستوى التحسن:                                  
 مجال التحسن:                      

 ضعيف
(0) 

 متوسط
(5) 

 جيد
(5) 

 جيد جداً 
(5) 

 ممتاز
(2) 

  على مستوى الوظيفة: -

      . الإبتكار  ضمن الوظيفة0
      ة في العملتوفر المرون. 5
      . تغيير المهام بسهولة5
      . المساهمة في التخطيط على مستوى الوظيفة5
      . سرعة التنفيذ2
      . إحترام ترتيب المهام 3
      إحترام أولويات  العمل. 7
. الحصول على المعلومات الضرورية في الوقت 8

 المناسب
     

      . إستخدام التكنولوجيا الحديثة في العمل9
  على مستوى ظروف العمل: -

      . تحسين العلاقات غير الرسمية بالمنظمة01
      . التقليل من ضغوط العمل00
      . معرفة توجه المنظمة 05
      . فهم ثقافة المنظمة05
      . إقتراح حلول لتحسين ظروف العمل05
      . ملاءمة وقت العمل وفترات الراحة02
      . توسع التمثيل النقابي بالمنظمة03

  )المستوى الشخصي(:على مستوى الموارد البشرية -

      . الإستعداد للعمل في أي وقت07
      . تحيين الكفاءات 08
      العمل على. المداومة 09
      عمل بهت. معرفة القسم الذي 51
      . معرفة زملاء العمل50
      . القدرة على التكيف مع مختلف الظروف55
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      . السلوك الحسن مع الآخرين)زملاء وزبائن(55
      . السلوك الحسن مع المسؤولين المباشرين55
      . الثقة بالنفس52
      الحوار القدرة على . 53
      . العمل باستقلالية تامة57
      . روح المبادرة58
      . الشعور بالإنتماء للمنظمة59
      . الإحساس بالمسؤولية تجاه المنظمة51

 

 الأسباب التي حالت دون تحسين الأداء الوظيفي المحور الثاني: -

 ( في الخانات المقابلة للأسباب التي ترى أنها حالت دون تحسين أدائك الوظيفي فيمايلي:Xعلامة )ضع 

  . كفاءاتك المكتسبة لا تتناسب مع مهامك الوظيفية......................................0

  . الكفاءات المكتسبة كثيرة جداً.........................................................5

  سائل والإمكانيات الضرورية لإستخدام الكفاءات المكتسبة في العمل........ عدم توفر الو 5

 . عدم وجود حوافز مادية أو معنوية تشجع على إستخدام الكفاءات المكتسبة في العمل....5

  . مستوى أدائك الوظيفي لا يحتاج للتحسين.............................................2

  . تكره التغيير وتفضل الإستمرار في العمل بنفس الأسلوب..............................3

............................................................................ . أسباب أخرى  حددها:7
...........................................................................................................

...........................................................................................................
...........................................................................................................
........................................................................................................... 

تعاونكم معنا.على  ا  شكر  -  
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 قائمة الأساتذة المحكمين-10

 الجامعة الرتبة الإسم واللقب
 0سطيف أستاذ محاضر عبد الوهاب بلمهدي

 الأغواط أستاذ محاضر الطيب بن عون 
 المركز الجامعي ميلة أستاذ محاضر بوبكر بوسالم 

 المركز الجامعي ميلة أستاذ محاضر صلاح الدين كروش 
 قسنطينة محاضرأستاذ  
 المركز الجامعي ميلة أستاذ محاضر 
 المركز الجامعي ميلة أستاذ محاضر 
 المركز الجامعي ميلة أستاذ محاضر 
 باتنة أستاذ محاضر 
 باتنة أستاذ محاضر 
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 الملحق رقم)10(: نتائج حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا

Reliability 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 29 72,5 

Excludeda 11 27,5 

Total 40 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,963 54 

 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if Item 

Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-Total 

Correlation 

Cronbach's Alpha if 

Item Deleted 

 963, 503, 1063,958 177,6207 العمل زملاء مع التفاهم

 962, 671, 1067,520 177,6552 الآخرين في التأثير على القدرة

 963, 499, 1073,399 177,5517 العمل فرق قيادة

 963, 551, 1076,493 177,2759 المهام إنجاز في السرعة

 963, 539, 1072,091 177,3448 والأنشطة المهام ترتيب

 963, 424, 1083,741 177,2069 العمل في الاستمرارية

 962, 650, 1072,579 177,6897 والآخرين الذات تقييم على القدرة

 963, 393, 1079,924 177,9310 المنظمة داخل صداقة علاقات إقامة

 964, 234, 1095,266 177,8621 تامة باستقلالية العمل

 963, 540, 1074,667 177,8966 الغير من الانتقادات تقبل

 962, 717, 1063,365 177,6897 العمل ضغوط تحمل على القدرة

 963, 539, 1079,185 177,5517 المشكلات وحل المعقدة العمل وضعيات فهم

 962, 751, 1066,187 177,5172 والكتابي الشفوي الاتصال على القدرة

 962, 702, 1067,116 177,4828 العمل أثناء المبادرة أخذ

 962, 696, 1062,709 177,0690 تجاهها بالمسؤولية والشعور للمنظمة الولاء

 963, 549, 1078,076 176,8276 بالنفس الثقة

 962, 595, 1060,118 177,7586 العمل زملاء كفاءات تنمية في المساهمة

 963, 400, 1079,044 177,5172 الغير لخدمة الإستعداد

 963, 481, 1079,904 177,2414 ذاتيا التعلم على القدرة

 963, 531, 1075,352 177,0690 يشغلها التي الوظيفة معرفة

 963, 506, 1084,975 177,2414 لوقته بالنظر العمل في المرونة

 962, 597, 1074,966 177,4138 الظروف مختلف مع التكيف على القدرة

 963, 550, 1077,177 177,0345 بالمنظمة الإنضباط
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 963, 477, 1076,601 177,3793 العمل زملاء مع وتبادلها التقنية المعرفة إستخدام

 962, 707, 1079,463 178,0345 الوظيفة ضمن والتطوير الابتكار

 962, 706, 1070,520 177,6552 العمل في والحركية المرونة

 962, 668, 1066,190 177,7586 بسهولة المهام تغيير

 962, 717, 1059,734 177,6552 الوظيفة مستوى على التخطيط في المساهمة

 963, 451, 1083,894 177,4138 التنفيذ وسرعة الآجال إحترام

 963, 419, 1086,433 177,1724 والأنشطة المهام ترتيب إحترام

 963, 482, 1085,291 177,1724 العمل أولويات إحترام

 الوقت في الضرورية المعلومات على الحصول

 المناسب
177,7241 1078,278 ,427 ,963 

 963, 428, 1078,966 177,5862 العمل في الحديثة التكنولوجيا إستخدام

 963, 535, 1079,067 178,0690 بالمنظمة الرسمية غير العلاقات تحسين

 963, 392, 1087,123 177,8621 العمل ضغوط من التقليل

 963, 552, 1078,020 177,6552 المنظمة توجه وفهم معرفة

 963, 467, 1082,495 177,9310 المنظمة ثقافة فهم

 962, 583, 1071,739 177,8966 العمل ظروف لتحسين حلول إقتراح

 962, 574, 1067,071 178,0000 العمل وقت ملاءمة

 963, 362, 1087,106 179,0345 بالمنظمة النقابي التمثيل توسع

 962, 755, 1050,756 177,4483 وقت أي في للعمل الإستعداد

 961, 819, 1050,278 177,7241 للتطورات ومواكبتها الكفاءات تحيين

 962, 605, 1069,362 177,1724 العمل في والانضباط المداومة

 962, 617, 1069,167 177,1034 به يعمل الذي القسم أو المصلحة معرفة

 962, 594, 1063,421 177,2759 العمل زملاء معرفة

 962, 686, 1061,707 177,2759 الظروف مختلف مع التكيف على القدرة

 962, 643, 1068,527 176,7931 والزبائن الزملاء مع الحسن السلوك

 962, 701, 1055,025 176,8966 المباشرين المسؤولين مع الحسن السلوك

 963, 466, 1085,648 176,8276 بالنفس الثقة

 962, 659, 1061,106 177,9655 الأجنبية اللغات في والتحكم الحوار

 963, 552, 1070,148 177,8276 باستقلالية العمل

 962, 697, 1063,815 177,3793 المبادرة روح

 962, 609, 1064,608 177,4138 للمنظمة بالانتماء الشعور

 963, 543, 1076,480 177,1379 المنظمة تجاه بالمسؤولية الإحساس
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 الملحق رقم)10(:خصائص العينة

 

Frequencies 

Statistics 

 الجنس

N Valid 200 

Missing 0 

Mean 1,4200 

Median 1,0000 

Mode 1,00 

Sum 284,00 

 

Statistics 

 السن

N Valid 200 

Missing 0 

Mean 2,5550 

Median 2,0000 

Mode 2,00 

Sum 511,00 

 

Statistics 

 الوظيفية الخبرة

N Valid 200 

Missing 0 

Mean 2,2600 

Median 2,0000 

Mode 2,00 

 

Statistics 

 الوظيفي المستوى

N Valid 200 

Missing 0 

Mean 2,1850 

Median 2,0000 

Mode 2,00 
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Statistics 

 الكفاءات لتنمية برنامج من الاستفادة

N Valid 200 

Missing 0 

Mean ,5450 

Median ,0000 

Mode ,00 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Statistics 

 الأخيرة سنوات الثلاث خلال الوظيفي الأداء تحسن

N Valid 200 

Missing 0 

Mean ,7450 

Median 1,0000 

Mode 1,00 

Std. Deviation ,43695 

Variance ,191 

Sum 149,00 
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 الملحق رقم)10(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالكفاءات التنظيمية

Frequency Table 

 العمل زملاء مع التفاهم

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,5 3,5 3,5 7 ضعيف 

 18,0 14,5 14,5 29 متوسط

 60,5 42,5 42,5 85 جيد

 80,5 20,0 20,0 40 جدا   جيد

 100,0 19,5 19,5 39 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 الآخرين في التأثير على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,5 2,5 2,5 5 ضعيف 

 26,0 23,5 23,5 47 متوسط

 73,0 47,0 47,0 94 جيد

 92,5 19,5 19,5 39 دجا   جيد

 100,0 7,5 7,5 15 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 العمل فرق قيادة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,1 6,1 6,0 12 ضعيف 

 33,5 27,4 27,0 54 متوسط

 72,6 39,1 38,5 77 جيد

 90,4 17,8 17,5 35 جدا   جيد

 100,0 9,6 9,5 19 ممتاز

Total 197 98,5 100,0 
 

Missing System 3 1,5 
  

Total 200 100,0 
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 المهام إنجاز في السرعة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,0 1,0 1,0 2 ضعيف 

 12,0 11,0 11,0 22 متوسط

 66,0 54,0 54,0 108 جيد

 85,0 19,0 19,0 38 جدا   جيد

 100,0 15,0 15,0 30 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 والأنشطة المهام ترتيب

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,5 1,5 1,5 3 ضعيف 

 14,1 12,6 12,5 25 متوسط

 66,3 52,3 52,0 104 جيد

 83,4 17,1 17,0 34 جدا   جيد

 100,0 16,6 16,5 33 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل في الاستمرارية

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,5 1,5 1,5 3 ضعيف 

 10,0 8,5 8,5 17 متوسط

 63,5 53,5 53,5 107 جيد

 83,5 20,0 20,0 40 جدا   جيد

 100,0 16,5 16,5 33 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 والآخرين الذات تقييم على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,5 1,5 1,5 3 ضعيف 

 21,7 20,2 20,0 40 متوسط

 63,6 41,9 41,5 83 جيد

 88,9 25,3 25,0 50 جدا   جيد

 100,0 11,1 11,0 22 ممتاز

Total 198 99,0 100,0 
 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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Missing System 2 1,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 

 الملحق رقم)10(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة الخاصة بالكفاءات الشخصية

 المنظمة داخل صداقة علاقات إقامة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 9,1 9,1 9,0 18 ضعيف 

 29,9 20,8 20,5 41 متوسط

 70,6 40,6 40,0 80 جيد

 91,4 20,8 20,5 41 جدا   جيد

 100,0 8,6 8,5 17 ممتاز

Total 197 98,5 100,0 
 

Missing System 3 1,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 تامة باستقلالية العمل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7,0 7,0 7,0 14 ضعيف 

 29,0 22,0 22,0 44 متوسط

 72,0 43,0 43,0 86 جيد

 89,0 17,0 17,0 34 جدا   جيد

 100,0 11,0 11,0 22 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 الغير من الانتقادات تقبل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 9,0 9,0 9,0 18 ضعيف 

 36,5 27,5 27,5 55 متوسط

 79,5 43,0 43,0 86 جيد

 93,5 14,0 14,0 28 جدا   جيد

 100,0 6,5 6,5 13 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 العمل ضغوط تحمل على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,5 5,5 5,5 11 ضعيف 

 31,7 26,1 26,0 52 متوسط

 70,4 38,7 38,5 77 جيد

 91,5 21,1 21,0 42 جدا   جيد

 100,0 8,5 8,5 17 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 المشكلات وحل المعقدة العمل وضعيات فهم

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,5 1,5 1,5 3 ضعيف 

 22,6 21,1 21,0 42 متوسط

 68,8 46,2 46,0 92 جيد

 92,0 23,1 23,0 46 جدا   جيد

 100,0 8,0 8,0 16 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 والكتابي الشفوي الاتصال على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 19,6 19,6 19,5 39 متوسط 

 66,3 46,7 46,5 93 جيد

 91,5 25,1 25,0 50 جدا   جيد

 100,0 8,5 8,5 17 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل أثناء المبادرة أخذ

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,5 2,5 2,5 5 ضعيف 

 20,0 17,5 17,5 35 متوسط

 71,0 51,0 51,0 102 جيد



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 88,5 17,5 17,5 35 جدا   جيد

 100,0 11,5 11,5 23 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 تجاهها بالمسؤولية والشعور للمنظمة الولاء

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,0 3,0 3,0 6 ضعيف 

 14,1 11,1 11,0 22 متوسط

 54,3 40,2 40,0 80 جيد

 79,4 25,1 25,0 50 جدا   جيد

 100,0 20,6 20,5 41 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 بالنفس الثقة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5, 5, 5, 1 ضعيف 

 4,0 3,5 3,5 7 متوسط

 44,5 40,5 40,5 81 جيد

 71,0 26,5 26,5 53 جدا   جيد

 100,0 29,0 29,0 58 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 العمل زملاء كفاءات تنمية في المساهمة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 5,5 5,5 5,5 11 ضعيف 

 26,1 20,6 20,5 41 متوسط

 64,8 38,7 38,5 77 جيد

 86,4 21,6 21,5 43 جدا   جيد

 100,0 13,6 13,5 27 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 الملحق رقم)10(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة الخاصة بالكفاءات الوظيفية

 الغير لخدمة الإستعداد

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,5 2,5 2,5 5 ضعيف 

 13,1 10,6 10,5 21 متوسط

 58,1 44,9 44,5 89 جيد

 81,3 23,2 23,0 46 جدا   جيد

 100,0 18,7 18,5 37 ممتاز

Total 198 99,0 100,0 
 

Missing System 2 1,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 ذاتيا التعلم على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,0 1,0 1,0 2 ضعيف 

 11,5 10,5 10,5 21 متوسط

 52,5 41,0 41,0 82 جيد

 82,0 29,5 29,5 59 جدا   جيد

 100,0 18,0 18,0 36 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 يشغلها التي الوظيفة معرفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,0 1,0 1,0 2 ضعيف 

 7,5 6,5 6,5 13 متوسط

 45,5 38,0 38,0 76 جيد

 78,5 33,0 33,0 66 جدا   جيد

 100,0 21,5 21,5 43 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 لوقته بالنظر العمل في المرونة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,5 1,5 1,5 3 ضعيف 

 12,2 10,7 10,5 21 متوسط

 60,9 48,7 48,0 96 جيد

 86,3 25,4 25,0 50 جدا   جيد

 100,0 13,7 13,5 27 ممتاز



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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Total 197 98,5 100,0 
 

Missing System 3 1,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 الظروف مختلف مع التكيف على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,5 3,5 3,5 7 ضعيف 

 16,5 13,0 13,0 26 متوسط

 58,0 41,5 41,5 83 جيد

 87,5 29,5 29,5 59 جدا   جيد

 100,0 12,5 12,5 25 ممتاز

Total 200 100,0 100,0 
 

 

 بالمنظمة الإنضباط

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,5 1,5 1,5 3 ضعيف 

 11,6 10,1 10,0 20 متوسط

 51,3 39,7 39,5 79 جيد

 76,9 25,6 25,5 51 جدا   جيد

 100,0 23,1 23,0 46 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل زملاء مع وتبادلها التقنية المعرفة إستخدام

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 8 ضعيف 

 17,1 13,1 13,0 26 متوسط

 60,8 43,7 43,5 87 جيد

 86,9 26,1 26,0 52 جدا   جيد

 100,0 13,1 13,0 26 ممتاز

Total 199 99,5 100,0 
 

Missing System 1 ,5 
  

Total 200 100,0 
  

 
 
 
 
 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,06303 3,3750 5,00 1,00 200 العمل زملاء مع التفاهم

 91135, 3,0600 5,00 1,00 200 الآخرين في التأثير على القدرة

 1,04216 2,9746 5,00 1,00 197 العمل فرق قيادة

 90248, 3,3600 5,00 1,00 200 المهام إنجاز في السرعة

 95101, 3,3467 5,00 1,00 199 والأنشطة المهام ترتيب

 91486, 3,4150 5,00 1,00 200 العمل في الاستمرارية

 95152, 3,2424 5,00 1,00 198 والآخرين الذات تقييم على القدرة

 1,06421 2,9898 5,00 1,00 197 المنظمة داخل صداقة علاقات إقامة

 1,05578 3,0300 5,00 1,00 200 تامة باستقلالية العمل

 1,00290 2,8150 5,00 1,00 200 الغير من الانتقادات تقبل

 1,01995 3,0101 5,00 1,00 199 العمل ضغوط تحمل على القدرة

 89746, 3,1508 5,00 1,00 199 المشكلات وحل المعقدة العمل وضعيات فهم

 86112, 3,2261 5,00 2,00 199 والكتابي الشفوي الاتصال على القدرة

 93915, 3,1800 5,00 1,00 200 العمل أثناء المبادرة أخذ

 1,03411 3,4925 5,00 1,00 199 تجاهها بالمسؤولية والشعور للمنظمة الولاء

 91882, 3,8000 5,00 1,00 200 بالنفس الثقة

 1,07823 3,1709 5,00 1,00 199 العمل زملاء كفاءات تنمية في المساهمة

 99490, 3,4495 5,00 1,00 198 الغير لخدمة الإستعداد

 93996, 3,5300 5,00 1,00 200 ذاتيا التعلم على القدرة

 91847, 3,6750 5,00 1,00 200 يشغلها التي الوظيفة معرفة

 90606, 3,3909 5,00 1,00 197 لوقته بالنظر العمل في المرونة

 97505, 3,3450 5,00 1,00 200 الظروف مختلف مع التكيف على القدرة

 1,00053 3,5879 5,00 1,00 199 بالمنظمة الإنضباط

 99159, 3,3116 5,00 1,00 199 العمل زملاء مع وتبادلها التقنية المعرفة إستخدام

 67644, 3,2538 5,00 1,43 200 التنظيمية الكفاءات

 63224, 3,1858 4,70 1,60 200 الشخصية الكفاءات

 71735, 3,4692 5,00 1,71 200 الوظيفية الكفاءات

Valid N (listwise) 183 
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  

المنظمات الاقتصادية الجزائريةبعض دراسة حالة -  

 

223 

 الملحق رقم)70(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بالتحسن على مستوى الوظيفة
Frequency Table 

 الوظيفة ضمن والتطوير الابتكار

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,4 3,4 2,5 5 ضعيف 

 30,2 26,8 20,0 40 متوسط

 81,9 51,7 38,5 77 جيد

 96,6 14,8 11,0 22 جدا   جيد

 100,0 3,4 2,5 5 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل في والحركية المرونة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,0 2,0 1,5 3 ضعيف 

 21,3 19,3 14,5 29 متوسط

 70,0 48,7 36,5 73 جيد

 92,0 22,0 16,5 33 جدا   جيد

 100,0 8,0 6,0 12 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 بسهولة المهام تغيير

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,8 6,8 5,0 10 ضعيف 

 27,7 20,9 15,5 31 متوسط

 67,6 39,9 29,5 59 جيد

 87,2 19,6 14,5 29 جدا   جيد

 100,0 12,8 9,5 19 ممتاز

Total 148 74,0 100,0 
 

Missing System 52 26,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 الوظيفة مستوى على التخطيط في المساهمة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,4 3,4 2,5 5 ضعيف 

 24,2 20,8 15,5 31 متوسط

 68,5 44,3 33,0 66 جيد

 90,6 22,1 16,5 33 جدا   جيد

 100,0 9,4 7,0 14 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 التنفيذ وسرعة الآجال إحترام

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,3 1,3 1,0 2 ضعيف 

 10,1 8,7 6,5 13 متوسط

 58,4 48,3 36,0 72 جيد

 85,9 27,5 20,5 41 جدا   جيد

 100,0 14,1 10,5 21 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 والأنشطة المهام ترتيب إحترام

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7, 7, 5, 1 ضعيف 

 10,2 9,5 7,0 14 متوسط

 57,1 46,9 34,5 69 جيد

 83,0 25,9 19,0 38 جدا   جيد

 100,0 17,0 12,5 25 ممتاز

Total 147 73,5 100,0 
 

Missing System 53 26,5 
  

Total 200 100,0 
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 العمل أولويات إحترام

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,8 6,8 5,0 10 متوسط 

 52,7 45,9 34,0 68 جيد

 81,1 28,4 21,0 42 جدا   جيد

 100,0 18,9 14,0 28 ممتاز

Total 148 74,0 100,0 
 

Missing System 52 26,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 المناسب الوقت في الضرورية المعلومات على الحصول

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,1 6,1 4,5 9 ضعيف 

 29,9 23,8 17,5 35 متوسط

 72,8 42,9 31,5 63 جيد

 89,8 17,0 12,5 25 جدا   جيد

 100,0 10,2 7,5 15 ممتاز

Total 147 73,5 100,0 
 

Missing System 53 26,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل في الحديثة التكنولوجيا إستخدام

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,0 6,0 4,5 9 ضعيف 

 24,0 18,0 13,5 27 متوسط

 58,0 34,0 25,5 51 جيد

 78,0 20,0 15,0 30 جدا   جيد

 100,0 22,0 16,5 33 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 82128, 2,8792 5,00 1,00 149 الوظيفة ضمن والتطوير الابتكار

 89282, 3,1467 5,00 1,00 150 العمل في والحركية المرونة

 1,08881 3,1081 5,00 1,00 148 بسهولة المهام تغيير

 96323, 3,1342 5,00 1,00 149 الوظيفة مستوى على التخطيط في المساهمة

 88823, 3,4430 5,00 1,00 149 التنفيذ وسرعة الآجال إحترام

 90937, 3,4898 5,00 1,00 147 والأنشطة المهام ترتيب إحترام

 87161, 3,5946 5,00 2,00 148 العمل أولويات إحترام

 الوقت في الضرورية المعلومات على الحصول

 المناسب
147 1,00 5,00 3,0136 1,03359 

 1,18055 3,3400 5,00 1,00 150 العمل في الحديثة التكنولوجيا إستخدام

 70466, 3,2379 5,00 1,78 150 الوظيفة مستوى على التحسن

Valid N (listwise) 139 
    

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 الملحق رقم)10(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة المتعلقة بتحسن ظروف العمل
Frequency Table 

 بالمنظمة الرسمية غير العلاقات تحسين

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,4 12,4 9,0 18 ضعيف 

 37,9 25,5 18,5 37 متوسط

 79,3 41,4 30,0 60 جيد

 94,5 15,2 11,0 22 جدا   جيد

 100,0 5,5 4,0 8 ممتاز

Total 145 72,5 100,0 
 

Missing System 55 27,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل ضغوط من التقليل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8,1 8,1 6,0 12 ضعيف 

 35,6 27,5 20,5 41 متوسط

 80,5 45,0 33,5 67 جيد

 94,6 14,1 10,5 21 جدا   جيد

 100,0 5,4 4,0 8 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 المنظمة توجه وفهم معرفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,7 4,7 3,5 7 ضعيف 

 18,2 13,5 10,0 20 متوسط

 72,3 54,1 40,0 80 جيد

 93,9 21,6 16,0 32 جدا   جيد

 100,0 6,1 4,5 9 ممتاز

Total 148 74,0 100,0 
 

Missing System 52 26,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 المنظمة ثقافة فهم

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,8 6,8 5,0 10 ضعيف 

 25,7 18,9 14,0 28 متوسط

 72,3 46,6 34,5 69 جيد

 98,0 25,7 19,0 38 جدا   جيد

 100,0 2,0 1,5 3 ممتاز

Total 148 74,0 100,0 
 

Missing System 52 26,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل ظروف لتحسين حلول إقتراح

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7,4 7,4 5,5 11 ضعيف 

 30,9 23,5 17,5 35 متوسط

 68,5 37,6 28,0 56 جيد

 94,0 25,5 19,0 38 جدا   جيد

 100,0 6,0 4,5 9 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل وقت ملاءمة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,7 12,7 9,5 19 ضعيف 

 34,7 22,0 16,5 33 متوسط

 72,7 38,0 28,5 57 جيد

 92,7 20,0 15,0 30 جدا   جيد

 100,0 7,3 5,5 11 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 بالمنظمة النقابي التمثيل توسع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 47,0 47,0 35,0 70 ضعيف 

 65,1 18,1 13,5 27 متوسط

 84,6 19,5 14,5 29 جيد

 93,3 8,7 6,5 13 جدا   جيد

 100,0 6,7 5,0 10 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,03599 2,7586 5,00 1,00 145 بالمنظمة الرسمية غير العلاقات تحسين

 96120, 2,8121 5,00 1,00 149 العمل ضغوط من التقليل

 88167, 3,1081 5,00 1,00 148 المنظمة توجه وفهم معرفة

 89554, 2,9730 5,00 1,00 148 المنظمة ثقافة فهم

 1,01673 2,9933 5,00 1,00 149 العمل ظروف لتحسين حلول إقتراح

 1,10092 2,8733 5,00 1,00 150 العمل وقت ملاءمة

 1,27208 2,1007 5,00 1,00 149 بالمنظمة النقابي التمثيل توسع

 71792, 2,8041 4,57 1,00 150 العمل ظروف مستوى على التحسن

Valid N (listwise) 142 
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 الملحق رقم)10(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة الخاصة بتحسن الموارد البشرية

Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,07857 3,2667 5,00 1,00 150 وقت أي في للعمل الإستعداد

 1,03409 3,1333 5,00 1,00 150 للتطورات ومواكبتها الكفاءات تحيين

 95362, 3,7000 5,00 1,00 150 العمل في والانضباط المداومة

 93319, 3,6711 5,00 1,00 149 به يعمل الذي القسم أو المصلحة معرفة

 1,00165 3,6438 5,00 1,00 146 العمل زملاء معرفة

 95606, 3,4067 5,00 1,00 150 الظروف مختلف مع التكيف على القدرة

 89788, 3,8658 5,00 1,00 149 والزبائن الزملاء مع الحسن السلوك

 93523, 3,8456 5,00 1,00 149 المباشرين المسؤولين مع الحسن السلوك

 84771, 3,8867 5,00 2,00 150 بالنفس الثقة

 1,02109 2,7450 5,00 1,00 149 الأجنبية اللغات في والتحكم الحوار

 1,07749 3,1208 5,00 1,00 149 باستقلالية العمل

 95216, 3,3919 5,00 1,00 148 المبادرة روح

 1,07701 3,5667 5,00 1,00 150 للمنظمة بالانتماء الشعور

 1,07332 3,7260 5,00 1,00 146 المنظمة تجاه بالمسؤولية الإحساس

 66654, 3,4964 4,93 1,29 150 البشرية الموارد مستوى على التحسن

Valid N (listwise) 137 
    

 
Frequency Table 

 وقت أي في للعمل الإستعداد

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7,3 7,3 5,5 11 ضعيف 

 18,0 10,7 8,0 16 متوسط

 63,3 45,3 34,0 68 جيد

 84,7 21,3 16,0 32 جدا   جيد

 100,0 15,3 11,5 23 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 للتطورات ومواكبتها الكفاءات تحيين

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 6,0 6,0 4,5 9 ضعيف 

 22,7 16,7 12,5 25 متوسط

 70,7 48,0 36,0 72 جيد

 87,3 16,7 12,5 25 جدا   جيد

 100,0 12,7 9,5 19 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 العمل في والانضباط المداومة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,3 1,3 1,0 2 ضعيف 

 5,3 4,0 3,0 6 متوسط

 50,0 44,7 33,5 67 جيد

 73,3 23,3 17,5 35 جدا   جيد

 100,0 26,7 20,0 40 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 به يعمل الذي القسم أو المصلحة معرفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,0 2,0 1,5 3 ضعيف 

 4,7 2,7 2,0 4 متوسط

 49,7 45,0 33,5 67 جيد

 76,5 26,8 20,0 40 جدا   جيد

 100,0 23,5 17,5 35 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 

 

 

 



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 العمل زملاء معرفة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,7 2,7 2,0 4 ضعيف 

 9,6 6,8 5,0 10 متوسط

 46,6 37,0 27,0 54 جيد

 76,7 30,1 22,0 44 جدا   جيد

 100,0 23,3 17,0 34 ممتاز

Total 146 73,0 100,0 
 

Missing System 54 27,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 الظروف مختلف مع التكيف على القدرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 2,0 2,0 1,5 3 ضعيف 

 15,3 13,3 10,0 20 متوسط

 56,0 40,7 30,5 61 جيد

 86,0 30,0 22,5 45 جدا   جيد

 100,0 14,0 10,5 21 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 والزبائن الزملاء مع الحسن السلوك

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7, 7, 5, 1 ضعيف 

 4,7 4,0 3,0 6 متوسط

 36,2 31,5 23,5 47 جيد

 71,8 35,6 26,5 53 جدا   جيد

 100,0 28,2 21,0 42 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 المباشرين المسؤولين مع الحسن السلوك

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,3 1,3 1,0 2 ضعيف 

 4,0 2,7 2,0 4 متوسط



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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 40,3 36,2 27,0 54 جيد

 69,8 29,5 22,0 44 جدا   جيد

 100,0 30,2 22,5 45 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 بالنفس الثقة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1,3 1,3 1,0 2 متوسط 

 39,3 38,0 28,5 57 جيد

 70,7 31,3 23,5 47 جدا   جيد

 100,0 29,3 22,0 44 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 الأجنبية اللغات في والتحكم الحوار

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8,1 8,1 6,0 12 ضعيف 

 43,6 35,6 26,5 53 متوسط

 81,9 38,3 28,5 57 جيد

 91,9 10,1 7,5 15 جدا   جيد

 100,0 8,1 6,0 12 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  

Total 200 100,0 
  

 

 باستقلالية العمل

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 7,4 7,4 5,5 11 ضعيف 

 24,2 16,8 12,5 25 متوسط

 69,8 45,6 34,0 68 جيد

 86,6 16,8 12,5 25 جدا   جيد

 100,0 13,4 10,0 20 ممتاز

Total 149 74,5 100,0 
 

Missing System 51 25,5 
  



ــــــــ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملاحق: ـــــــــــــــ  
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Total 200 100,0 
  

 

 المبادرة روح

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,4 3,4 2,5 5 ضعيف 

 12,8 9,5 7,0 14 متوسط

 58,1 45,3 33,5 67 جيد

 86,5 28,4 21,0 42 جدا   جيد

 100,0 13,5 10,0 20 ممتاز

Total 148 74,0 100,0 
 

Missing System 52 26,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 للمنظمة بالانتماء الشعور

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 3,0 6 ضعيف 

 12,7 8,7 6,5 13 متوسط

 51,3 38,7 29,0 58 جيد

 75,3 24,0 18,0 36 جدا   جيد

 100,0 24,7 18,5 37 ممتاز

Total 150 75,0 100,0 
 

Missing System 50 25,0 
  

Total 200 100,0 
  

 

 المنظمة تجاه بالمسؤولية الإحساس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 3,4 3,4 2,5 5 ضعيف 

 10,3 6,8 5,0 10 متوسط

 43,8 33,6 24,5 49 جيد

 69,9 26,0 19,0 38 جدا   جيد

 100,0 30,1 22,0 44 ممتاز

Total 146 73,0 100,0 
 

Missing System 54 27,0 
  

Total 200 100,0 
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 الملحق رقم)01(: نتائج اختبار ليفانس للتجانس

Oneway 

Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

 100, 198 1 2,738 التنظيمية الكفاءات

 138, 198 1 2,220 الشخصية الكفاءات

 047, 198 1 4,008 الوظيفية الكفاءات

 017, 148 1 5,879 الوظيفة مستوى على التحسن

 033, 148 1 4,619 العمل ظروف مستوى على التحسن

 093, 148 1 2,853 البشرية الموارد مستوى على التحسن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ANOVA 

 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

 Between Groups ,521 1 ,521 1,139 ,287 التنظيمية الكفاءات

Within Groups 90,535 198 ,457 
  

Total 91,056 199 
   

 Between Groups ,607 1 ,607 1,523 ,219 الشخصية الكفاءات

Within Groups 78,938 198 ,399 
  

Total 79,545 199 
   

 Between Groups 1,259 1 1,259 2,465 ,118 الوظيفية الكفاءات

Within Groups 101,144 198 ,511 
  

Total 102,403 199 
   

 Between Groups 1,139 1 1,139 2,314 ,130 الوظيفة مستوى على التحسن

Within Groups 72,847 148 ,492 
  

Total 73,986 149 
   

 Between Groups ,276 1 ,276 ,533 ,466 العمل ظروف مستوى على التحسن

Within Groups 76,520 148 ,517 
  

Total 76,796 149 
   

 Between Groups ,805 1 ,805 1,821 ,179 البشرية الموارد مستوى على التحسن

Within Groups 65,393 148 ,442 
  

Total 66,198 149 
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 الملحق رقم)00(: نتائج اختبار)ت( الخاصة بالفرضية الثانية

T-Test 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الكفاءات لتنمية برنامج من الاستفادة

 الكفاءات

 التنظيمية

 05592, 63515, 3,2159 129 الكفاءات لتنمية برنامج أي من يستفد لم

 08847, 74544, 3,3226 71 الكفاءات لتنمية برنامج من إستفادة

 الكفاءات

 الشخصية

 05368, 60968, 3,1450 129 الكفاءات لتنمية برنامج أي من يستفد لم

 07943, 66932, 3,2601 71 الكفاءات لتنمية برنامج من إستفادة

 الكفاءات

 الوظيفية

 05839, 66321, 3,4103 129 الكفاءات لتنمية برنامج أي من يستفد لم

 09499, 80039, 3,5761 71 الكفاءات لتنمية برنامج من إستفادة

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

 Equal variances التنظيمية الكفاءات

assumed 
2,738 ,100 

-

1,067 
198 ,287 

Equal variances not 

assumed 

  
-

1,019 

126,10

6 
,310 

 Equal variances الشخصية الكفاءات

assumed 
2,220 ,138 

-

1,234 
198 ,219 

Equal variances not 

assumed 

  
-

1,201 

133,32

7 
,232 

 Equal variances الوظيفية الكفاءات

assumed 
4,008 ,047 

-

1,570 
198 ,118 

Equal variances not 

assumed 

  
-

1,487 

123,27

3 
,140 
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 الملحق رقم)00(: نتائج اختبار بيرسون الخاصة بالفرضية الثالثة

Correlations 

Correlations 

 الشخصية الكفاءات التنظيمية الكفاءات 

 مستوى على التحسن

 البشرية الموارد

 Pearson Correlation 1 **,754 **,481 التنظيمية الكفاءات

Sig. (2-tailed) 
 

,000 ,000 

N 200 200 150 

 Pearson Correlation **,754 1 **,690 الشخصية الكفاءات

Sig. (2-tailed) ,000 
 

,000 

N 200 200 150 

 Pearson Correlation **,481 **,690 1 البشرية الموارد مستوى على التحسن

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 
 

N 150 150 150 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 الملحق رقم)00(: نتائج اختبار)ت( الخاصة بالفرضية الرابعة

T-Test 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Group Statistics 

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الكفاءات لتنمية برنامج من الاستفادة

 09998, 79353, 3,3404 63 الكفاءات لتنمية برنامج من إستفادة الوظيفة مستوى على التحسن

 06722, 62697, 3,1638 87 الكفاءات لتنمية برنامج أي من يستفد لم

 10565, 83858, 2,8545 63 الكفاءات لتنمية برنامج من إستفادة العمل ظروف مستوى على التحسن

 06633, 61871, 2,7677 87 الكفاءات لتنمية برنامج أي من يستفد لم

 09238, 73323, 3,5825 63 الكفاءات لتنمية برنامج من إستفادة البشرية الموارد مستوى على التحسن

 06546, 61056, 3,4341 87 الكفاءات لتنمية برنامج أي من يستفد لم

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

 Equal الوظيفة مستوى على التحسن

variances 

assumed 

5,879 ,017 1,521 148 ,130 ,17656 

Equal 

variances not 

assumed 

  
1,466 113,938 ,146 ,17656 

 Equal العمل ظروف مستوى على التحسن

variances 

assumed 

4,619 ,033 ,730 148 ,466 ,08685 

Equal 

variances not 

assumed 

  
,696 108,372 ,488 ,08685 

 الموارد مستوى على التحسن

 البشرية

Equal 

variances 

assumed 

2,853 ,093 1,349 148 ,179 ,14839 

Equal 

variances not 

assumed 

  
1,311 118,377 ,193 ,14839 
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 الملحق رقم)00(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية

Regression 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a,691 ,478 ,471 ,48479 

a. Predictors: (Constant), التنظيمية الكفاءات ,الشخصية الكفاءات 

 

aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 31,649 2 15,824 67,331 b,000 

Residual 34,549 147 ,235 
  

Total 66,198 149 
   

a. Dependent Variable: البشرية الموارد مستوى على التحسن 

b. Predictors: (Constant), التنظيمية الكفاءات ,الشخصية الكفاءات 

 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,098 ,224 
 

4,910 ,000 

 426, 799,- 071,- 089, 071,- التنظيمية الكفاءات

 000, 8,337 743, 097, 808, الشخصية الكفاءات

a. Dependent Variable: البشرية الموارد مستوى على التحسن 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

aVariables Entered/Removed 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 ,الشخصية الكفاءات 1

 bالتنظيمية الكفاءات
. Enter 

a. Dependent Variable: البشرية الموارد مستوى على التحسن 

b. All requested variables entered. 
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aVariables Entered/Removed 

Model Variables Entered Variables Removed Method 

 b . Enterالشخصية الكفاءات 1

a. Dependent Variable: البشرية الموارد مستوى على التحسن 

b. All requested variables entered. 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a,690 ,476 ,472 ,48420 

a. Predictors: (Constant), الشخصية الكفاءات 

 

aANOVA 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 31,499 1 31,499 134,353 b,000 

Residual 34,699 148 ,234 
  

Total 66,198 149 
   

a. Dependent Variable: البشرية الموارد مستوى على التحسن 

b. Predictors: (Constant), الشخصية الكفاءات 

 

aCoefficients 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,049 ,215 
 

4,884 ,000 

 000, 11,591 690, 065, 751, الشخصية الكفاءات

a. Dependent Variable: البشرية الموارد مستوى على التحسن 

 

 



 :الملخص -

خلال هذا البحث إلى معرفة مدى مساهمة برامج تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد  سعينا من     

البشرية، حيث تضمن البحث أربعة فصول، الأول كمدخل لإدارة الموارد البشرية وإبراز تطوراتها، الثاني 

ارد للمنظمات، الفصل الثالث تضمن أداء المولتوضيح مفهوم الكفاءات وأساليب تنميتها وأهميتها بالنسبة 

فرد تنتمي  022فصل رابع خصص لدراسة ميدانية شملت عينة حجمها  البشرية وطرق تحسينه، وأخيرا  

 إلى منظمات اقتصادية جزائرية، حيث بينت نتائجها عدم إهتمام هذه المنظمات بتنمية كفاءاتها بالقدر الكافي

ز حوافعدم وجود ومما انعكس مباشرة على مستويات أداء الموارد البشرية، ، وغياب إدارة الكفاءات لديها

جود كما بينت الدراسة وإضافة إلى عراقيل أخرى تعيق التحسن، مادية أو معنوية تدفعها لتحسين أدائها، 

علاقة ارتباط بين تنمية الكفاءات وتحسين الأداء تختلف درجتها باختلاف محاورهما، مما يستدعي ضرورة 

لتي ا تحسين أداء مواردها البشرية باستمرار، ومواجهة التحديات اهتمام المنظمات بتنمية كفاءاتها لضمان 

 تفرضها بيئتها العامة.

 .الموارد البشرية، الكفاءة، تنمية الكفاءات، الأداء، تحسين الأداء: الكلمات المفتاحية-

Abstract: 

  In this research, we sought to know the contribution of competency development programs in 

improving the performance of human resources. The research included four chapters, the first 

as an introduction to human resources management and highlighting its developments; the 

second is to clarify the concept of competencies and their development methods and their 

importance for organizations; the third one ensures the performance of human resources and 

methods of improvement; Finally, a fourth chapter was devoted to a field study that included a 

sample of 200 individuals belonging to Algerian economic organizations. The results showed 

that these organizations did not care enough to develop their competencies and lack of 

competency management, and the lack of material or moral incentives paid to improve its 

performance. 

The study also showed that there is a correlation between the development of competencies and 

improving performance. Their degree varies according to their different axes, which 

necessitates the importance of organizations to develop their competencies to ensure continuous 

improvement of their human resources and to meet the challenges imposed by their 

environment. 

 

Keywords: Human resources, competencies, efficiency development, performance, 

performance improvement. 



 

 


