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 شكر وعرف ان

 

بسم الله والحمد لله والصلاة والسلام على اشرف خلق الله محمد عليه الصلاة 
 والسلام...

ان للأستاذ المشرف الأستاذ الدكتور بوباكور فارس الذي لم     اتقدم بالشكر والامت
صائحه وتوجيهاته الصائبة والسديدة.  ....فله كل الشكرايبخل علي ب

اقشة لقبولهم تقييم      ة الم ي أن أتوجه بالشكر للأساتذة أعضاء لج كما لا يفوت
ذا العمل.........فلهم كل الشكر اقشة   وم

قل الذين      قل الحضري وبمديرية ال دون أن أنسى العمال بالمؤسسة العمومية لل
 قدموا لي يد المساعدة....فلهم كل الشكر
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 الإه       داء
 

 

ذا: دي ثمرة مجهودي   ا

ما  إلى الوالدين الكريمين .......أطال الله في عمر

ار وأيمن" والصغيرة زوجي وأولادي كل باسمه دارين وعبد الحميد والثلاثي  "مريم وم
وات. ذ الس  أسماء....شكرا لصبركم وتحملكم طيلة 

 اخوتي وأخواتي ...والى 
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  الدراسة  ملخص

 هدف الدراسة:

دراسة  ة، هدفت ا ة بات حضري بمدي قل ا فاءات وأثر على أداء مؤسسات ا مية ا وين وت ت تحليل واقع ا
ك على جودة أداء  بين.وأثر ذ را ظر ا خدمة من وجهة   ا

هج الدراسة وأدواتها:  م

تين:      دراسة تم تصميم استبا  تحقيق أهداف ا

خدمة - مقدمي ا ة واحدة وجهت  حضري  سائقا وقابضا( 04) استبا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا لتعرف  ETUBبا  "
مهار  معرفة وا خدمة " ا فاءة تقديم ا هم من أبعاد  لإطلاع على مدى تم قدرة " من جهة، ومن جهة أخرى  ة وا

ذي يحدث من خلال  وين غير رسمي ا ت ية وا مه ذي تلقو في بداية حياتهم ا رسمي ا وين ا ت على مدى تأثير ا
مؤسسة ممثلا في  ية على أداء ا مه حياة ا جماعي وادارة ا عمل ا ترقية وا ى تأثير ا عمل،  إضافة ا تفاعل في ا ا

متوازن الأبعاد غ بطاقة الأداء ا ية   ير ما

خدمة  - متلقي ا ة أخرى وجهت  با(261)واستبا فرق في جودة  را خمسة أداء لتعرف على ا خدمة بأبعادها ا ا
حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خاص. ETUBبين ا قطاع ا برامج  ومؤسسات ا دراسة باستخدام ا تائج ا حللت 

سخة  spssالاحصائي   .02ا

  نتائج الدراسة:

وية  ةعلاقوجود  - فاءات  موجبةارتباط مع مؤسسة حيث قدر معامل الارتباط  مقدميبين  خدمة وأبعاد أداء ا ا
لي ب  ة  (0,679)ا د مستوى دلا  . (0,000)ع

وية  ةعلاقوجود  - لي ب ارتباط مع مؤسسة حيث قدر معامل الارتباط ا وين وأبعاد أداء ا ت موجبة بين ا
ة  (0,642) د مستوى دلا  . (0,000)ع

وية وجود علاقة  - لي بارتباط مع مؤسسة حيث قدر معامل الارتباط ا مية وأبعاد أداء ا ت  موجبة بين ا

ة  (0,705) د مستوى دلا  . 0,000)ع

خدمة لت - فاءات مقدمي ا مية  حضري أداء أثر على وين وت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

مقدمة  - خدمة ا خمسة " توجد فروق في جودة اداء ا حضري "بأبعادها ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBبين ا
ة ة بات خاص بمدي لقطاع ا جماعي  حضري ا قل ا حضري. ومؤسسات ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ح ا  صا

 



V 

 

RESUME 

Objectif de l'étude: 

L'étude visait à identifier la réalité de la formation et du développement des compétences pour 

améliorer la performance des entreprises de transport urbain dans la ville de Batna, et son 

impact sur la qualité de service du point de vue des passagers. 

Méthodologie et outils: 

Pour atteindre les objectifs de l'étude, deux questionnaires ont été conçus: 

- Un questionnaire a été adressé aux prestataires de services (40 conducteurs et receveurs) à 

l'ETUB, pour déterminer leurs competences « savoir, savoir-faire, savoir-etre »d'une part, et 

d'autre part, pour voir l'effet de la formation formelle reçue au début de leurs carrières et la 

formation informelle qui se produit par l'interaction au travail, en plus l’effets de promotion, 

de travail d'équipe et de gestion de carriere sur la performance de l'ETUB représenté dans les 

dimensions non financières du Balanced Scorecard.  

- Un autre questionnaire a été adressé aux destinataires du service (162 voyageurs ) pour 

identifier la différence de la qualité de service dans ses cinq dimensions entre ETUB et les 

entreprises du secteur privé. Les résultats de l'étude ont été analysés en utilisant SPSS la 

version 20. 

Résultats de l'étude: 

- L'existence d'une corrélation positive significative entre les competences de prestataires de 

service et les dimensions de la performance de l'ETUB, où le coefficient de corrélation totale 

estimée (0,679) au niveau (0.000). 

- L'existence d'une corrélation positive entre la formation et les dimensions de la performance 

de l'ETUB, où le coefficient de corrélation total a été estimé à (0,642) au niveau de 

signification (0,000). 

- L'existence d'une corrélation positive significative entre le développement et les dimensions 

de la performance de l'ETUB, ou le coefficient de corrélation global (0,705) au niveau (0,000. 

-La formation et le développement des compétences des prestataires de services a un impact 

sur la performance de l'ETUB  

- Il existe des différences dans la qualité du service fourni dans ses « cinq dimensions » entre 

l'ETUB et les entreprises de transports urbains privé à Batna a la faveur de l'ETUB. 
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 فهرس المحتويات
ر ش  ا
 الإهداء

عربية لغة ا ملخص با  ا
فرسية لغة ا ملخص با  ا

محتويات  فهرس ا

جداول  فهرس ا

ال  فهرس الأش

مقدمة  ر _ أ                ا
بشرية  ]  1-74] فاءاتها ا تعلم و ها با مؤسسة  بيئية وتجاوب ا تغيرات ا فصل الأول: ا  ا

فصل تمهيد 2  ا

متغيرة 3 بيئة ا مواجهة ا متعلمة  ظمة ا م مبحث الأول: ا  ا

جاحها 3 حاسمة في  عوامل ا ظمات وا م تي تواجه ا تحديات ا مطلب الأول: ا   ا
ظمات 3 م تي تواجه ا تحديات ا فرع الأول: ا  ا

خارجية  بيئة ا  أولا: تحديات ا

يا:  7 داخليةثا تحديات ا  ا

عشرون 7 حادي وا قرن ا ظمات ا جاح م حاسمة في  عوامل ا ي: ا ثا فرع ا  ا

ريادةاولا:  5  عامل ا

يا:  5 مةثا حو  عامل ا

شفافيةا: ثثا 4  عامل ا

ةرابعا:  8 مواط  عامل ا

ظمات 8 م ث:  تحولات ا ثا فرع ا  ا

فاءات 8  أولا: ا

ار 9 يا: الابت  ثا

بشرية 9 موارد ا ثا: ضغط ا  ثا

ملك 9 مستهلك ا  رابعا: ا

متعلمة 9 ظمة ا م ي: ا ثا مطلب ا  ا

متعلمة 11 ظمة ا م فرع الأول: مفهوم ا  ا

ظيمي 11 ت تعلم ا  .أولا: مفهوم ا

حوها 12 سعي  متعلمة، جذورها وأسباب ا ظمة ا م يا: تعريف ا  ثا

متعلمة، مبادئها، و أبعادها 11 ظمة ا م ي: أسس تصميم ا ثا فرع ا  ا

ظمة متعلمة أولا:  11  أسس تصميم م
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يا:  18 متعلمةثا ظمة ا م  مبادئ ا

ثا:  19 متعلمةثا ظمة ا م  أبعاد ا

ث:  21 ثا فرع ا متعلمةا ظمة ا م معرفة في ا  دور ا

ي 22 ثا مبحث ا فاءات: ا ظمات ا م  في ا

مطلب الأول،  22 ظريا تأصيل ا فاءات ا  ل

ظمات 23 م د ا يفية تج فاءة و موذج ا ى ظهور  تي أدت إ تحولات ا فرع الأول: ا  ا

موذج اأولا:  23 ى ظهور  تي أدت إ تحولات ا  فاءةا

يا.  25 فاءات  ثا موذج ا حو  ظمات  م د ا  يفية تج

ي 24 ثا فرع ا ظيمية :ا فاءات أساسية ت بشرية باعتبارها  موارد ا  ا

فاءات   24 ي: مفهوم ا ثا مطلب ا  ا

فاءات أولا.  24  تعريف ا

يا 28 فاءاتثا واع ا  . أ

ثا 31 مفاهيم ثا فاءة ببعض ا ها. علاقة ا قريبة م  ا

فاءات 35 ي: تسيير ا ثا مطلب ا  ا

فاءات 35 مسعى ا ثلاثة  مستويات ا فاءات وا فرع الأول. مفهوم تسيير ا  ا

فاءات 31  اولا:  مفهوم تسيير ا

فاءات 39 مسعى ا ثلاثة  مستويات ا يا: ا  ثا

فاءات وطريق 71 مقاربة تسيير ا برى  افع ا م ي: ا ثا فرع ا فاءات ا تسيير ا عبور   ا

فاءات 71 مقاربة تسيير ا برى  افع ا م  أولا: ا

فاءات 71 تسيير ا لعبور  طريق  يا: اختيار ا  ثا

ث:  72 ثا فرع ا ظمةا م فاءات با مختلفة من أجل تحليل ا لطرق ا  جرد 

ظمة 72 م فاءات با مختلفة من أجل تحليل ا لطرق ا  أولا. جرد 

فاءات 75 تسيير ا مضافة  قيمة ا يا. ا  ثا

فصل 74  خلاصة ا

ظمات  ] 112 _78] م فاءات في ا مية ا ت وين وا ت ي:ا ثا فصل ا  ا
فصلتمهيد  79  ا
وين 51 ت مبحث الأول:  ا ظمات ا م  في ا

بشري 51 مال ا مطلب الأول: رأس ا  ا

بشري  51 مال ا ظرية رأس ا فرع الأول:    ا

بشري أولا:  51 مال ا ظرية رأس ا ية قبل  لاسي يو ظرية ا  ا
يا:  53 بشري وأهميتهثا مال ا  مفهوم رأس ا
ه، والاستثمار فيه 58 بشري، مخزو مال ا ي: طرق قياس رأس ا ثا فرع ا  ا
بشري أولا: 58 مال ا  طرق قياس رأس ا
يا:  58 بشري ثا مال ا  مخزون رأس ا
ثا:  59 بشري ثا مال ا  الاستثمار في رأس ا
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وين 11 لت مفاهيمي  تأصيل ا ي:   ا ثا مطلب ا  ا
وين 11 ت فرع الأول: مفهوم ا  ا
وينأولا:  12 ت  مفهوم ا
يا:  15 وين ثا ت  مراحل عملية ا
ي:  11 ثا فرع ا وين ا ت واع ا يب وأ  أسا
فاءات 45 مية ا ي: ت ثا مبحث ا  ا
بشرية 45 موارد ا مية ا مطلب الأول: ت  ا
بشرية 41 موارد ا مية ا فرع الأول:  مفهوم ت  ا
بشرية 44 موارد ا مية ا  اولا: تعريف ت
بشرية 48 موارد ا مية ا ى ت حاجة إ ة وراء ا ام يا:  الأسباب ا  ثا
ي:  49 ثا فرع ا بشرية ا موارد ا مية ا  أهداف ت
ث:  49 ثا فرع ا بشرية ا موارد ا مية ا يات ت  آ
فاءات 82 مية ا ي: ت ثا مطلب ا  ا
يتها  82 فاءات ومسؤو مية ا فرع الأول: مفهوم ت  ا
فاءات 82 مية ا  أولا: مفهوم ت
يا:  85 ظمة ثا م فاءات في ا مية ا ية ت  مسؤو
ي:  89 ثا فرع ا ظمةا م فاءات باستراتيجية ا مية ا فاءات وعلاقة ت مية ا وات ت  ق
فاءاتأولا:  89 مية ا وات ت  ق
ظمة 97 م فاءات مع استراتيجية ا مية ا وين وت ت ي: مواءمة ا ثا فرع ا  ا
قل 95 فاءات في قطاع ا مية ا وين وت ت ث: ا ثا فرع ا  ا
قلأولا: تحديات  95 مية في ا ت وين وا ت  ا
قل 91 وين في ا لت ظم  هج ا يا:   ثا
ثا: الا 94 عامثا قل ا اعة وسائل ا مية في ص ت وين وا لت ة  فعا  ستراتيجيات ا
بات الأجرة في دبي تجربةرابعا:  99 ز تدريب وتأهيل سائقي مر  مر
فصل 112  خلاصة ا

ث: تحسين  ]  117_113] ثا فصل ا فاءات الأداءا مية ا وين وت ت      مدخل ا
فصل     117  تمهيد ا
ظري حول 115 مبحث الأول: الإطار ا  الاداء ا
لأداء 115 مفهوم  ظري  تأصيل ا مطلب الأول: ا  ا
فرع الأول: مفهوم الأداء  115  ا
يته 115  أولا: تطور مفهوم الأداء وشمو
يا: تعريف الأداء وعلاقته  118 مفاهيمثا  ببعض ا
ي: قياس وتقييم الأداء 121 ثا فرع ا  ا
 أولا. قياس الاداء 121
يا: تقييم الأداء 121  ثا
ظمة 135 م قياس وتقييم أداء ا أداة  متوازن  ث:  بطاقة الأداء ا ثا فرع ا  ا
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متوازن 135 بطاقة الأداء ا ظري   اولا: الاطار ا
متوازن  171 يا: بطاقة الأداء ا قلثا  في ا
فاءات 177 مية ا وين وت ت ي: مساهمة ا ثا مبحث ا  تحسين الأداءفي  ا
ظمة 177 م بشرية على الأداء ا موارد ا مطلب الأول: علاقة وأثر ممارسات إدارة ا  ا
فرع الاول: علاقة ممارسات  177 ظمةا م بشرية بأداء ا موارد ا  إدارة ا
بحوث 177 ة ا  أولا: تقرير عن حا
بشرية  171 موارد ا لعلاقة إدارة ا ثلاثة  ماذج ا يا: ا ظيمي –ثا ت  الاداء ا
ي: تأثير 151 ثا فرع ا بشرية على ا موارد ا  الأداء إدارة ا
بشرية على الأداء 151 موارد ا  اولا: اتجاهات تأثير ا
بشرية على الأداء 153 موارد ا يا: استدامة تأثير ادارة ا  ثا
مطلب  157 ظماتا م فاءات على أداء ا مية ا وين وت ت ي: أثر ا ثا  ا
ظمات 157 م وين واداء ا ت فرع الأول: ا  ا
ظمات 154 لم ي  ما وين على الأداء ا ت  أولا: أثر ا
يا:  154 ظمةثا لم ي  ما وين على الأداء غير ا ت  آثار ا
ثا: 158 ظمةثا لم لي  وين على الأداء ا ت  آثار ا
ظمة 158 م وين على أداء ا ت  رابعا: سبل تعزيز أثر فاعلية ا
ظمات 158 م فاءات وأداء ا مية ا ي: ت ثا فرع ا  ا
تحسين في الأداء 111 تعلم لإحداث ا تغيير وا ث: ا ثا فرع ا  ا
تحسين الأداء 111 قوية  حاجة ا  أولا: ا
طاق واسع 112 تغيير على  جاح ا يا: مراحل   ثا
تحسين الأداء 112 ثا: مخطط   ثا
فصل 117  خلاصة ا

ة  ] 214 _115] ة بات مدي حضري  قل ا ة بمؤسسات ا رابع: دراسة حا فصل ا  ا
فصل         115  تمهيد ا
جزائر 114 قل با مبحث الأول، قطاع ا  ا
مطلب الأول: 114 جزائر ا قل با تي مر بها قطاع ا مراحل ا تي تشرف ا هيئات ا ق ا  لعليها وزارة ا
جزائر 114 قل با تي مر بها قطاع ا مراحل ا فرع الأول: ا  ا
قطاعأولا:   114 ة على ا دو ة ا  هيم
0 دخول  1 يا: ا خاص بعد لقطاع بقوة ثا  1988ا

ي:  141 ثا فرع ا قا تي تشرف عليها وزارة ا هيئات ا  لا
قأولا:  142  لوزارة ا
يا:   142 مجلسثا ق ا ل ي  وط  لا
ثا:  143 قثا تي تشرف عليها وزارة ا هيئات ا  لا
قرابعا:  143 ية با مع وزارات الأخرى ا حضريل ا  ا
ي: 147 ثا مطلب ا قل ا جزائر  واقع ا حضري با ة خصوصاا ة بات  عموما وفي مدي
فرع الأول:  147 قلا جزائر واقع ا حضري با  ا
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مشغليين أولا:  147 سوق وا تحرير: ا حضري بعد ا قل ا  ا
يا:  145 مشغليثا فجار عرض ا خواص نا  ا
ثا:  141 ظمثا ة فاعل وم دو حضري: ا قل ا  جديد سياسة ا
ي:  144 ثا فرع ا ةمؤسسات واقع ا ة بات حضري بمدي قل ا  ا
حضري بسيارات الأجرةأولا:  144 قل ا  ا
يا:  149 قل ثا حافلاتا جماعي با حضري ا  ا
ث 183 مبحث ا يا فاءات واقع ، ا مية ا وين وت ت ةأداء  وأثر علىا ة بات حضري بمدي قل ا  مؤسسات ا
مطلب الأول:  183 فاءات ا مية ا وين وت ت حضريأداء  وأثر علىا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا
فرع الأول:  183 مؤسسةا تعريف با لدراسة ا هجي  م  والاطار ا
مؤسسةأولا:  183 تعريف با  ا
لدراسة 181 هجي  م يا: الاطار ا  ثا
ي: 191 ثا فرع ا ي: عرض و  ا ثا فرع ا فرضياتا دراسة واختبار ا تائج ا  تحليل 
دراسةأولا: عرض و  191 تائج ا  تحليل 
يا:  198 فرضياتثا  اختبار ا
ي:  211 ثا مطلب ا مستعملين" ا ظر ا حضري من وجهة  قل ا جودة أداء خدمة مؤسسات ا ة  اب   مقار ر  ا
متهجي 211 فرع الأول: الاطار ا  ا
 اولا: تصميم استمارة الاستبيان 211
ثبات 214 يا: اختبار ا  ثا
فرضية 218 تائج واختبار ا ي: تحليل ا ثا فرع ا  ا
تائج 218  أولا: تحليل ا
يا: 213 فرضية ثا  اختبار ا
دراسة 217 تاجات ا ث: است ثا فرع ا  ا
فصل 214  خلاصة ا
خاتمة 218  ا

مراجع 219  قائمة ا

ملاحق   ا
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  الجداول فهرس

صفحة وان ا ع رقم ا  ا
ظمة ج م بشرية وأداء ا موارد ا رابط بين إدارة ا بحوث حول ا  0 تائج ا

0 متعلمةبعض تجميعية   ظمة ا م   تعاريف ا

متعلمة 17 ظمة ا م تقليدية وا ظمة ا م ة بين ا مقار   بعض أوجه ا

متعلمة 20 ظمة ا م    أبعاد ا

فاءاتبعض تجميعية  38   تعاريف تسيير ا

بشرية 40 موارد ا فاءات في وظائف تسيير ا دماج مقاربة تسيير ا   ا

فاءاتمثال  46  7 جزء من مصفوفة 

بشري 58 مال ا رأس ا تعاريف  بعض ا  8 تجميعة 

وين 66 لت بعض تعاريف   9 تجميعية 

تخصص 77 وين من حيث ا ت واع ا  10 أ

بشرية تجميعية 79 موارد ا مية ا ت تعاريف   11 بعض ا

مؤسسة 113 بعض تعاريف أداء ا  12 تجميعية 

 13 تقييم الأداء( stokesموذج ) 137

تجريبية 159 دراسات ا ظمات في بعض ا م وين على أداء ا ت  14 أثر ا

ق 177 ل ظيمي  ت تشريعي وا جزائرل الإطار ا  15 في ا

مستغلة 181 وحة وا مم  16 وضعية رخص سيارات الأجرة ا

بات بها 181 مر سي راديو وعدد ا  17 عدد مؤسسات طا

وين 182  18 سائقي سيارات الأجرة احصائيات خاصة بت

ية 184 حا وضعية ا حضري ا قل ا ــة لاستغلال خطوط ا  19 (قطاع خاص) بات

ية 186 حا وضعية ا حضري ا قل ا حضري  لاستغلال خطوط ا قل ا ل عمومية  لمؤسسة ا
ة ة بات  بمدي

20 

بطاقة 188 ية ا تق عمومية لمؤسسة ا قل ا حضري ل ة ا ة  مدي  ETUB 21بات

ح 191-193 مصا حضري حسب ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا عاملين با  22_ تطور ا

لدراسة 195 خماسي  رت ا ي  27 مقياس 

دراسةمعامل تائج  196 متغيرات ا باخ  رو فا   28 أ

دراسة 198 ة ا عامة لأفراد عي ات ا بيا  29 ا

بعد 200 معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا خدمة ا  1 فاءة أداء ا

معيارية  201 حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا خدمةا فاءة أداء ا  0 بعد 

وين 202 ت بعد ا معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا   ا

معيارية  202 حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا وينبعد ا ت   ا

حسابية  203 متوسطات ا بعد ا معيارية  حرافات ا خدمة والا فاءات مقدمي ا مية    ت

معيارية  203 حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا ميةبعد ا ت   ا
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مؤسسة 205 بعد أداء ا معيارية  حرافات ا  36 الا

معيارية  206 حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا مية الأداءبعد ا ت  37 ا

مؤسسة 206 فاءات و أداء ا مية ا وين وت لت ي  توزيع الاحتما ية ا  38 تائج اختبار اعتدا

تابع 208 متغير ا مستقلة وا متغيرات ا  39 معامل الارتباط بين ا

د  209 ين الأح يل التب ئج تح رئيسية ANOVAنت فرضية ا  40 موذج ا

مية  210 وين وت ت علاقة ا حدار  مؤسسةتحليل الا خدمة على أداء ا  41 فاءات مقدمي ا

تباين الأحادي  211 ى ANOVAتائج تحليل ا فرعية الاو فرضية ا  42 موذج ا

مؤسسة 211 خدمة على أداء ا فاءات مقدمي ا علاقة  حدار   43 تحليل الا

تباين الأحادي  212 ية ANOVAتائج تحليل ا ثا فرعية ا فرضية ا  44 موذج ا

مؤسسة 212 خدمة على أداء ا وين مقدمي ا علاقة ت حدار   45 تحليل الا

تباين الأحادي  213 ثة ANOVAتائج تحليل ا ثا فرعية ا فرضية ا   موذج ا

مؤسسة 214 خدمة على أداء ا وين مقدمي ا علاقة ت حدار    تحليل الا

ثلاثي 215 رت ا ي  4 مقياس 

باخ  215 رو فا  خدمةتائج أ دراسة جودة ا  4 متغير ا

خدمة 216 جودة ا دراسة  ة ا عامة لأفراد عي ات ا بيا  1 ا

قل  217 ل عمومية  لمؤسسة ا خدمة  معياري لأبعاد جودة ا حراف ا حسابي والا متوسط ا ا
حضري  ا

0 

دى  218 خدمة  محور جودة أداء ا معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا   ETUBا

حضري  220 قل ا خدمة مؤسسات ا معياري لأبعاد جودة ا حراف ا حسابي والا متوسط ا ا
خاص           لقطاع   ا

 

دى مؤسسات  221 خدمة  محور جودة أداء ا معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا ا
خاص لقطاع ا حضري  قل ا  ا

 

خدمة ب 222 ة لأبعاد جودة أداء ا قل مقار حضري ومؤسسات ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ين ا
ة ة بات خاص بمدي لقطاع ا حضري   ا

 

طبيعي 223 توزيع ا   اختبار ا

رتب 224   جدول ا

 Mann-Whitney- U 4احصائيات اختبار  225
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 فهرس الأشكال

صفحة وان ا ع رقم ا  ا
دراسة ب  1 موذج ا

ة  18 و م اصر ا ع متعلمةا ظمة ا  2 لم

متعلمة 21 ظمة ا لم فاءات الأربعة   3 ا

فاءات 31 اء ا ية ب  4 حلزو

د تحديد معايير الأداء 33 يات ع سلو فاءات وا  5 ا

فاءات 39  6 محيط تدخل تسيير ا

فاءات 41 تسيير ا عمودي  امل الأفقي وا ت  7 ا

فاءات 42 تسيير ا ثلاثة  مستويات ا  8 ا

فاءات 44 حو تسيير ا عبور   9 طرق ا

 10 فئات الأفراد  (Fleenor & Callaham )موذج  59

وين أهمية 69 ت ظمة لعاملين ا م  11 وا

وين 70 ت  12 عملية ا

يف و  71 ا ة ت وينعوائمواز ت  13 د ا

ظمة 89 م فاءات في ا مية ا  14 قضية ت

فاءة داخل  93 مية رأسمال ا وات ت ظمةق م  15 ا

فاءة 95 مية رأسمال ا وات ت  16 مميزات ق

ميزات  122 مميزة وا فاءات ا محورية وا فاءات ا قدرات وا موارد و ا ترابط ا
افسية مع ت ظمات الأعمال ا جاح في م  الأداء و ا

17 

 18 حصر مجالات الأداء 124

 19 فجوة الاداء 128

 20 مستويات تقييم الأداء 134

متوازن 140  21 أبعاد بطاقة الأداء ا

خريطة الاستراتيجية 144  22 ا

متوازن 146  TransLink 23بقرارات  علاقة عوامل بطاقة الاداء ا

متوازن  147  TransLink  24 بطاقة الاداء ا

بشرية _الاداء 151 موارد ا لعلاقة إدارة ا ي  و ظور ا م  25 ا

لعلاقة إدارة 152 طوارئ  ظور ا بشرية الاداء م موارد ا  26 ا

بشرية الاداء 153 موارد ا لعلاقة إدارة ا تهايئي  ظور ا م  27 ا

ةخريطة  185 خواص في محيط مدي مستغلة من طرف ا خطوط ا ة ا ة شب  28 بات

مستغلة من طرف خريطة  187 خطوط ا ة ا ة ETUBشب ة في محيط مدي  29 بات

ل 190 هي ظيمي ا ت عمومية لمؤسسة ا قل ا حضري ل ة ا  30 بات

مؤسسة 207 متغير اداء ا طبيعي  توزيع ا  31 ا
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متغير  207 طبيعي  توزيع ا فاءاتا مية ا وين وت ت  32 ا

خاصة 223 حضري ا قل ا ة مجموعة مؤسسات ا توزيع في حا   ا

حضري 224 قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ة مجموعة ا توزيع في حا   ETUBا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ةـــــــــــمقدم
 

  أ

 

داخلية أو من بيئتها  بيرة في بيئتها ا ظمات ضغوطات  م ماضي عرفت ا قرن ا ي من ا ثا تصف ا م ذ ا م
خارجية  تي تعترضها، وفي ا شرسة ا افسة ا م صمود في وجه ا ن تستطيع ا ها  لا فا تغيير، وا  تأقلم وا أجبرتها على ا

ى  باحثون ا تاب وا وجيا، سارع ا و ت تي زادت من شدتها ا تطورات، ا تغيرات وا بة هذ ا موا هم  محاوة م
صمود، فظ ظمات من ا م ن ا علها تُم تي  ماذج ا ري، استحضار ا ف مال ا بشري، ورأس ا مال ا ظرية رأس ا هرت 

معرفة.... دارة ا اروالابداع، وا  فاءات وادارتها، والابت متعلمة، وا ظمة ا م مستمر، وا تحسين ا جودة، وا دارة ا  وا 
ه هو  ظمات وا م ها في حياة ا تي يمتل فاءات ا بشري وا مورد ا تبين أهمية ا مداخل  ل هذ ا قد جاءت 

ية من الأداء. والأداء ا تأقلم مع بيئتها وتحقق مستويات عا ن من ا تتم وثوق بها  ظمات ا م تي على ا سوداء ا علبة ا
م  تخصصات وخاصة في عا مجالات وا باحثين في مختلف ا تاب وا تي اِسْتـــرَْعَتْ أيضا اهتمام ا مفاهيم ا من ا

ظمات م وجود ا ه مقياس  ها  الادارة والاعمال لأ ها واستغلا يفية تحر جاحها او فشلها ويعبر على  س  فهو يع
 مواردها من أجل بلوغ الأهداف. 

ت دراسة  ة  (Huselid)ا بشرية تؤثر فعلا على أداء  5991س موارد ا ت ان ممارسات ادارة ا ها بي رائدة لأ
تعقبها فيما بعد دراسات وبحوث ع ي،  ما ي اوغير ا ما ظمات سواء ا م ان ا علاقة، و ت على هذ ا ديدة بره

يلا على أهمية  تجريبة وهذا د ظرية وا دراسات ا صيب الأوفر من ا مية وعلاقتها بالأداء ا ت وين وا ت ممارسات ا
افع.   ظمات من م م لأفراد ومن ثم ا ما يجلبه  مية  ت وين وا ت  ا
تي تعزز مداخل ا مية يعتبران من أهم ا ت وين وا ت تزيد من معارفه ومهاراته وقدراته،  إن ا بشري  مال ا رأس ا

باحثين  تاب وا تي يقدمها ا مختلفة ا مداخل ا ي ا تجربة وتب ظمات  م وين وسارعت ا ت يب وطرق ا ذا طُورت أسا
متغيرة.  مضطربة وا بيئة ا صمود في وجه ا ن من ا  علها تتم

حساسة في يعتبر  قطاعات ا قل من ا ى قطاع ا تحديات ادت ا عديد من ا عاملة به ا قوة ا الاقتصاد، تواجه ا
تزام  وين، عدم ا ت وين، قلة برامج ا ت قص في تمويل برامج ا تحديات  عل أبرز هذ ا ه،  خلق صورة  ضيقة 

وظيفي مسار ا عدم وضوح ا قل  اعة ا خاطئة حول ص مفاهيم ا ى ا برامج ان وجدت، بالاضافة ا عاملين با في  ا
ه.  مه

دراسة ية ا ا  أولا:  اش
ية: تا تساؤلات ا دراسة من خلال طرح ا ية ا ا ا طرح اش طلاقا مما سبق يم  على هذا الأساس وا

رئيسي  تساؤل ا  ا
ة ة بات حضري بمدي قل ا مؤسسات بقطاع ا خدمة في أداء ا فاءات مقدمي ا مية  وين وت  ؟ ما مدى مساهمة ت

فرعية تساؤلات ا  ا
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فاءات  - مؤسسة ؟ مقدميما هو دور  خدمة في أداء ا  ا

مؤسسة؟ - وين في تحسين أداء ا ت  ما هو دور ا

بشري في  - مورد ا مية ا مؤسسة؟تماهو دور ت  حسين أداء ا

ة ؟ - ة بات حضري في مدي قل ا ك في مؤسسات ا ل ذ  وما واقع 

ظر  - مقدمة من وجهة  خدمة ا ك على أبعاد جودة ا مستعملين؟وما أثر ذ  ا

يا:  دراسةثا موذجها متغيرات ا  و
فاءات   مية ا وين وت ت مستقل: ا متغير ا  ا

 وتتمثل أبعاد في:
خدمة بأبعادها  - قدرات " فاءات أداء ا مهارات وا معارف وا  ،"ا
وعيه  - وين ب ت وين غير رسمي " ا ت رسمي وا وين ا ت  ، "ا

دراسة في  - مية وتتمثل في هذ ا ت وظيفي و " ا تدوير ا وظيفية ا حياة ا جماعي وادارة ا عمل ا ترقية وا  "ا
متمثلة في     متوازن وا بطاقة الأداء ا ية  مؤسسة باستخدام الأبعاد غير ما تابع: أداء ا متغير ا  :ا

مو، - تعلم وا  بعد ا

داخلية، - عمليات ا  بعد ا

بين " - را عملاء " ا  بعد ا

طلاقا من الادبيات و  متفرعة ا تساؤلات ا مطروحة وا ية ا ا باحثة بمراجعتها، ومن الاش تي قامت ا سابقة ا دراسات ا وا
موذج باحثة ا دراسة، وضعت ا ها، ومن متغيرات ا ي ع تا  : ا

ل رقم ) ش دراسة1ا موذج ا  :) 
 
 

  
 
 
 
 
 

 

مؤسسة باستخدام  أداء ا
متوازن  بطاقة الأداء ا ية  الأبعاد غير ما  

فاءات مية ا وين وت ت  ا

خدمة .1  فاءات أداء ا

وين  .2 ت  ا

مية .3 ت  ا

مو .1 تعلم وا  ا

داخليةا .2  عمليات ا

اب " .3 ر عملاء"ا  بعد ا

مستقلة متغيرات ا تابع ا متغير ا  ا
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باحثة مصدر: من اعداد ا  ا

ثا:  دراسة فرضياتثا  ا

ية:  تا فرضيات ا ن طرح ا دراسة أم ية ا ا ى اش ادا ا  است

رئيسية الأوى - فرضية ا خدمة تيوجد أثر : ا فاءات مقدمي ا مية  قل أداء على وين وت ل عمومية  مؤسسة ا ا

حضري         .ا

فرعية الأوى - فرضية ا خدمة يوجد أثر : ا قلأداء  علىفاءات مقدمي ا ل عمومية  مؤسسة ا حضري ا   .ا

ية - ثا فرعية ا فرضية ا خدمة يوجد أثر : ا وين مقدمي ا حضريأداء  علىت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا   .ا

ثة - ثا فرعية ا فرضية ا مية يوجد أثر : ا خدمة فاءات ت قل أداء  علىمقدمي ا ل عمومية  مؤسسة ا ا

حضري   .ا

ية - ثا رئيسية ا فرضية ا ة احصائية توجد فروق : ا مقدمة ذات دلا خدمة ا بأبعادها " في جودة اداء ا

خمسة  حضري "ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا لقطاع  ETUBبين ا جماعي  حضري ا قل ا ومؤسسات ا

ة. ة بات خاص بمدي  ا

ثا:  دراسةثا  أهمية ا
ل أساسي فيما يلي: ية بش حا دراسة ا  تبرز أهمية ا

مؤسس - بشري با مورد ا تأثير على أداءهاأهمية ا  ات ومدى قدرته في ا

ي - وط لاقتصاد ا قل   أهمية قطاع ا

تي حاوت  - باحثة_ ا دراسة الأوى _في حدود علم ا دراسة هي ا دراسة حيث تعتبر هذ ا اهمية هذ ا
جزائر. حضري في ا قل ا فاءات في مؤسسات ا مية ا وين وت ت تعرف على واقع ا  ا

باحثة من خلا - ة ا مجال.محاو مهتمين في هذا ا علمية وا تبة ا م دراسة اثراء ا  ل هذ ا

دراسة أهدافرابعا:   ا

دراسة في: ن ان تفيد أهداف هذ ا  يم
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ل  - مؤسسات بش بشرية في اداء ا موارد ا بشري وممارسات ادارة ا مورد ا ظريا حول أهمية ا تقديم اطارا 
مورد  فاءات هذا ا مية  وين وت ل خاص.عام واهمية ت  بش

حضري. - قل ا بشرية بمؤسسات ا موارد ا  الاطلاع على واقع ا

ة. - ة بات حضري بمدي قل ا وين بمؤسسات ا ت  معرفة واقع ا

ة. - ة بات حضري بمدي قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خدمة با فاءات مقدمي ا مية   معرفة طرق ت

قل ا - ل عمومية  مؤسسة ا خدمة بين ا فرق في جودة ا خاص معرفة ا قطاع ا حضري ومؤسسات ا
سدها. فجوة وتقديم بعض الاقتراحات  مستعملين، وتحديد ا ظر ا ة من وجهة  ة بات  بمدي

معرفة  - ادارة ا قل  ن تطبيقها في قطاع ا تي ام حديثة ا استعراض تجارب بعض الاتجاهات الادارية ا
ار الاجتماعي.  والابت

ن الاستف - تي يم حيوي تقديم بعض الاقتراحات ا قطاع ا ها من أجل تطوير أداء مؤسسات هذا ا ادة م
مهم.  وا

دراسةخامسا:  هج ا  م
م فيها،  تي تتح عوامل ا ى أسبابها وا لوصول ا ضاهرة  تحليلي يقوم على وصف ا وصفي ا هج ا م ا

ات  بيا ك من خلال تجميع ا ة وذ ك وفق خطة بحثية معي تعميمها، ويتم ذ تائج  ظيمها وتحليلهواستخلاص ا . 1وت
ة  حا ة بطريقة ا هج تمت الاستعا م ل   case methodوفي هذا ا طريقة دراسة متعمقة مع تحليل  تتضمن هذ ا

مدروسة ة ا حا ل شيئ عن ا مؤثرة والاهتمام ب عوامل ا  عامل من ا
سابقةسادسا:  دراسات ا  ا

تي تعرضت  بحوث ا دراسات وا ل ممارساتها زخرت الادبيات الادارية با بشرية _ب موارد ا لعلاقة بين ادارة ا
تجريبية مختلف  ظرية أو ا دراسات سواء ا يته، ومست هذ ا ل أبعاد وشمو ظمة ب م فردة أو مجتمعة_  وأداء ا م
ظمات ومدى  م بشرية وادارته في ا مورد ا ة ا ا يد على م تأ ى ا لها إ تهي  ت اعات،  ص واع ا ل أ قطاعات و ا

بحوث ت بر من ا صيب الأ مية ا ت وين وا ت ممارسة ا ان  ظيمي، و ت تي تطبق عليه على الأداء ا ممارسات ا أثير ا
مية يلعب دورا  ت وين وا ت يلا على أن هذ ا فردة وهذا د ممارسة م ممارسات والأداء أو  علاقة بين ا سواءا في سياق ا

تي تواجه بيئة م ظمات ا م  تغيرة ومضطربة ومعقدة.حيويا في أداء ا
  

                                                             
1
هرة،    ، ال ديمي بته، المكتب الأك طري كت مي أسسه  ، البحث ال ر  12، ص1441الص محمد مب
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ظمات .1 م بشرية  وأداء ا مواد ا علاقة بين ممارسات ادارة ا  دراسات سابقة استعرضت ا

 1(2115)ممدوح . عويسدراسة  . أ

موارد إدارة ممارسات دور بشرية ا اء في ا ظيمية ب ت براعة ا ظيمي: دراسة الأداء على وأثرهما ا ت  على تطبيقية ا

ات شر اعية ا ص متوسطة ا صغيرة وا ة في ا ممل عربية ا سعودية ا  ا
عمل وتقييم  تعويضات وتصميم ا تدريب وا توظيف وا بشرية _ ا موارد ا دراسة دور ممارسات ادارة ا اوت ا ت
ة  ممل حجم با ات صغيرة ومتوسطة ا شر ظيمية وأثرهما على أداء ا ت براعة ا توجه با اء ا ة_ في ب مشار الأداء وا

عرب علاقة.ا ظيمية في تلك ا ت براعة ا لتوجه با وسيط  دور ا ى ا تعرف ا سعودية، وا  ية ا
ة قدرت ب  دراسة على عي سبة  713أُجريت ا بشرية ب موارد ا ى ان ممارسات ادارة ا ة، وتوصلت ا  3..7شر

مر  تدريب ا ات حيث احتل ا شر ظيمية في ا ت براعة ا توجه با اء وتفسير ا مئة في ب ية، وأيضا توصلت با ثا تبة ا
توظيف  متعلقة با برية ا موارد ا علاقة بين ممارسات ادارة ا ظيمية يتوسط جزئيا ا ت براعة ا توجه با ى أن ا دراسة ا ا

ات. شر عمل وأداء ا تدريب وتصميم ا  وا

 Armstrong. M ( 2006)دراسة  . ب

بشرية من خلال ممارساتها وأداء  موارد ا رابط بين ممارسات ادارة ا بحث في طبيعة ا ى ا دراسة ا هدفت ا
دراسة  ظمة، واستخدمت في ا م ك، ومعظمها ا ثر من ذ ماضي أو أ عقد ا رائدة على مدى ا بحوث ا ثير من ا ا

موار  جيدة لإدارة ا ممارسة ا اك صلة بين ا جدول أظهر على الأقل أن ه خصه ا ي وهذا ما  ما بشرية والأداء ا د ا
 (1)رقم

جدول رقم ) ظمة1ا م بشرية وأداء ا موارد ا رابط بين إدارة ا بحوث حول ا تائج ا  :) 
تائج هجية ا م تاب ا  ا

موظفين. ويتأثر الأداء  تاجية بتحفيز ا تتأثر الإ
ل  هيا موظفين، وابلتحفيز وا ي بمهارات ا ما ا

ظيمية ت  ا

ردود من  ية على استبيان  918تحليل ا ة أمري شر
ية الأداء عمل عا شاف واستخدام ممارسات ا  است

Huselid 

(1995) 

ون  مؤشر ي ية في ا ديها قيمة عا تي  ات ا شر ا
حصائيا في الأداء  ديها مستويات أعلى اقتصاديا وا 

بشرية ل  موارد ا ظمة ا ة  471تم وضع مؤشر لأ شر
ات على  شر تي اعتمدت فيها ا درجة ا لتعرف على ا

ي الأداء عمل عا  ظام ا

Huselid 

and Becker 

(1996) 

بيرة  بشرية اختلافات  موارد ا أوضحت ممارسات ا ظمة  م علاقة بين أداء الأعمال وثقافة ا بحث ا درس ا Patterson 

et al (1997) 

                                                             
1
ح    يس. ممد ر ،ع رس د ارد إدارة مم ء في البشري الم ي التنظيمي: دراس الأداء ع أثرهم البراع التنظيمي بن عي الشرك ع تطبي الصغيرة  الصن

سط ك في المت ربي المم م ال ، مج الادارة ال دي  585 - 540، 52/15 ،5102 ،الس



 ةـــــــــــمقدم
 

  ح

 

تاجية ) ربحية والإ ٪ على 18٪ و 19في ا
بشرية  موارد ا ان من ممارسات ا ان لاث ي(. و توا ا

مي1أهمية خاصة: ) تساب وت ة مهارات ( ا
موظفين و) ك 2ا وظائف بما في ذ ( تصميم ا

وع ت ية وا مسؤو ة وا مرو  ا

بشرية موارد ا  واستخدام عدد من ممارسات ا

تجت  آثار إيجابية قوية على الأداء:  HPWSsأ
تي  HPWSsارتباط  عمل ا بممارسات ورشات ا

عمال في  افأة ا ثقة، وزيادة م ترفع مستويات ا
ظيمي ت تزام ا ي تعزيز الا تا عمل، وبا  ا

ية الأداء ) عمل عا ظمة ا ( في HPWSsدراسة تأثير أ
ثر من  مسح أ  موظف. 7111في 

Appelbaum 

et al (2000) 

لا بشرية و موارد ا   توجد علاقة قوية بين إدارة ا
عمل ان ا موظفين والأداء في م  من مواقف ا

مسح  ة   WERSتحليل  ذي اُجري س ،  1998ا
ة من  حصول على  2111بأخذ عي ان  عمل وا م

ظر حول   موظف 28111وجهات 

Guest et al 

(2000a) 

بشرية مع  موارد ا ممارسات ا بر  يرتبط استخدام أ
موظفين ومساهمتهم  تزام ا مستويات أعلى من ا
تاجية و  ذي بدور يرتبط بمستويات أعلى من الإ وا

خدمات  جودة ا

عمل  مسح مستقبل ا قطاع  835شمل ا مؤسسة من ا
خاص.  ا

موارد  111وأجريت مقابلات مع  من متخصصي ا
بشرية و  فيذيين  712ا ت رؤساء ا  من ا

Guest et al 

(2000b) 

موارد  تي تغطيها ممارسات ا عاملة ا قوى ا بشرية ا ا
ثر  ات الأ شر لتفريق بين ا ل عاملا رئيسيا  تش

جاحا.  والأقل 

ية الأداء مثل عمل  عمل عا تأثير ممارسات ا دراسة 
ل  هيا وظائف وا اوب على ا ت تقييم، وا فريق، وا ا

طاقات وتبادل الأعمال صف توسيع ا معلومات في  ا ا
متحدة ة ا ممل طيران في ا  مؤسسات ا

Thompson 

(2002) 

بشرية  لموارد ا ة  وجود ارتباط بين ممارسات معي
وفيات.  خفاض معدل ا  وا

تي أجريت في  ة  11الأبحاث ا ممل مستشفى في ا
موارد  لحصول على معلومات عن استراتيجية ا متحدة  ا
فيذيين  ت رؤساء ا سياسات والإجراءات من ا بشرية وا ا

بشرية وعلاقتها بمعد موارد ا وفياتومدراء ا  ل ا

West et al 

(2002) 

موارد  ة وجود ارتباط بين إدارة ا أظهرت بعض الأد
اك  ن ه م ت ن  بشرية والأداء، و  ا

بر من  عة على أن تطبيق أ من  HRMإشارة مق
ات شر ى تحسين ا مرجح أن يؤدي إ  ا

بشرية والأداء في  موارد ا علاقة بين إدارة ا شاف ا است
ة 311 ممل ة في ا ات أداء  شر متحدة باستخدام بيا ا

ية ات مستعرضة وطو  موضوعية وذاتية وبيا

Guest et al 

(2003) 

مواقف الإيجابية تجا  يلا واضحا بين ا وجد د
ممارسات، ومستويات  بشرية وا موارد ا سياسات ا
تشغيلي.  تزام، والأداء ا دوافع والا رضا، وا ا

صرا  فيذها عمليا هي ع سياسات وت حيويا في ربط ا
مقام الأول  إدارة الأفراد بأداء الأعمال وهذا في ا

فيذيين. ت مديرين ا  مهمة ا

ية   12على   Bathجامعة قامت بها  دراسة طو
يف أن  إدارة الأفراد تؤثر على  لتحقق من  ة  شر

ظيمي ت  الأداء ا

Purcell et 

al (2003) 
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Source :Armstrong Michael,Armstrong ’s handbook of human resource management practice, 

London and Philadelphia, 2006, p12 

ظمات .2 م مية وأداء ا ت وين وا ت علاقة بين ا  دراسات سابقة استعرضت ا
عساس اسيا )  . أ دين و بي بدر ا  1(2111دراسة  طا

تاجية عمومية الإ مؤسسات الاقتصادية ا تدريب على أداء ا  أثر ا
تشاف أثر  ى ا جزائرية إ تاجية ا عمومية الا مؤسسات الاقتصادية ا تي أجريت على بعض ا دراسة ا هدفت ا
ة  تدريب، وأثر على مستويات الأداء، وزعت الاستبا تدريب، فترة ا وعية ا موظفين في ضوء مدى وضوح  تدريب ا

تاجية عمومية، وتم تحليل  9على  ة 521مؤسسات اقتصادية إ ة استبا ى وجود أثر ذو دلا دراسة ا ، وتوصلت ا
ة  د مستوى دلا جزائرية ع تاجية ا عمومية الا مؤسسات الاقتصادية ا موظفين على مستوى أداء ا تدريب ا إحصائية 

2.21 ≥∝.  
 2N. N., Quang, T. & Buyens, D. (2010) دراسة . ب

The Relationship Between Training and Firm Performance: A literature review 

ظمات من خلال مراجعة  م وين على أداء ا ت ى تعزيز فهم آثار ا دراسة إ ظرية بعض هدفت ا دراسات ا ا
ظمات، م وين وأداء ا ت علاقة بين ا سابقة بشأن ا تجريبية ا تقييم آثار  واستخدمت  وا ات من دراسات سابقة  بيا

ظمات م وين على أداء ا ت ون بوساطه معرفة ويشير  .ا ظمات قد ت م وين وأداء ا ت علاقة بين ا ى أن ا تحليل إ ا
موظف مستقبل حول هذا   .ومواقف ا لبحث في ا سابقة  دراسات والاتجاهات ا قصور في ا ما تم  تحديد أوجه ا

موضوع   .ا
مختلفة عبر عدد من مجلات ا عديد من ا شورة في ا م بحوث ا ان من ا دراسة  تخصصات من  مصدر ا ا

ى  5995 بحوث اختير 0223إ ظمات، ومن ضمن ا م تدريب وأداء ا علاقة بين ا تي قيمت ا بحثا  تم  33، ا
 استخدامه في ال دراسة.

 Mansoor, S., Shah, F. T., ur Rehman, A., & Tayyaba, A. (2015) 3دراسة . ت

Impact of Training and Development on Organization Performance with Mediating Role of 
Intention to Quit as Human Resource Quality Cost.  

                                                             
1
   ، س اسي س ل لبي بدر الدين  سس أداء ع التدري أثرط دي الم مي الاقتص م جي ال ي، الإنت ء التطبي الاحص د  دد 1426، مج الاقتص ، ال

12 ،206-264 
2
 Thang, N. N., Quang, T. & Buyens, D, The Relationship Between Training and Firm Performance: A literature review, research 

and practice in human resource, 2010, 18(1), 28-45. 
3
 Mansoor, S., Shah, F. T., ur Rehman, A., & Tayyaba, A, Impact of Training and Development on Organization Performance 

with Mediating Role of Intention to Quit as Human Resource Quality Cost. European Online Journal of Natural and Social 

Sciences, 2015, 4(4), 787. 
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ية  ستان على  متوسطة في با صغيرة وا ظمات ا م مية في ا ت وين وا ت دراسة على تحليل تأثير جهود ا زت ا ر
دراسة الأثر  ما قيمت ا ظمة،  م موارد من قبل ا لوقت وا هدار  لفة وا  ت ظمة معتبرا إياها  م مغادرة ا موظفين  ا

ظمة. استخدمت  م موظفين على أداء ا وايا ا هائي  ة من ا دراسة عي تدريب  .03ا علاقة بين ا موظفا وقد تبين أن ا
عوامل الأخرى  ون ايجابية بسبب عدد من ا ن أن ت ظمة يم م موظفين بمغادرة ا ية ا ظمة بتوسط  م مية وأداء ا ت وا

ي.  ستا با سياق ا متاحة في ا عمل ا تضخم، وفرص ا  مثل ا

 1Emeti, C. I. (2015) دراسة . ث

The effects of training and development on the performance of the paint manufacturing firms 

in Rivers state. 

ات في ولاية  دها يع ا ات تص مية على أداء شر ت تدريب وا ى تقييم آثار ا دراسة ا تم ، Riversهدفت ا
ة من  مسحي بأخذ عي بحث ا ات في ولاية  750استخدام أسلوب ا دها يع ا ات تص موظفا يعملون في ثلاث شر

RIVERS مية. في حين ت وين وا ت بير في مجال ا ل  تي استثمرت بش ات ا شر لبحث ا رئيسية  تائج ا ، وشملت ا
وين في مؤس ت ال ا ل من أش عمال أي ش بير من ا تمييزي م يتلق عدد  ترشيح ا مديرين با ساتهم بسبب قيام ا

ات توسيع برامج  دها يع ا ات تص ه يجب على شر دراسة بأ ذا أوصت ا عاملين،  مية على ا ت وين/ا ت برامج ا
مفضلون. عاملين بها ويس فقط ا ل ا تشمل  مية  ت وين / ا ت  ا

Lillo, F. -Sempere, V., & García-SabaterLajara, B., -García, M., Marco-Ubeda دراسة .ج

.2(2013) 
Does training influence organisational performance? Analysis of the Spanishhotel sector 

ظيمي في  ت بير على الأداء ا ها تأثير إيجابي  تي  وين ا ت متغيرات في سياسة ا دراسة تحديد ا هدفت ا
دقية باسبا ف اعة ا ص دراسة ما مجموعه ا ة ا حصول  550يا، وشملت عي تي تم ا تائج ا دقا(. توصلت ا مؤسسة)ف

ظيمي، على حد سواء باستخدام  ت ل إيجابي مع الأداء ا وين ترتبط بش ت ى أن سياسة ا دراسة إ عليها من هذ ا
ي(. ما تاجية والأداء ا  مقاييس موضوعية )الإ

تدريب ترتبط ارتباطا إيجابيا بالأداء  أشارت ى أن سياسة ا ورقة إ حصول عليها في هذ ا تي تم ا تائج ا ا
ظيمي، ت لأداء  ا شخصي  مقياس ا ي(، وبا ما تاجية والأداء ا موضوعية )الإ تائج ا على حد سواء باستخدام مقاييس ا

وسيطة. تائج ا متصور، وبمقاييس ا ي ا ما  ا

Abdulraheem Sal, M. R. ( 2016) دراسة . ح
1 

                                                             
1 Emeti, C. I, The effects of training and development on the performance of the paint manufacturing firms in Rivers state. 

European Journal of Business and Social Sciences, 2015,4(03), 66-74. 
2 Ubeda-García, M., Marco-Lajara, B., Sabater-Sempere, V., & García-Lillo, F, Does training influence organisational 

performance? Analysis of the Spanish hotel sector. European Journal of Training and Development, 2013,37(4), 380-413. 
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The Impact of Training and Development on Employees Performance and Productivity 

دراسة  ىهدفت هذ ا خاص تقييم أثر  ا لقطاع ا قل  ات ا عاملين في شر تاجية ا مية على أداء وا  ت وين وا ت ا
ية وين  ،الأرد ت يب ا دراسة أسا وين استخدمت ا ت عمل وا عمل وخارج ا وين على رأس ا ت عاملين وشملت ا مية ا وت

خاصة، مجموع مشاريع ا عمل، وا دراسة أن تعليمات ا شفت ا توجه، ... و اعية، وا ص تلمذة ا عمل مثل: ا اء ا  اتأث
م قاء ا عب الأدوار، وا  ة،  حا اة، ودراسة ا محا مؤتمرات وا اقشة، تعليمات مبرمجة وا م وظيفي ا اوب ا ت حاضرات، وا

ظيمي فعال.  لحصول على أداء ت ظمات  م مستخدمة من قبل ا مية ا ت وين وا ت يب ا  ...، هي من بين أسا

سابقة .3 دراسات ا تعقيب على ا  ا

ية: تا قاط ا سابقة شمل ا دراسات ا باحثة على ا  تعقيب ا

دراسة . أ متصلة با موضوعات ا  تطور الاهتمام وتزايد با

سابقة تطورا سريعا و  دراسات ا باحثة من تتبع ا علاقة والأثر بين ممارسات الاحظت ا بيرا بموضوع ا هتماما 
تي قام بها  رائدة ا دراسة ا تي بدأ تاريخها با ظمة )ا م بشرية واداء ا موارد ا تتبعها (،  (Huseled, 1995)ادارة ا

بحوث الأخرى  دراسات وا عديد من ا تي حاوت افيما بعد ا فصلة شا م ممارسات ا علاقة باستخدام بعض ا ف على ا
ها وهذا  سابقة  دراسات ا تائج ا اءا على  دراسات جاءت ب تائج هذ ا لاحظ أن اهداف و ذا  بشرية،  موارد ا لادارة ا

دراسا لاحظ أيضا ان هذ ا موضوع، و متعلقة بهذا ا بحوث ا يلا على أهمية استمرار تيار ا سابقة وخاصة د ت ا
تخصص. حو ا موضوعات  بية استطاعت ان توجه ا  الأج

سابقة . ب دراسات ا دراسة وا تلاقي بين هذ ا قاط ا تشابه و  اوجه ا

دراسة والاعتماد  ات مسحوبة من مجتمعات ا سابقة في استخدام عي دراسات ا دراسة مع بعض ا اتفقت هذ ا
بي جمع ا أداة  دراسعلى استمارة الاستبيان  ما اتفقت هذ ا دراسة،  خاصة با ات ا يد  ةا تأ سابقة في ا دراسات ا مع ا

مية أثر على أداء  ت وين وا لت ظمة، وأن  م بشرية فعلا علاقة وأثر على اداء ا موارد ا ممارسات ادارة ا على أن 
قطتين مع دراسة  دراسة  في  تقت هذ ا ما ا ظمة.  م قطة الأوى هي في   Abdulraheem Sal, M. R. ( 2016)ا ا

مسافرين.   قل ا دراسة وهو  ذي تمت فيه ا قطاع ا ية هي ا ثا قطة ا عاملين وا مية ا وين وت ت مستقلة أي ا متغيرات ا  ا
  

                                                                                                                                                                                                     
1
 Abdulraheem Sal, M. R, The Impact of Training and Development on Employees Performance and Productivity. International 

Journal of Management Sciences and Business Research, 2016, 5 (7), 2226-8235 
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سابقة . ت دراسات ا دراسة وا تعارض بين هذ ا  اوجه الاختلاف وا

عديد من  سابقة في ا دراسات ا دراسة عن ا بطاقة اختلفت هذ ا ية  عل أهمها استخدام الأبعاد غير ما قاط  ا
دراسة تقييم مستوى  ك حاوت ا ذ قياس الأداء،  أداة  عملاء(   داخلية، ا عمليات ا مو، ا تعلم وا متوازن)ا الأداء ا
دراسة اعتمد فاءات على أداءها، وأيضا هذ ا قل ومدى تأثير هذ ا ظمات ا خدمة في م ت فاءات مقدمي ا

عام خدمة )ا مقدمي ا دراسة لاستمارتي استبيان واحدة وُجهت  ما أن هذ ا عملاء(،  خدمة )ا متلقي ا ين( وأخرى 
خاص  لقطاع ا حضري  قل ا حضري ومؤسسات ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خدمة بين ا سمحت بمقارة مستوى أداء ا

بين باستخدام  را ظر ا  . SERVQUALأبعاد من وجهة 

سابقة استف . ث دراسات ا دراسة من ا  ادة هذ ا

دراسة وما يتصل  لباحثة معلومات بيبليوغرافية جد هامة عن موضوع ا سابقة وفرت  دراسات ا جد أن ا عموما 
باحثة  ت ا سابقة تم دراسات ا ك من ا ذ دراسة،  به من موضوعات تتعلق بطريقة مباشرة وغير مباشرة بموضوع ا

درا لة ا سابقة من بلورة مش دراسات ا دراسات، أيضا ساعدت ا ذي اتبعته معظم ا اسب ا م هج ا م سة وفي اختيار ا
اسبة. م يب الاحصائية ا تعرف على الاسا ات وا بيا باحثة في صياغة استمارتي جمع ا  ا

دراسةسابعا:  ل ا  هي
فرضيات فقد تم  ية واختبار ا ا دراسة والإجابة على الاش ى أربعة فصول:بغية تحقيق اهداف ا  تقسيمها إ

فصل الأول موضوعه  بشريةا فاءاتها ا تعلم و ها با ظمة  م بيئية وتجاوب ا تغيرات ا ى  ا تم تقسيمه ا
فاءات. ل ظري  ي يستعرض الاطار ا ثا مبحث ا بيئية أما ا تغيرات ا مبحث الأول ا  مبحثين، يستعرض ا

ي موضوعه  ثا فصل ا مية ا ت وين وا ت مفاهيمي تم تقسا مبحث الأول الايطار ا ى مبحثين، يستعرض ا يمه ا
مية. لت ظري  ي يستعرض الاطار ا ثا مبحث ا وين أما ا  لت

ث موضوعه  ثا فصل ا فاءاتا مية ا وين وت ت ظمة مدخل ا م ى مبحثين،  تحسين أداء ا تم تقسيمه ا
مبحث  لأداء أما ا مفاهيمي  مبحث الأول الايطار ا فاءات في يستعرض ا مية ا وين وت ت ي يستعرض مساهمة ا ثا ا

ظمة. م  تحسين أداء ا

رابع   فصل ا ةيتضمن ا حا  .دراسة ا
دراسة  متغيرات ا تجريبية  ظرية وا لمفاهيم ا تطرق  سابقةبعد ا ثلاثة ا فصول ا ل  ،في ا شاف واقع  باحثة است حاوت ا

ى  فصل ا ك قسمت هذا ا ة، ومن اجل ذ ة بات حضري بمدي قل ا ك في مؤسسات ا دراسة  مبحثينذ الاول حول واقع موضوع ا



 ةـــــــــــمقدم
 

  ز

 

حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ة في ا ة مدي ي فهو ، ETUBبات ثا مبحث ا خدمةأما ا من وجهة  مقارة حول جودة أداء ا
ة.ظر مت ة بات خواص بمدي مشغلين ا عمومية وا مؤسسة ا بين بين ا را خدمة أي ا لقي ا



 

 

 

 

 
 

فصل الأول  ا

م بيئية وتجاوب ا تغيرات ا بشرية اتظما فاءاتها ا تعلم و ها با
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 تمهيد
ظمات ضغوطات  م ماضي عرفت ا قرن ا ي من ا ثا تصف ا م ذ ا داخلية أو من م بيرة في بيئتها ا

تي  شرسة ا افسة ا م صمود في وجه ا ن تستطيع ا ها  لا فا تغيير، وا  تأقلم، على ا خارجية أجبرتها على ا بيئتها ا
تاب  ووجيا، سارع ا ت تي زادت من شدتها ا تطورات، ا تغيرات وا بة هذ ا موا هم  تعترضها، وفي محاوة م

ى استح باحثون ا بشري، وا مال ا ظرية رأس ا صمود، فظهرت  ظمات من ا م ن ا علها تُم تي  ماذج ا ضار ا
اروالابداع،  فاءات وادارتها، والابت متعلمة، وا ظمة ا م مستمر، وا تحسين ا جودة، وا دارة ا ري، وا  ف مال ا ورأس ا

معرفة.... دارة ا  وا 
بشر  مورد ا تبين أهمية ا مداخل  ل هذ ا ه هو قد جاءت  ظمات وا م ها في حياة ا تي يمتل فاءات ا ي وا

ي تتأقلم مع  ها، و ل ما يحدث فيها وحو ن من تجاوز  تتم وثوق بها  ظمات ا م تي على ا سوداء ا علبة ا ا
تعلم وتحليل  من في خلق سياق ا متعلمة ت ظمة ا م ظمات متعلمة لأن روح ا ون م ظمات أن ت م بيئتها على ا

جاحات  دروس.ا  والاخفاقات من أجل استخلاص ا
ى مبحثين: فصل ا  قُسم هذا ا

متغيرة بيئة ا مواجهة ا متعلمة  ظمة ا م مبحث الأول: ا  ا
فاءات وتسييرها ي: ا ثا مبحث ا  ا

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

ظمات م بيئية وتجاوب ا تغيرات ا  ا

ت مواجهة ا متعلمة  ظمة ا م حدياتا فاءات وتسييرها   ا

ظمات م  تحديات تواجه ا

 

متعلمة ظمة ا م فاءات ا ل ظري  تأصيل ا فاءات ا تسيير ا ظري  تأصيل ا  ا
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مبحث الأول متغيرة: ا بيئة ا مواجهة ا متعلمة  ظمة ا م  ا
جديد موذج الاقتصادي ا ذي يعترف 1مع استمرار ا ظمة،  بالأفرادا لم افسية رئيسية  يطلب من لا ميزة ت

ية فحسب، بل أيضا  فعا فاءة وا تي تتسم با خدمات ا بشرية تقديم ا موارد ا تي تمديري ا دعم إستراتيجية تلك ا
يف، بل يجب عليها أيضا أن تساعد  ا ت بشرية فقط خفض ا موارد ا وظيفة ا افيا  م يعد  ه  ظمتهم وأهدافها. ا م

ظمة  م افسين.ي فا م فسها عن ا قيمة وتمييز   خلق ا
م   تي تواجه ا تحديات ا مطلب الأول: ا جاحهاظما حاسمة في  عوامل ا  ات وا

اتجة  مضطربة ا بيئة ا تي خلقتها ا عشرون وا حادي وا قرن ا ظمات ا تي تواجهها م تحديات ا وعت ا ت
ظمات عن م تيجة بحث ا ت ا ا مة وتبعاتها، ف عو صمود في وجه  عن ا ها من ا ي تم حاسمة  عوامل ا ا

تحديات.  ا
ظمات   م تي تواجه ا تحديات ا فرع الأول: ا  ا

تي شهدتها  تطورات ا ن تمثيلها باتجاهين، الاتجا الأول يحدد ا ظمات يم م تي واجهت ا أهم الاتجاهات ا
حراك ا تطورات وا ي يحدد ا ثا ما الاتجا ا خارجية، بي بيئة ا ظمة.ا م ات ا و م  داخلي 

خارجية أولا:  بيئة ا  تحديات ا
مؤثرة   بيئية بجميع عواملها وخصائصها ا تحديات ا ظمات حزمة ا لم خارجية  بيئة ا تتضمن تحديات ا

ية من  تا ى الأمثلة ا شير إ ن أن  ظمات الأعمال، وفي هذا الإطار يم بصورة مباشرة وغير مباشرة على عمل م
تحديات:  2هذ ا

مباشري - مباشرين وغير ا ح ا مصا فئات ازدياد فئات أصحاب ا زيادة تعدد هذ ا درج في إطار هذ ا ن وي
ظمة واستمراريتها. م يات وأدوات ضغطها على وجود ا وع آ  واتساع دورها ووتأثيرها وطلباتها وت

افسة قائمة على أسس تقليدية بل أصبحت ذات مغزى استراتيجي  - م افسة، فلم تعد ا م اتساع مساحة ا
م ي بين ا ي وتعاو ون ذات طبيعية عدائية وآخر ذا بعد تشار افسة قد ت م ك ان ا ذ افسة، يضاف  مت ظمات ا

اك  بيرة فلم تعد ه مية بحدود  بيئة أصبحت عا ا أن ا شرسة، فإذا علم افسة ا م مفترسة وا افسة ا م تأخذ صيغة ا
طاقتها وقوتها بل أص مصدر  ية والإقليمية فيما يتعلق بمواردها  وط ظمات ا لم هذ حواجز حماية  ها  بح امتلا

ظمات واستمراريتها . م موارد مصدر تهديد وخطر على بقاء ا  ا

                                                             
1 Burkholder, N. C., Golas, S., & Shapiro, J. P. Ultimate performance: Measuring human resources at work. John Wiley 

& Sons, 2007.p30 
2
لبي،    هر الغ ط م  جي ن ن ، نظري المنظم : مدخل التصميالخ ، عم ر ز  .52، ص5112، دار الب
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ظمات الأعمال  - ا تواجه م ملموسة واتساع دور هذ الأخيرة وه موارد غير ا ملموسة وا موارد ا درة ا
م لفة ا توقيت وا وع وا م  وا عملها با لازمة  موارد ا حصول على ا بيرة في سبيل ا درة تحديات  اسبة، إن 

ها،   متفوقة م عملاقة وحتى ا ظمات ا م ة الإستراتيجية بين ا شر رة ا بروز ف ان احد الأسباب الأساسية  موارد  ا
حصول  ل ا واعها هي مورد غير ملموس يش معرفة بأ ملموسة أصبح مهما جدا، فا موارد غير ا ما أن دور ا

ظمات الأعمال،  بيرا أمام م يد وتوزيع عليها تحديا  تاج وتو جيدة مع حواضن إ بغي آن تستديم بعلاقتها ا ك ي ذ
معرفة.  ا

ي برامج   - تي تتب ي ا مد مجتمع ا ظمات ا قيمي والأخلاقي وازدياد مساهمة م وعي ا اتساع مساحة ا
ز  د ا ير والإدراك ع تف ى إحداث تغيير هام في مستوى ا مقاصد والأهداف، أدى هو الأخر إ قد متعددة ا بائن، و

قيم واختلاف تفسير ما هو  وع ا زبائن بسبب ت خلاص ا تزام وا  سب ثقة وولاء وا د هذا  صعوبات جمة في  و
ل  ية الأخلاقية والاجتماعية يش مسؤو ظمات با م ير ا مجتمعات، حتى أصبح تف أخلاقي ولا أخلاقي بحسب ا

 تحديا جوهريا تواجهه إدارتها باستمرار وبتصاعد.

يا:  داخلية ثا تحديات ا  ا
حراك   لتطورات وا ظمة تأتي ترجمة  لم داخلية  بيئة ا مجموعة حزمة تحديات مرتبطة با وتضم هذ ا

تحديات فيما يأتي: ى ابرز تلك ا ن الإشارة إ اتها وعملياتها، ويم و داخلي في م  1ا
ة  .1 س حا ل مستهدفات أداء تع تائج بش ل حقيقية  قيمة ا يز على ا تر يس ا حقيقي و تفوق ا جاح وا ا

ها. قيمة أو فاقدة   مخرجات قليلة ا

ظمة وأسلوب  .2 م لة ا س على احداث تغيرات جذرية في هي ع معرفي، وهذا ا بشري ا مورد ا ازدياد دور ا
بشرية. موارد ا موارد بخاصة ا  عملها وأسلوب تعاملها مع مختلف ا

وع م .3 ت ظمة، ويأتي ا م وع داخل ا ت ظمة، إدارة ا م ها اختلاف فلسفة قيادة ا عل م ن مصادر عديدة 
عاملين وقيمهم  وع في ثقافات ا ظمة، وت لم جغرافي  تشار ا تخصصات والا عاملين، وازدياد ا ظومة ا وم

 مثلا.

حو امتلاك   .7 ظمات  م زعة ا رغم من ازدياد  معرفة فبا معلومات وا ووجيا ا تعامل مع ت ازدياد ا
وجيا ا و ت سجم ا هج لا ي لات تبقى وفق  مش خطط، وحل ا قرار وتطوير ا يب تطوير ا متطورة فإن أسا

معاملات دون عائد ذا  جاز ا لف ا ى زيادة  ووجيا، إن هذا الأمر يقود إ ت ثافة في امتلاك ا مع هذ ا
ظمة. لم  قيمة 

                                                             
1
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تغيرات  .5 حاح بسبب سرعة ا ظيمية، حيث أصبحت مطلوبة بإ ت ة ا مرو ى أخر ا خارجية، بمع داخلية وا ا
تغيرات. فتح واع قادر على استيعاب تلك ا عقل إداري م ظمات  م  حاجة ا

عمل .1 شفافية في ا ثقة وا زاهة، وا ة وا عدا اخ أخلاقي تسود قيم ا اء م  ب

عشرون  حادي وا قرن ا ظمات ا جاح م حاسمة في  عوامل ا ي: ا ثا فرع ا  ا
ها دورا  عوامل  جاحها وتعلمها وتغيرها قصد استمرارها بفاعلية وتتمثل في هذ ا ظمة و م في بقاء ا

وع ت ة وا مواط شفافية، ا مة، ا حو ريادة، ا  1 :ا

ريادة  اولا:   عامل ا
مرتبطة بقدرات إبداعية وتجديدية،  ( Holt, 1999) وصف  يات ا سلو خصائص وا ها مجمل ا ريادة بأ ا

دارته وتطوير، أو  مخاطرة في الاستثمار فيه وا  ظيمه وتحمل ا ه وت تخطيط  بدء بعمل معين وا سواء تعلقت با
ى وضع أفضل مستهد ي إ حا وضع ا علية على تغيير ا قدرة ا شطة إبداعية تتصف با ف وباستمرار، بممارسة أ

ديها خصائص هي :  ى حال وموقف أفضل وهي بهذا  ها من حال وموقف إ ظمة وتحو م ريادة تحرك ا  وا
داراتها وتطويرها  .1 ها وا  رغبة في إقامة أعما ديها ا د  ذات، مما يو دارة ا ية وا  ذاتي والاستقلا م ا تح قدرة على ا

اجحة ومتميزة . مثابرة بجعلها   وا
ل .2 جاح .طاقة هائلة  تمييز وا رغبة في ا عمل بجد ومثابرة وا جاز وا  عمل والا
جازات متميزة. .3 ية جدا في تحقيق ا  رغبة عا

تصحيح  .7 فشل ومن تم ا قبول حالات ا ير والاستعداد  تف ية في ا ة عا  مرو
ظمة  .5 م لزبائن برؤية ا تي تعمل بها، مما يسمح  مجالات ا افية في ا ها فاءات ومعرفة متعمقة و على أ

ظمات الأخرى. م يات أفضل من ا لهم وتلبية حاجاتهم بطرق وا حل مشا تعويل عليها  ن ا  يم

يا:  مة ثا حو  عامل ا
ظمات  م مختلفة في ا ات بين الأطراف ا شر مة ا اك اهتمام متزايد بحو ان ه وات الأخيرة،  س في ا

ظر على  ه ي رغم من أ اديميين، وعلى ا ومات والأ ح ات باعتبارها أساسا حول وا شر مة ا حو طاق واسع 
موظفين  واضح أن يتأثر ا لموظفين وممثليهم. ومن ا بيرة  ها ذات أهمية  مديرين إلا أ مساهمين وا علاقة بين ا ا
ل  ة بش مشار ت ا ا م، لا سيما إذا  ح ن أن يؤثر أيضا على طبيعة ا م بها مؤسساتهم. ويم تي تح طريقة ا با

وات الأخيرة:مباشر  س سطح في ا عاملين في الإدارة على ا ة ا زيادة مشار قد برز سببين  ك.   2 في ذ

                                                             
1
جي ،    م الخ ن هر  ر ط يمنص : مدخل العم ن ،  نظري المنظم ر ، عم ز  51ص،  5101، دار الب

2
 Wilkinson, A., Gollan, P. J., Marchington, M., & Lewin, D. Conceptualizing employee participation in organizations 

In :  The Oxford handbook of work and organization, Oxford University Press on Demand. 2010, P505 
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بديلة  .1 فرصة ا يف ا ا ها تحمل ت ديها، فإ تي يعملون  مؤسسة ا بشري في ا مال ا من خلال استثمار رأس ا
هم حق مشروع في ح ون  قول بأن ي ن ا ل يم ش تي سبق فرص عمل بديلة. بهذا ا عوائد ا ماية ا

اجمة عن هذا الاستثمار. مخاطر ا  والاحتراس من ا
عمل  .2 ل مباشر في ا ات، سواء بش شر ي في قطاع ا ما مال ا ثير من الأحيان استثمار رأس ا عمال في  ا

ات الأخرى عن طريق  شر ية الأسهم أو غير مباشر في ا خاصة بها عن طريق موظف خطط مل ا
خاصة تقاعد ا ات ا مساومة على توزيع عوائد  اشترا موظفين في ا حهم  بهم. تقليديا، عوامل حماية مصا

حو متزايد، وبرامج عمل عامل آخذة في الاتساع لاتخاذ مزيد من حساب  بشري. على  مال ا على رأس ا
ة في مؤسسات مشار ، في حين أن ا ل من هذ يفية يفعلون  ظم الإدارة تؤثر على  ية.  ما  الاستثمارات ا

شطة. مة تؤثر عوائدها من هذ الأ حو  ا

ى تحقيق ما يلي مة تقصد إ حو  1 : ا
مساهمين  - ة، بحيث تستطيع رعاية حقوق مختلف ا ا و مساهمين جميعا وفق مدخل ا ح ا حماية مصا

مساواة. صغار وعلى قدم ا بار وا  ا

ظومة رقابة وتدقيق شاملة . -  وجود م

ظمة - م ثقافية. تأسس فلسفة جديدة لإدارة  ا تزامه وا فاءة و ا ة وا عدا  قائمة على مبادئ ا

وعة. - فوذ مت ح وقوى و تي تتمثل مصا مؤثرة وا قوى ا ظمة ومختلف ا م علاقات بين ا  إدارة ا

ظمات   م مة ا اص فيردها ومختلفة أبعاد حو ع ية:  را تا  2ا

بعد الاستشرافي:  .1  ا

مجلس الادارة   دور الاشرافي  بعد بتدعيم وتفعيل ا فيذية والأطراف ذات على يعلق هذا ا ت أداء الادارة ا
مصلحة.   ا

رقابي:  .2 بعد ا  ا

داخلي   مستوى ا ظمة، على ا لم خارجي  داخلي أو ا مستوى ا رقابة سواءا على ا ويتعلق بتدعيم وتفعيل ا
اول تفعيرا لوتفعيتدعيمفإن  مخاطر، إدارة ظم خلية وداقابة ارا ظم لقابة يت خارجي أما على ا مستوى ا ا

اول  ين فيت قوا لا تسجي داعوائح وقووا بورصة  في لا فـوإتاحا اف ذات طروالأ مالأسهحملة صة  رة ا
مصلحة في  يات ؤمسطاق سيع وت نقابة فضلا عراا خارجي و مراجع ا يته. وا  تدعيم استقلا

  

                                                             
1
بق مرجع    . 58، ص الس

2
ش   بر دهيمي  الدين زين بر حد ج لي ل كم الشرك ك ل ح طني ح ت ال ، الم الادار لي  د الم س كم في الحد من ال ر الي الح ، د

م محمد خيضر، بسكرة،  ، ج الادار لي  د الم س  6، ص1421م  62من ال
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بعد  .3  الأخلاقي: ا

شر ثقافة  قويتعل  ة و زاهة، الأما قواعد الاخلاقية، ا رقابية بما تشمله من ا بيئة ا بخلق وتحسين ا
مة على مستوى  حو ظمات إدارات اا  وبيئة الأعمال بصفة عامة. م

توازن: الاتصال وبعد  .7  حفظ ا

ظمة ممثلة في مجلس  قويتعل  م علاقات بين ا ظيم ا فيذية ارة والإدارة الإدبتصميم وت ت ، جهة نما
خارجية سواء اف طروالأ مصلحة، ذات ا جهات أو ا ظيمية قابية أو رافية وارالإشا ت  ى.رجهة أخ نما
بعد  .5  اتيجي: رالإستا

تفكربصياغة است قويتعل  تشجيع على ا مستقبل اتيجي ورالإست يراتيجيات الأعمال وا ى ا تطلع ا ا
ادا  ى است ية ومعلا افية على أدائها ودراسة متأ ماضي مات  حاضر، وفي ا ك وفي ا بيئة عوامل دراسة ذ ا

مختلفة  خارجية وتقدير تأثيراتها ا ادا ا ى است افية عومعلا بيئ لـاموع نـمات  داخلية ومدى ة ـا تأثا  يرتبادل ا
ه  ما. فيما بي

ة:  .1 مساء  بعد ا

صر   ع ظمة  نالإعلان عويحدد هذا ا م شطة وأداء ا غأ هم ض أمام روا مساهمين وغيرهم ممن يحق  ا
ظمة.  م ة ا يا مساء و  قا

شفافية:  .4  الإفصاح وا

شفافية  قويتعل  ترشيد قرارات الإفصاح وا لازمة  معلومات ا اف ذات طرافة الأيس فقط عن ا
مصلحة  شوعلى مستا مفهوم ع ـيتس لب، ةرى ا تقاري نالإفصاح ضم ليشما عامة ع را ة  نا دا مؤشرات ا ا

تعن  لتوصياتام زالا مة طبقا  حو   .بمبادئ ا
هاما ان  ر م ذ حيوي  ظيمية تساعد على تجسيدها ودورها ا يات وصيغ ت مة آ   : 1لحو

عاملين  - عليا وا ة ما بين مجلس الإدارة والإدارة ا شرا غة ا  إشاعة 

جميع الإطراف وفق - املية في الأدوار  ت رؤيا ا مساهمات  اعتماد ا ي في ا عا تآزر ا صيغ ا
ة واحدة (  جميع في سفي  والامتيازات ) ا

لمهام والأدوار . - تبسيط  ترشيق وا شيط وتفعيل حالات ا  ت

ظمة وبصيغ واضحة يسهل متابعتها  - م ترابطات بين مختلف عمليات ا علاقات و ا ظومات ا اء م ب
تائجها . تعرف على   ومراقبتها وا

                                                             
1
جي ، مرجع سبق ذكره، ص   م الخ ن هر  ر ط  .25منص
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م - غة ا حي اعتماد  ضمير ا غة ا ذي يتطلب تفعيل  اسب وا م ة أساس في تحقيق ا  واط

تي  - ظيمية وا ت صيغ ا ظمة من توجهات معاصرة في ا م مة وما تعتمد ا حو سجام بين روحية ا الا
ظومات معلومات  عمل ، م سجام فرق ا متعلقة با تلك ا تغيير في بيئتها  تطور وا تمليها طبيعة ا

مفتوحة مثلا .   ية و الاتصالات الأفقية ا شب ل ا هيا وعة ا  ومعرفة مت

ثا: عامل شفافية ثا  ا
قضائية  تشريعية وا بر والاشمل عبر مختلف مؤسساتها ا راعي الأ ة ا دو ظرة تعتبر ا ة هي  مواط ا
ي  حو تب لما ازداد ميل مؤسساتها  ة  عدا ون وا قا ة ا حو دو دوة بمؤسساتها  لما اتجهت ا رقابية ف فيذية وا ت وا

متمثل في أبعاد  ة وا مواط ظور ا لعمل والأبعاد : الإرادة ا1م اخ الأخلاقي  م مؤسسية  وا قيم ا ية ، ا وط
سمعة  ة ،ا دو ين وا مواط علاقات بين ا اء ا شفافية وب ظومات ا ومية ، وم ح مؤسسات ا وية في ا مع روحية وا ا

ى ظمة إ م موارد وبشرية رسل ا حقوق واعتبار ا واجبات وا ة ا عام ،رسا لموظف ا ة الاجتماعية  ا م  بيئتها . وا

ظمات  م ث:  تحولات ا ثا فرع ا  ) تحولات جزئية(ا
صمود في وجه  ن من ا ي تتم تحولات  عديد من ا ظمات أن تجري ا م سابقة حتمت على ا تحديات ا ا
قد أعيد اقتحام  ظمة،  لم ل جديد  ش ووجية ميلادا  ت سياسية وا بيئة الاقتصادية وا ما أعطت ا تغيرات،  ا

موذج  موذج جديد ا حدود مرة وأيضا بتطوير  تعاون و بجعل ا ال ا ظمة بمضاعفة أش لم وحيد  ي وا لاسي ا
قيمة:  2 خلق ا

فاءات   أولا: ا
فاءات  دائم يتطلب تفعيل تسيير ا تأقلم ا ة وا مرو مشاريع وا ز على الاتصال وا ذي يرت موذج الإداري ا ا

معلومات  عملية، تبادل ا معرفة ا ز على تقاسم ا فاءات ترت ة ا مية ومرو ظمة لأن ت م تعلم حول قيم وثقافة ا  وا

لميزة  .1 فاءات هي مصدر  جماعي: ا مستوى ا فردية على ا فاءات ا ها تتعدى مجرد مجموع ا افسية لأ ت ا
صعب تقليدها ظمات ميزات فريدة من ا لم  .وتعطي 

فردي .2 مستوى ا لمحافظة على " قابلية استخدام " : ا فاءات ضرورية  سلع  employabilitéا عادة تجديد ا وا 
مقدرة على تغيير  مستمر، وا تعلم ا يع من خلال الإبداع وا تص جراءات ا وجيا وا  و ت خدمات، وا وا

معارف وظائف، وعلى تجديد ا  .ا
ار  يا: الابت  ثا

                                                             
1
سابق ، ص   مرجع ا  .7ا

2
 Auger Pascale, Manager des situations complexes Quelles compétences développer pour l’entreprise de demain ?, 

Dunod, Paris, 2008, pp 6-11 
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ه يسمح   فسه لأ خدمات أصبح يطرح  سلع وا مو وفي سياق تجديد ا ار في عملية ا يتجذر الابت
تغييرات بالاستجابة لا مستهلك ويضاعف من ا عاملين، ولاحتياجات ا جديدة و توقعات ا ووجيا ا ت فجار ا

ظمة  تاج خدمات وأ ير استباقي با ن أيضا ذوي تف وا مستقلين  و عاملين أن ي ي على ا تا ظيمية، وبا ت ا
 مبدعة. 

بشرية   موارد ا ثا: ضغط ا  ثا

بشرية موارد ا موذج  تطورت ممارسات ادارة ا  لإدارة ، فالأفراد:  personnaliséحو 

ظمة .1 م مية ) تطوير ( قابلية استخدامهم من اجل تأمين مستقبلهم في ا  عليهم ت
مشاريع  .2 ية ا مرافقين   transvasantديهم مسؤو مبادئين وا ون فيها ا و تي ي  ا

وظيفية . .3 ية وا هيراري لعلاقات ا مستويات   يديرون مختلف ا

خاصة من اجل الاستجابة لأهدافهم .فهمهم  .7 ي وحياتهم ا مه  يفية تطوير مسارهم ا

ية والأداء. .5 فعا تأثير على ا ون على قدرتهم على ا  يبره

ملك: رابعا مستهلك ا   ا
توزيع والاستهلاك،  تجون هم من يقرر ماذا يجب أن يباع وما هي طرق ا م موردون وا ان ا ترت  قبل الإ

ترت قد قلب هذا حيث أن)أما جيل  لسوق،  (business to businessالا مستهلك عامل محدد  جعلت من ا
تي تصف  ية ا تق بطاقات ا تجات وأسعارها وهذا بفضل ا م مقارة ا ت  غوص في ا فأصبح بمقدور الآن ا

ن ة، مقارة الأسعار، أما محر لمات ا ثر تعقيدا، ا ثر وأ تي أصبحت أ تجات وا م ذا  ا جودة...وه بيع، ا ا
ثر تطلبا يم الأ لتح قاعدة  وجيا اصبحت تستخدم  و ت ين.  فا  لمستهل

درة  افسة و م ح واتساع ا مصا ظمات تواجه تحديات خارجية تتمثل في ازدياد أصحاب ا م مما سبق، فإن ا
ب مورد ا وعي الأخلاقي، وتحديات داخلية مثل ازدياد دور ا موارد وازدياد ا قيمة ا يز على ا تر معرفي، وا شري وا

ظيمي ت ة ا مرو وجيا، وا و ت ظمة، و ا م وع داخل ا ت عوامل ةوا ظمة ان تمتلك ا م تحديات على ا ، أمام هذ ا
ز على  ها يرت موذج يم فسها  ة،... وان تخلق  مواط شفافية وا مة وا حو ريادة وا ا جاحها  لازمة  حاسمة ا ا

لزبون.  ار واعطاء قيمة  فاءات والابت  ا
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متعلمة ظمة ا م ي: ا ثا مطلب ا  ا
تحديا تغيرات وا ظمات هذا ما أجبرها على ضرورة قد تسارعت ا م بيئية من داخل ومن خارج ا ت ا

ظمة متعلمة.  ك بأن تصبح م يف معها وذ ت  ا
متعلمة ظمة ا م فرع الأول: مفهوم ا  ا

ظيمي ت تعلم ا  أولا: مفهوم ا

تعلم .1  تعريف ا
سلوك، Fleetيعرف ) سبي دائم في ا ى تغيير  ه عبارة عن خبرة مباشرة أو غير مباشرة تؤدي إ تعلم بأ ( ا

لبابيدي،  خلايلة وا ون  1(5992ما يعرفه )ا فسه وقد ي متعلم  شاط ذاتي يصدر عن ا ه "مجهود شخصي و بأ
خفاجي( صور وا ل من )م مرشد. ويرى  معلم او ا ة من ا ك بمعو يب أن عمليات ا 2ذ يات وأسا تعلم تمثل "آ

حو استخدام  توجه  ك ا ذ تجربة و خبرة وا ها، من خلال ا ا بها وأش معرفة بمختلف جوا حصول على ا وطرق ا
حو الأفضل. ياتها  تغير سلو مجموعات  ظمة والأفراد وا م توجيه ا تسبة  م معرفة ا  هذ ا

ظيميتعريف  .2 ت تعلم ا  ا

مفهوم وضعه  مهم  (Peter senge)هذا ا تابه ا شر  دما  ات ع تسعي هاية ا  (the Fifth discipline)في 
ل بتطوير واستخدام  ظمة  م ها الأفراد وا تي يقوم من خلا عملية ا ى "ا ظيمي يشير إ ت تعلم ا وحسبه فإن ا

ظيمي  ت تعلم ا ك لان عملية ا فسه ذ وقت  ها عملية تعليم وتعلم في ا معرفية، إ تحاول أن تضع الأصول ا
ظمة. م ز ا معرفة في مر عاملين وا  3الأفراد ا

4ما يعرف قاموس
Cambridge  ظمة م عاملون داخل ا مديرون وا ه عملية يتعلم فيها ا ظيمي با ت تعلم ا ا

ثر مهارة وخبرة ي يصبحون ا تا جديدة وبا ل ا مشا مواقف وا تعامل مع ا  .ا

ظيمي .3 ت تعلم ا  أسباب الاهتمام با
ار، ومن أهم   معرفة والابت شر ا قادرة على  وسيلة ا ه ا ظيمي بإهتماما واسعا إذ أ ت تعلم ا حظي ا

ر ما يلي: ذ  5الأسباب 
تشافات جديدة  - سمع عن اختراعات وا ثيرا ما  واحي، ف ك على جميع ا متسارع: وذ معرفي ا تفجر ا ا

تعلم  يها، فهذ تفرض ا توصل إ تقدم.وطرق عمل جديدة تم ا لاستمرار وا  ضرورة حتمية 

                                                             
1
ل، .   ،بدير جم م المع ه حديث في إدارة المعرف  ن،  اتج زيع، عم الت نشر  مي ل رف ال ز الم  .58 ، ص5101دار كن

2
، مرجع سبق ذكره، ص .   م جي ن الخ هر  ر ط  .512منص

3
د، مرجع سبق ذكره، ص   سين س ل ي  .052. غ

4
 http://dictionary.cambridge.org/ 

5
، مرجع سبق ذكره، ص   ك ابراهي  .041. الم
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ز  - معلومات ومرا وك ا ل خاص: لا سيما ب تعلم بش يات ا ل عام وتق يات بش تق سريع في ا تغير ا ا
معرفة، من أي  ى ا وصول إ مية، حيث سهلت جميعها مهمة الاطلاع وا عا ة ا شب بحث والاستشارات وا خبرة وا ا

اتب. م ازل أو ا م ان حتى من ا  م
ت - فرص ا تجارة تبحث عن ا مة وحية ا عو ظمات في عصر ا م ظمات: حيث أصبحت ا م افس بين ا

سيطرة على الأسواق والأذواق، وهذا  ها من ا تي تم وسائل ا م وتبحث عن ا عا ان من ا تجارية في أي م ا
ذي يشير بصورة أو بأخرى  معارف وتوظيفها وتسويقها، الأمر ا يد ا يد يتطلب تو تأ يز با تر تعلم وا ى أهمية ا إ

 عليه.
ذي يفرض  - م وا عا ذي يشهد ا سياسية: ا بيئة الاقتصادية والاجتماعية وا متواصل في ا سريع وا تغير ا ا

تغير في أذواقهم وطموحاتهم وقيمهم. اس بسبب ا ب ا  تغييرا في مطا
شئ  - تي ت معرفة هي ا معرفة: حيث أن ا ات على ا شر ري، قيام الاقتصاد وا ف رأس مال ا ثروة وهي ا ا

معرف  حو ا تطور وتوجهها  بحث وا يتها على ا بيرا من ميزا معرفة جزءا  قائمة على ا ات ا شر فق ا حيث ت
صحيح  ل ا ش ك با معرفة، ولا يتأتى ذ شر هذ ا افسية، ولا بد من  ت ميزة ا ع ا تي تلعب دورا أساسيا في ص ا

تعلم.  إلا من خلال ا
ظر  - تسب الأفراد معارف جديدة قد توصل ا ه ي ه من خلا ار حيث أ لابت ه وسيلة مهمة  لتعلم على ا

ار. ى الابت د تطبيقها إ  ع
وقت الأقصر  - افسة قائمة على ا م تاج حيث أصبحت ا يات الإ سريع لا سيما في وسائل وتق تطور ا ا

قصيرة. تاجية ا دورة الإ تجات ذات ا م  وا

م  ك أصبحت ا جديدة ذ مشروعات ا تجارب وا تعلم وتقُبل على إجراء ا ثيرا على ا ز  ظمات تر
مستخلصة من  متعلمة أو ا دروس ا ثر اهتماما با جاح، حيث أصبحت أ ما تقبل ا لفشل  ثر تقبلا  وأصبحت أ

تعلم. ذي يزيد من الاهتمام با لاحقة، الامر ا تجارب ا توظف في ا شر  تي ت تجارب وا  ا
قيم والاتجاهات ومن   بير في غرس ا ل  ظيمي يسهم وبش ت تعلم ا قول أن الاهتمام با ن ا ا يم ه

شر  قدرات باستمرار، و يات رائدة قدرات مبدعة وتطوير هذ ا ى سلو الايجابية وتدعيمها وتوظيفها وترجمتها إ
لاس ظمة  م متعاملين مع ا عاملين أو ا جميع سواء ا معرفة وتقاسمها بين ا تائج تطبق ا معرفة  هم  تفادة م

ظمة وتميزها  م فعة ا ي تسهم في م تا ها، وبا تصرف حيا هم وا مقدمة  تجات ا م خدمات وا معرفة على ا ا
افسية. ت ميزة ا ها ا  وتحقق 

افسية .7 ت ميزة ا ظيمي وا ت تعلم ا  ا
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قدرة بل تفوق   افسية، وهي ا ت ميزة ا سوق هو ا افسة في ا م افسين في واحد إن مفتاح ا م ة على ا شر ا
تعلم  واقع أن ا ار(. وا وقت والابت ة، الاعتمادية، ا مرو جودة، ا لفة، ا ت ثر من أبعاد الأداء الاستراتيجي ) ا أو أ

بين أساسيين يس أمرا جديدا على الأقل من جا افسية   :1ميزة ت
تعلم  ى ا ح طا: (Learning Curve)الأول. م اعة وقد استخدم على  ص ه في ق واسع في ا ويشار 

حجم.   الاقتصاد بوفورات اقتصاديات ا
مة  مترا مية ا د مضاعفة  تاج بمعدل ثابت ع لفة الإ ظامية في ت تخفيضات ا ى ا تعلم إ ويشير معدل ا

تاج  افسة لإ م تي تعتمد في ا بيرة ا ظمات ا لم تاج. وهذا ما يمثل ميزة   لفة الإ ى وفورات في ت مما يؤدي ا
لفة.  ت  على أساس قيادة ا

ان  جديدة  خدمات ا تجات ا م عمليات أو ا يب أو ا ار يقوم على أساس إدخال الأسا ي: إن الابت ثا ا
تعلم من أجل استيعاب وتطب ل يتطلب باستمرار ا ة. أي أن  شر فاءة بما يحقق أهداف ا يق الأشياء جديدة ب

تعلم من اجل أن  ة لا بد من أن يترافق معه موجة جديدة من ا شر ار من قبل أحد الأفراد أو الأقسام في ا ابت
فاءة. ل أفرادها أو أقسامها( ب ة )ب شر  يعمل به ا

متعلمة ظمة ا م يا: تعريف ا سعي ، ثا  حوهاجذورها وأسباب ا

متعلمة .1 ظمة ا م  تعريف ا
متعلمة ظمة ا م رغم من ان مفهوم ا بيرا من الاهتمام من طرف  على ا صيبا  ال  ه قد  حديثا، إلا ا

لواقع  اسا  ع ما في تخصصات وقطاعات اخرى، وما هذا إلا ا يس في الادارة والأعمال وا باحثين  تاب وا ا
باحثة  تعريفات حاوت ا ظمات، ومن ضمن ا م ظمات ومن ثمة الأفراد داخل تلك ا م ذي اصبحت تعيش فيه ا ا

.استعراض  ا جدول اد ه ا ما يبي ها  بعض م  ا

 
 
 
 

                                                             
1
د، .   هي ؛ المعرف إدارةنج نج عب ، الاستراتيجي الم ي زيع العم الت نشر  را ل سس ال ن، ، م  .574،ص ص  5118عم
   ئرا أن عدد  0252إل ع  يرجعمنحن الت ط ئرا العندم لاحظ الشرك المصن ل ل لتجميع الط م ع التي يستغرق ال س

ئرا ج المزيد من الط م ت إنت ض ك   .انخ
   : م اريخ ه  ت

ير   Charles Allenق  0251 دف تنمي  بتط ي الشخصي ب الذ ينط ع الت لاي المتحدة،  ن في ال ة الس مج تدريبي لبن برن
لاء.  ال

0221s . اد مبرمج ي بم ، ليحل محل الت ي يصبح فردي ظي  التدري ال
ء  Richard Freemanترح اق 0284 لي ه أمر حي لب لت ب لح"  ل ه "أصح المص م .أن ال  المنظم
0221 Peter Senge ( به ة من خلاله إل " (The Fifth Disciplineنشر كت الدع مس،  مممنظم الالالنظ الخ  business)."ت

book) 



بشرية فاءاتها ا تعلم و ظمات با م بيئية وتجاوب ا تغيرات ا فصل الأول              ا  ا

13 

 

جدول رقم متعلمةبعض : تجميعية (2) ا ظمة ا م  تعاريف ا

اتب تعريف ا  ا

(Peter Senge, 1990) 1  :ان م متعلمة هي ا ظمة ا م  ا
تي يرغبون فيها حقا،  تائج ا ذي يوسع فيه الأفراد باستمرار قدراتهم على خلق ا  "ا

ير،  تف ماط جديدة وموسعة من ا ذي يتم فيه رعاية أ  وا

جماعي،  طموح ا ذي يتم فيه تحرير ا  وا

تعلم معا. " يفية ا ذي يتعلم فيه الافراد باستمرار   و ا

(Dibella, 20032
محيطها  تغيرات الاستباقية  محيط وا يف مع تغيرات ا ت ي مستقبلها بفضل ا تي تب ظمة ا لم موذج   هي 

(Wishart et All, 1996)3
موجه    عمل ا لمعلومة في ا يجاد تطبيق  تساب، تخزين، وا  ظمة قادرة على ا  هي م

(Garvin, 19934
 

 

س معارف جديدة، وهي  ها من أجل ع معارف، وأيضا تغيير سلو تساب وتحويل ا ظمة قادرة على خلق، ا هي م
شطة هي: ل فؤة في خمسة ا لمشا ظامي  حل ا خاصة ومن ، تجريب مقاربات جديدة، ا تعلم من تجربتها ا ا

خبر(، ماضيها مفتوح وا تجربة ومن أحسن ممارسات الآخرين )فن الاستماع ا تعلم با فعال ، ا سريع وا قل ا ا
ظمة م  لمعارف داخل ا

(Morgan. G, 1999)5  تي تفصلها عن محيطها من خلال حواجز ا ظمة خبيرة في فن تحطيم ا محيط.هي م تجربة على هذا ا تعرف با  ا
(Robbins & Coulter, 

2001)6 

مستمرين لأن جميع أعضاءها يقومون بدور فعال في تحديد  تغيير ا يف وا ت تي طورت قدرتها على ا ظمة ا م هي ا
عمل مرتبطة با مختلفة ا قضايا ا  وحل ا

(Balman & Snell, 2002)7  ،شاء ماهرة في إ ظمة ا م جديدةهي ا رؤى ا معرفة وا س ا سلوك بما يع معرفة وفي تعديل ا قل ا تساب و  ا
(Dafti, 2000)8  ،ظقة قادرة على أن تجرب م لات وبما يجعل ا مش ل ا عاملين بها يقوم بتحديد  ل واحد من ا تي  ظمة ا م هي ا

جاز أغرا تعلم وا  مو وا  ضهافبهذا تتحسن باستمرار من اجل زيادة قدرتها على ا

صباغ تغير،  9(2118، )درة وا يف وا ت تعلم وا ها وحضارتها قدرة مستمرة ومتجددة على ا يا تج في  تي استطاعت أن ت ظمة ا م هي ا
تعلم تحسن مستمر  جم عن هذا ا عاملين فيها، وي جميع ا تعلم  لها تشجع وتسرع ا ظمتها وهيا فقيمها وسياستها وأ

عمليات  ا ل ووظائف أعمال الأفراد، في مجالات عدة  تي تقدم، وهيا خدمات ا تج وا تي ت تجات ا م تي تجري، وا ا
مؤسسة وتميزها في أدائها جاح ا ى  ي إ تا ممارسات مما يؤدي با عمل، وا  .وفرق ا

 
ب،   10(2114)سعد غا

ظمات الأخرى حتى  م تي تتعلم من معارفها وخبرتها، ومن معارف وخبرات ا ظمة ا م ها، وهي لا هي ا افسة  م وا
ة  معرفة واستخدامها وتطويرها من خلال حر تساب ا ى ا تجد غضاضة من أن تتعلم من الآخرين، وهي تسعى إ

ظمة وتعلم الآخرين م ها ا لتعلم تتعلم من خلا بية مستمرة   و

مصدر: ورة ا مذ مراجع ا اءا على ا باحثة ب  من إعداد ا

                                                             
1
 Ian marcouse & all, The Business Book. Big Ideas Simply Explained, dK publishing , new York, 2014 , P206 

2
 Davel Eduardo et tremblay Diane – Gabrielle, formation et apprentissage organisationnel, presses de 

l’u iversité du Qué e , 1421, P 45 
3
 Op cit 

4
 Op cit 

5
. Morgan Groeth, i ages de l’orga isatio  Presses de l’u iversité Laval, 2 , P 2. 

6
د،.   ي نج نج عب العم الاستراتيجي  هي  : الم ن، إدارة المعرف زيع، عم الت نشر  را ل   .522، ص 5118، مطب ال

7
بق، ص    .521. المرجع الس

8
 . ح س الص س المرجع، ن  . ن

9
الصب زهير،   ر  العشرين. درة عبد الب د  ارد البشري في القرن الح زيإدارة الم الت نشر  ائل ل ن، ،دار   .24، ص 5118ع، عم

10
  ، ل د غ التقني. س ، النظ  هي : الم ن، إدارة المعرف زيع، عم الت نشر  هج ل  .052، ص 5117، دار المن
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هجا  معرفة  ظمة اتخذ أفرادها من ا متعلمة هي م ظمة ا م ى ان ا باحثة ا سابقة خلصت ا تعاريف ا ومن ا
تي تحيط بها أيضا، فيتعلمون من تجاربهم ومن تجارب  ظمتهم وتلك ا تي تحتويها م بيئة ا تغيرات ا يفهم مع ا ي

ظمتهم تم م قلون معارف جديدة  تسبون وي ك ي يف. الاخرين وهم بذ ت تطوروا مو وا هم من ا  ها وتم

متعلمة  .2 ظمة ا م  جذور ا
درجة   فيذية با لة مهارية ت ماضي مش قرن ا ظمات خلال ا م ل ا تي واجهت  لة الأساسية ا مش ت ا ا

وسطى ثم  عليا والإدارات ا ى مستوى الإدارات ا تقليدي إ عمل ا تخصص وتقسيم ا طلاقا من مبدأ ا الأوى، ا
مس سبي ا بيرة ووزه ا ى مساحته ا ظيمي في إشارة صريحة إ ت هرم ا ذي يقع أسفل ا عملي ا فيذي ا ت توى ا

ذي لا  ي ا روتي مطي ا ى اعتماد على الأداء ا لعاملين إضافة إ ظيمية الأخرى  ت ات ا و م واسع مقابل ا ا
ى معلومات ومعارف واسعة  1 .يحتاج إ

ذ عقود ما أ  عيش م تجات ا  م تجات وفيما بعد دورات حياة ا م فجار ا بداية ا طلق عليه في ا
زيادة  سريع. ففي ظل ا تعلم ا سرعة وا ية ا معرفة عا وقت، وفيما بعد ا قائمة على ا افسة ا م الأقصر في ظل ا

معر  عمليات ا معرفة حيث ا قائمة على ا افسة ا م افسين من جهة وتعاظم ا مت بيرة في عدد ا فية أسرع من ا
ية. وحيث أن  مادي من جهة ثا معرفة أسرع من الاقتباس ا تجارب ا ساخ  ن الاقتباس والاست مادية وا  عمليات ا ا
ى  هربائي الأقرب إ توصيل ا ات يتم بسرعة ا شر يم وبين ا قارات والأقا تعلم عن بعد عبر ا ترت تجعل ا الا

سريع هو ا تعلم ا ضوء من جهة أخرى فإن ا معارف ا تجات وا م ووجيا وا ت سريع في ا لتطور ا افئ  م
لحياة. ات قابلة  شر خبرات من اجل بقاء ا  وا

متعلمة   ظمة ا م رة ا قد بدأت ف عشرين، حيث اشتقت من عمل أرغريس و قرن ا ات من ا سبعي ذ ا م
ون  ظيمي  (Argayris & Schon, 1978)وس ت تعلم ا ى  (Organizational learning)عن ا ما تعزى إ

ز  تي قام بها ريفا دراسات ا  . (Revans, 1983)ا
ما يعزى   عضوي  ظيم ا ت ظيم، وا ت ظرية ا علمي و بحث ا ى طريقة ا متعلمة إ ظمة ا م وتمتد جذور ا

يه  ى ما أشار إ متعلمة إ ظمة ا م يف مع تطورات  Senge (2991)مصطلح ا ت ظمات عن ا م ية ا حول مسؤو
ى  ظمات إ م ية يتطلب تحول ا مسؤو فوضى والاضطراب، وأن تحقيق تلك ا تغيير وا مليء با معاصر ا م ا عا ا

ظمات تعليمية وتعلمية  متعلمة . (Senge, 1990)م ظمة ا م ى مفهوم ا تي تتب ظمات ا م علماء أن ا ويرى بعض ا
مستمر، واستخدامه في تحقيق الأ تعلم ا ى توفير فرص ا ظمة، تسعى إ م عامل بأداء ا هداف وربط أداء ا

بيئة  تفاعل مع ا تجديد وا قدرات وا لطاقة وا مصدر  ة والإبداع،  مشار حوار وا بحث وا  ,Calvert)وتشجيع ا

ثبات والاستقرار (1994 اتجة عن عدم ا شاطاتها ومهامها في إطار عملية تغيير مستمرة  ظمات  م . وتمارس ا
                                                             

 
متمدن. 1 حوار ا هبرة، ا ار وا متعلمة: قاعدة الابت ظمات ا م رم، ا م أ  .www.ahewar.org 04/42/144 سا

http://www.ahewar.org/
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بيئاتها، فتح سبي  ها تعلم جيدا أن تلك ا رغم من أ قدرات على ا موارد وا ك امتلاك مجموعة من ا اول بموجب ذ
تائجها ك اختلاف  ذ ظمة وبقائها و م س بوجود ا ع قدرات متغايرة في خواصها مما ي موارد وا  1.ا

ظمة متعلمة .3 اء م حو ب سعي   أسباب ا
خامس، يرى  ضباط ا تابه الا جودة،  2(Senge 1990 )في  جراءات إدارة ا قديمة، وجهود وا  يب ا بأن الأسا

حياة في  بقاء على قيد ا ظمات من أجل ا م ين ا تم افية  لة غير  هي تعلم من الأخطاء، وعملية إعادة ا وا
مستقبل  تصبح متعلمة  -ا ظمة  م  .(Rosenfeld et Wilson, 1999)تحتاج ا

متعلمةمفهوم  ظمة ا م ثير من  ا صفات تلقى ا عديد من ا ه يحتضن ا ة الأخيرة لأ الاهتمام في الآو
قدرة على الاستجابة. ة وا مرو ة وا مشار جماعي وا عمل ا ا يوم،  ظمات ا م حيوية  تاب قد  ا   لاحظ ا

et al., 2000) Bierly(و Robbins et Coulter, 2005)( ظمة قادرة على خلق أ م اك حاجة غير مسبوقة  ن ه
افسية،ودمج  ات من اجل تطوير ميزة ت لشر غ الأهمية  قدرة أمر با معرفة، هذ ا قد وتطبيق ا وا بأن "قدرة و جاد

افسية مستدامة." ميزة ت وحيد  مصدر ا ون ا ن أن ي تعلم وتطبيق ما تعلمته يم ظمة على ا م قدرة  ما ان ا "ا
د افسية." وأ تحقيق ميزة ت ظمة  لم مستمر أصبحت ضرورة حتمية  تعلم ا  )Skyrme, and Farago (1995 على ا

مستمر  ار ا لتعلم والابت يات  ى تطوير آ حاجة إ ثر من أي وقت مضى، فان ا تغيير ا ه "مع تسارع وتيرة ا أ
بر من ذي قبل.   هو أ

عديد من الأسباب ا ما هي هذا توجد ا ظمة متعلمة،  فسها م تجعل من  ظمات تسعى  م تي تجعل ا
ن إيجاز أبرز الأسباب بما يلي ل عام، ويم تعلم بش تي تبرز أهمية ا  3:الأسباب ا

جودة - عديد تسعى حيث: ا ظمات من ا م تاج ا سلع لإ خدمات تقديم أو ا جودة درجات بأعلى ا  يفوق وبما ا
ين، توقعات مستهل ظمات تسعى ما ا م ى ا سب جديدة أسواق فتح إ ام جدد زبائن و فرص واغت متاحة، ا  ا

ى ون ك يتس ظمة ذ سبل عن بحثا طاقاتها بتوظيف قامت إذا إلا لم طرق ا يب وا علمية والأسا تي ا  ا
خفض يف من ت ا ت جودة، من وتزيد ا ون أن يتطلب وهذا ا ظمة ت م معرفة على قائمة ا مستمرة ا  .ا

يات توفر - تق حديثة ا حواسيب مثل: ا برمجيات ا حديثة الاتصال ووسائل وا ترت مثل ا فضائيات الا  وا
وك وتوافر معلومات ب تي ا تقال جميعها أسهمت ا شر با معرفة، وحفظ و تي ا ى أدت وا يد إ معرفة تو  ا

ة باستمرار وتحديثها وتعميقها حصول وسهو  .عليها ا
                                                             

1
مل، .   اجرة ك تغيير التنظيميالح م ل ال الإداريمدى استعداد المنظم المتع د  ي الاقتص بع لك تمر الس م دم ل رق بحث م جامعة ، ، 

 2010عمان، اء، تربا
2
 Hussein M. Harrim, Learning Organization And Organizational Performance Relationship: Empirical Study Of 

Pharmaceutical Firms In Jordan, Journal of Knowledge Management Practice, Vol. 9( 4), 2008,  

http://www.tlainc.com/articl171.htm 
3
ف، .   ك إبراهي الخ رس الم : المم هيإدارة المعرف ن، الم زيع، عم الت نشر  را ل سس ال  .570، ص 5112، م

http://www.tlainc.com/articl171.htm
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مة - عو واعها ا مختلفة بأ سياسة: ا ات وظهور والاقتصادية ا شر سيات متعددة ا ج معايير ا ية، وا دو  حيث ا
ضغط هذ أسهمت ومات على با ح ظمات ا م ية وا وط عادة أدائها تحسين بوجوب ا لة وا  هي  وتطبيق ا
معايير ية ا دو مزايا على لحصول شرط الايزو مثل لجودة ا متعلقة ا تصدير ا  أسواق وفتح والاستيراد با
سبة جديدة، ومات وبا ح على حصول لح م قروض ا مساعدات وا ية وا دو  .ا

افس - ت محلي ا دوي والإقليمي ا سب الأسواق غزو على:وا زبائن و حصول ا عقود على وا اقصات ا م  وا
ية دو فيذ ا مشاريع ت بيرة، ا ك ل ا ى يؤدي ذ ظمة تسعى أن إ م ى ا يد إ معرفة تو  وتطبيقها باستمرار ا
 . عملياتها ضمن

توجه - خصخصة حو ا عديد تتوجه حيث: ا ومات من ا ح ى ا ها مؤسساتها بعض خصخصة إ  من تم
ظم أدائها تحسين عمل عملياتها و قطاع معايير وفق وا خاص ا قائمة ا ربح حسابات على ا خسارة، ا  وهذا وا
ون أن يتطلب تعلم ي ظيمي ا ت وسائل أهم أحد ا ك لإحداث ا  .ذ

مستوى تحسن - علمي ا بية أن حيث: لعاملين ا موظفين غا عديد في ا ظمات من ا م شهادات حملة من هو ا  ا
عليا وريوس،) ا ا ب ماجستير ا تورا ا د تشر ما( وا بحث شاطات أيضا ي علمي ا  وبرامج والاستشارة ا

تدريب تطوير ا عديد في وا قطاعات من ا هادفة ا ى جميعها ا قدرات، وتحسين الأداء مستويات رفع إ  حيث ا
ى هذ أدت معرفة الاهتمام زيادة إ تعلم با  .وا

تغير - مستمر ا ظمات تعيش حيث: ا عصر م ي ا حا تغيير بسرعة تتصف بيئة في ا صعد، مختلف على ا  ا
ذي الأمر متغيرات تلك الاستجابة ضرورة يتطلب ا معرفة، على ا ي مما ا معرفة أهمية تعميق يع تعلم ا  وا

ظيمي، ت ذا ا ى ظرا وا  ظمة إ م املة ظرة ا ظم ظرية ظر وجهة من مت جد أن  (System Theory) ا
بيئة  مستمر في ا تغيير ا ك فإن ا ذ ظمة يؤثر على باقي الأجزاء،  م ة في أي جزء من ا حر تأثير وا ا

تغير خارجة قد يفرض ا ذي يؤثر على باقي الأجزاء، وهذا  ا ظمة ا م مستمر في عمل قسم أو جزء من ا ا
ظمة متعلمة قادرة على  ظمة م م تي تجعل من ا مستمر ا تعلم ا ي إستراتيجية ا ى ضرورة تب له يقود إ

ها. تصرف حيا مستجدة والاستجابة وا متغيرات ا  استيعاب ا

ل من   قد عرض  مقارة عدد من أوجه الاختلاف بين  (Robbins & Coulter, 2005)و طق ا وفق م
ي: تا جدول ا ما في ا متعلمة  ظمة ا م تقليدية وا ظمة ا م  1 ا

 
 
 

                                                             
1
   ، م جي ن الخ هر  ر ط يمنص : مدخل العم ن، نظري المنظم زيع، عم الت نشر  مي ل ر ال ز  .517، ص 5101، دار الب
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جدول رقم ) متعلمة (:3ا ظمة ا م تقليدية وا ظمة ا م ة بين ا مقار  بعض أوجه ا

مقارة تقليدية  أوجه ا ظمة ا م متعلمة ا ظمة ا م  ا

موقف اتجا  تغييرا يد وأعراف عمل  ا ل تقا لا يتم تغيير ما يش
 مستخدمة

توقع استمرار عمل  تغيير فلا  م تحصل عملية ا إذا 
بعيد ظمة على الأمد ا م  ا

جديدة ار ا موقف اتجا الأف رة من داخل  ا مبت ار ا ن مصدر الأف م ي إذا 
ها ترفض ظمة فإ م  ا

رة من داخل  مبت ار ا ظمة وفي يتم قبول الأف م وخارج ا
ظمة م يد إبداعات وتميز ا  ضوء قدرتها على تو

ة عن الإبداع مسؤو جهة ا تطوير ا بحث وا تقليدية مثلا ا مجالات ا ظمة ا م  جميع أعضاء ا

رئيسي  خوف ا وقوع بالأخطاء ا عمل وا يف ا ت قدرة على ا تعلم وعدم ا  عدم ا

افس ت خدمات ميزة ا سلع وا ية  ا ا تجربةإم خبرة وا معرفة وا تعلم وا  ا

مدير ين الآخرين رقابة الآخرين وظيفة ا  تم

مصدر: عمة ا خفاجي  صور طاهر وا عمليات،م ظمة: مدخل ا م ظرية ا توزيع، عمان،  ،  شر وا ل علمية  بازوري ا  .023ص  ،0252دار ا

جدول رقم ة، هي  (7)من ا ية ومرة ومتحر امي ظمة دي متعلمة هي م ظمة ا م تج أن ا ست ا ان  يم
ها  ما أ هم،  ابع من أفرادها او أن يلقى قبولا م ون  ه ومستوياته شرط أن ي ا تغيير بجميع أش ظمة تقبل ا م

ى الابت ظمة ا م ذان يقودان هذ ا مستمر ا تعلم ا معرفة ويوجهها ا ها ا ظمة تحر ار والابداع ومن ثمة م
تميز  . ا

متعلمة، مبادئها، و أبعادها ظمة ا م ي: أسس تصميم ا ثا فرع ا  ا
ظمة متعلمة أولا:   أسس تصميم م

ة تتمثل في:  ي إحداث تعديلات معي ظمة تتعلم يع  إن تصميم م

قيادة قيادة تحويلية  - ون ا بشر بدون  1أن ت تغير وتعليم ا أي قيادات ذات رؤية وظيفتهم تصميم ا
ية. ا  أ

ظم عمل جيدة )معاد  - عمل مدارة ذاتيا و فيذ وفرق ا ت صلاحيات قرب ا ظيم مفرطح مدمج وا ت
دستها(.  ه

قرارات. - بشرية وزيادة قدراتهم عل اتخاذ ا موارد ا ين ا  تم

مساعدتها في  - اس  ل ا معلومات متاحة  قرارات.ا  اتخاذ ا

جاز(  - ظيمية قوية )حضارة إ  توافر حضارة ت

اشئة. - وين الإستراتيجية ا عاملين في ت  اشتراك ا

                                                             

 
منظم التع، دحأب النصر م 1 لمعرف  تدري  ، الإدارة ب ربي ل ع ال هرة، النشرالمجم  21 ، ص 5112، ال
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ي:  تا ل ا ش ن قراءتها من خلال ا  هذ الأسس يم

ل رقم ) ش ظمة (: 2ا لم ة  و م اصر ا ع متعلمةا  ا

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 

 

مصدر: صر مدحت،  ا تعلم، أبو ا ظمات ا معرفة وم قاهرة،  الإدارة با شر، ا لتدريب وا عربية  مجموعة ا  .15، ص  0229ا

ظمة متعلمة، فهم  ظمة أن تصبح م ن لأي م ها يم تي من خلا وحيدة ا وسيلة ا تحويلية هي ا قيادة ا إن ا
مصممون  موارد بمثابة ا ين" ا ك يشجعون عملية "تم ذ وع جديد، وهم  اء من  ب فسهم  ذين وهبوا أ معلمون ا وا

اشئة ويعملون على  موظفون في صياغة الإستراتيجية ا ون ا لجميع ويشار معلومات متاحة  بشرية ويجعلون ا ا
تي تدار بالأسس  متعلمة هي ا ظمة ا م ظمة، وباختصار فإن ا م يها، تقوية حضارة ا سابق الإشارة إ جديدة ا ا

جديدة. ظروف ا ون مرة لاستيعاب ا  وت

يا:  متعلمةثا ظمة ا م  مبادئ ا
فردي  تعلم ا تغيير وتطوير من خلال ا ظمات  م ن ا ج( تم تي حددها) بيتر س خمسة ا مبادىء ا ا

جماعي على حد سواء. تتفق )عباس سهيلة( تعلم.  1و )جلدة سليم وعبوي زيد(  1 وا ظمة ا حول تحديد مبادئ م

                                                             
1
  . ، ي س س الأداء المتميز: حقيب تدريبي لتنمي الإبداع الأداءعب ري  دة الابتك ن، الأردن، القي زيع، عم الت نشر  ائل ل ، 5114، دار 
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رؤية( ومن خلال  مستقبل )ا ذي يبدأ برسم صورة عن ا ير ا تف ظام ا تعلم هي  ظمة ا م ضرورية  مبادئ ا هذ ا
م  عا بثق من ا با ما ت عمل( وهذ الأهداف غا ل الأفراد )فريق ا ة بين  ة يتم وضع أهداف مشتر مشتر رؤية ا ا

محيطة با بيئة ا ذي تعيشه أو ا واقع ا متغيرات وا ها، أي أن الأهداف تتحدد با فصلة ع يست م طقة فهي  م
خارجي. م ا عا ظمة من خلال أهدافها أن تغير ا م متغيرات وتحاول ا طقة وهي أيضا تؤثر بهذ ا م  ا

ظمة .1 ير أ تف ظمة إن :ا م أ عا سجة هي ا تي متداخلا ارتباطا مرتبطة عمليات مرئية غير أ  تستغرق وا
وات عدة فذ س  .الأخرى أحداها على تأثيراتها تست

شخصي الإتقان .2 شخصي الإتقان يعتبر :ا توضيح قاعدة ا تعمق ا مستمر وا ا ا خاصة رؤيت يز ا تر  و
ا ا صبرا وتطوير طاقات ك. بموضوعية لواقع ورؤيت تزام فإن ذ ظمة وقدرة الا م ن لتعلم ا ون أن يم بر ي  من أ
تزام تعلم بين علاقة وتوجد أفرادها وقدرات ا شخصي ا تعلم ا ظيمي وا ت تزام في ا ي الا تباد فرد بين ا ظمة ا م  وا
روحية وفي خاصة ا مشروع ا ذي ا معلمون به يقوم ا  .ا

ماذج .3 رية ا ف س صور أو وحات حتى أو عامة مبادئ أو بعمق راسخة افتراضات تعتبر :ا  يفية تع
ا يفية لعام فهم ا و ون لا وقد. تصرف ماذج بهذ علم ا ي سلوك، على تأثيراتها أو ا عمل قاعدة تبدأ ا  في ا

موذج ري ا ف س من ا صورة ع ى ا داخل إ تشاف يفية وتعلم ا م ا عا داخلي ا قدرة أيضا وتشتمل ا  على ا
تعلم الاستمرار موسع با محاورات خلال من ا تي ا اقشات على تعتمد ا م دفاع ا  يعرض حيث الآراء عن وا
ارهم الأفراد شخصية أف ارهم ويوسعون مؤثرة بصورة ا ون أف اول في ت جميع مت  .ا

اء .7 رؤية ب ة ا مشتر وين إن :ا ظيمية الأهداف وفق رؤية ت ت ون لا ا قائد ان سواء واحد فرد مهمة ت  ا
ظمة، في فرد أي أو الإداري م ها بل ا عمل فريق أو أعضاء مهمة أ ظمة، في ا م  الآراء تبادل خلال فمن ا
ار ن والأف مستقبل صورة تحديد يم ن وبوضوح، ا رؤية تستقي أن ويم ة ا مشتر قائد من ا قدرات ذي ا ذي ا  ا
ه ا ظروف توقع بإم تفاف أن إذ والأزمات، ا قائد حول الا با الأزمات أوقات في ا س ما غا قائد، رؤية يع  ن ا

رؤية هذ فردية ا ون قد ا ون م ما مجدية غير ت رؤية ظل تحت ت ة، ا مشتر  فحسب الأزمات وقت في يس ا
ما  .الأوقات جميع في وا 

تعلم .5 جماعي ا تعلم يبدأ :ا جماعي ا محاورة مع ا فريق أعضاء وقدرة ا دخول الافتراضات لإرجاء ا ى وا ير إ  تف
فريق عمل خلال فمن. مشترك فريق بأن يلاحظ ا ل تعلمهم تم و فيما فرد ل بتعلم قياسا تعلمه في يتفوق ا . فردي بش
فريق سق لعمل مذهلة قدرات بتطوير يقوم فا م محاورة أسلوب أن هو الاهتمام يثير وبما. ا عديد في استخدم قد ا  من ا

حضارات بدائية ا حضارة مثل: ا ية ا دية الأمري ه مجتمعات في فقدت قد ها ا معاصرة، ا وقت في أما ا حاضر ا  فإن ا

                                                                                                                                                                                            
1
د زيد،   عب ي  دة س ر. ج الابتك زيع، إدارة الإبداع  الت نشر  رف ل ز الم ن، الأردن، ، دار كن  .025، ص 5112عم
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محاورة وتطبيقات مبادئ تشفت قد ا حال هو ما معاصر، سياق في ووضعت ا عمل فرق في ا مختلفة( .54 ص) ا  ا
ة وفي مشار اعة في ا قرار ص ة ا مشار مسؤوية تحمل في وا  .ا

تي تعد   جديدة ا ارات ا ى الابت جماعي إ تعلم ا ريادية إذ يقود ا ظمات ا م تطبيقات في ا من أفضل ا
ن أن  تستفيد تي يم رائدة.   وا ظمات ا م اة هذ ا ظمات أخرى عن طريق محا ها م  م

تسبة     م ار ا م تضع الأف مو ما  ن أن تستمر وت ار لا يم ا من أف متعلمة ووفقا ما قدم ظمة ا إن م
ار م تتم ترجمة وتحرير الأف تطبيق وما  أحد  موضع ا فريق  اء ا ك فان ب ذ عملي،  واقع ا ظرية من خلال ا ا

فعلي من واقع ا يب تغيير ا تقليدية   أسا ظمة ا م تعلم وفي تحويل ا ار هو الأساس في عملية ا خلال تطبيق الأف
ظمة متعلمة.  ى م  إ

ثا:  متعلمةثا ظمة ا م  أبعاد ا
ت من أجل أن تتعلم، أن   و متعلمة ت ظمة ا م سق ا دون في  ذا فإن أعضائها يتج مو وتتطور، وه ت

ثر من طريقة عمل أو  ظيمية أ عيش حياة ت تعلم يصبح طريقة  تجارب حتى أن ا تشافات وا مستمر من الا
قيم  لتساؤل حلو ا س وحرية  ع شعور بفعل م ون على ا سق، فإن الأفراد يبره دهم في هذا ا د تج حتمية، وع

ممارستهم، مة  حا متعلمة. ا ظمة ا م عديد من أبعاد ا ي يمثل ا تا جدول ا  وا
جدول رقم )   متعلمة (:7ا ظمة ا م  أبعاد ا

بعد وصف ا  ا

لتعلم مقاربة الإستراتيجية  توجه الاستراتيجي إن  ا تحسين وأيضا إحداث تغيرات في ا فهم وتعميم ا تحسين ا تجريب  محاولات وا استخدام ا
ن.   أم

زاعات. تساهميةسياسة  قيم، وأيضا حول ا قرارات وا تأثير على ا اء الإستراتيجية، في ا دون في ب ظمة مج م  ل أعضاء ا
طلاقا من  الإعلام لتجاوب ا جميع ومن أجل تأهيل الأفراد  اول ا معلومة في مت ون ا ي ت يات الإعلام تستعمل  تق

خاصة.  مبادئهم ا
مراقبة  محاسبة وا ا

Formative 
ية  ما عمليات ا مساعدة الأشخاص على فهم ا متابعة الإدارية يوصى بهم  ظام ا ية و ميزا محاسبة وا ا

ي(. ما ظيم ا ت ظيمية )ا ت  ا
داخلي تبادل ا ل واحد يتعلم من الآخر. ا تي فيها  زبائن وموردين من داخل سلسلة الأمراء وا ها  ظر  ح والأقسام ي مصا  ا

ةتعويضات  فردية والأداء. مر حاجات ا ية من اجل إرضاء ا ية وغير ما لتعويضات بها حوافز ما ة ومبدعة   سياسة مر
ل مؤهلة مهمة  هيا ن تغييرها من اجل تلبية ضرورات ا ظيمية يم ت ل والإدارات ا هيا  .(La tache)ا

عمال باعتبارهم محققين من 
محيط  ا

اك مع  ديهم احت ذين  لمعلومات.ل ا مصدر ثمين  تعامل معهم  اء الأعمال يتم ا موردين وشر زبائن، ا  ا

ظمات م تعليم بين ا ظمات الأخرى( من خلال:  ا م ظمة تتعلم من الآخرين )ا م فات ...Des coemptrepriseا  ، تحا
اخ تعلم تغذية  م ة، ا مساء دى الآخرين بواسطة ا تعلم  تجريب وا دعم أيضا.من خلال تسهيل ا سية وا ع  ا

لجميع ذاتي  لتعلم ا ح تسهيلات في هذا الإطار(. فرصة  ذاتي )حيث تم تظر من الأشخاص بان يأخذوا في عين الاعتبار تعلمهم ا  ي
Source : Davel Eduardo et tremblay Diane – Gabrielle, formation et apprentissage organisationnel, presses de 

l’université du Québec, 2012, P 16.  
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متعلمة لا تجبر  ظمة ا م عاملين بهاا هم في إطار ا ذي يم سياق ا ها تخلق ا تعلم،  مية  من على ا ت
دى  تعلم  مية قدرات ا تعلم وهي تبعث على ت عاملين بهاوتطوير إراداتهم في ا تعلم  ا قدرة على ا تحديد ا وبا

ما الإخفاقات من أجل استخلاص  جاحات  ك تحليل ا ذ ميادين، و جديدة في مختلف ا ل ا مشا سريع أمام ا ا
محاوة تجريب  وا على استعداد  و لوضعية وأن ي ب الأساسية  لجوا سريع  تحسين والاستيعاب ا دروس وا ا

 .1(Gagnon, 2003)مقاربات جديدة 

ف ث: ا ثا متعلمةرع ا ظمة ا م معرفة في ا  دور ا
ثيفة  ظمات  م ك فقد أصبحت ا ثر من ذ متعلمة، وحتى أ ظمة ا م معرفة مفهوم رئيسي في تطوير ا ا

حو متزايد معرفة على  معرفة2ا معرفة في ا ،ان إدارة ا فاءات  تعلم لإدارة تدفق ا اجحة تتطلب أربع  ظما ة م
(Sprenger and ten Have, 1996): 

معرفة امتصاص .1 خارج من ا  ا

معرفة شر .2  داخلفي  ا

يد .3 معارف تو  داخلفي   ا

معرفة استغلال .7 تجات في ا م خدمات ا  .وا

ل رقم ش متعلمة(: 7)ا ظمة ا لم فاءات الأربعة   ا

 
Source: Steven ten Have, Wouter ten Have and Frans Stevens, with Marcel van der Elst and Fiona Pol-

Coyne, Key management models The management tools and practices that will improve your business, 

PEARSON EDUCATION LIMITED, Great Britain , 2003, p81 

مع يف بين استيعاب،  (Sprenger and ten Have)رفة ذاتها، يجادل بدلا من ا تو ظمة على ا م على قدرة ا
هج  اك فرق عميق بين  واقع، ه افسية حقيقية. في ا ضمان ميزة ت معرفة  يد واستغلال ا " profile "شر، تو

ظمة متعلمة. شاء م فاءة" لإ هج "ا  و
                                                             

1
 Davel Eduardo & All, op. Cit, P 46. 

2Ten Have, Steven, Wouter ten Have, and Frans Stevens. Key management models: The management tools and 

practices that will improve your business. Pearson Education, 2003, Great Britain , 2003, p80 

لث   صل الث رف في ال ل ادارة الم  الكثير ح
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ىأولا:  خطوة الأو ظمة  ا م ما أن تشخيص قدرة ا من في خلق فهم ووعي به،  ظيمي ي ت تعلم ا تعزيز ا
لعمل. من  ية أساسا  فسه يخلق بفعا تشخيص  ك، فإن ا وعي. وعلاوة على ذ فهم وا تعلم يزيد من هذا ا على ا

معرفة  مختلفة من ا واع ا ن أيضا ما هي الأ معرفة مهمة جدا، و ماذا ا فهم  مهم أن  ، اين يتم تخزين ا
ظيم. ت يف تتدفق )أو لا( من خلال ا معرفة، و  ا

معرفة هي  واع الأربعة من ا  :(Dierk 1994)الأ
ة؛  - اعة معي خبيرة تخص ص معرفة ا  ا

مشاريع؛  - ل أو ا مشا واع ا تعامل مع أ يفية ا هجية حول  م معرفة ا  ا

سان وتسهيل   - فهم تفاعل الإ معرفة الاجتماعية  معرفة؛ا تواصل، وخاصة تبادل ا  عمليات ا

دراية"   - خبرة.ل know-how’  savoir faire‘"ا ممارسة وا فيذ، على أساس ا ت معرفة موضع ا  وضع ا

ن  معرفة في أربع أما  :(Quinn, 1992)يتم تخزين ا
ك؛   - ى ذ معلومات، وما إ خبرة وتبادل ا رسمي وا تعليم ا اس، من خلال ا  في أذهان ا

عادة     - لة وا  عادة هي ترميز، وا  ات وتحليلها، وا بيا وات من جمع ا ية من خلال س تق ظم ا في ا
ل ؛ هيا عمل وا جراءات ا ة وا  ات أد بيا ك قاعدة ا  تصميم. بعض الأمثلة على ذ

دار    - يب الإدارة، وا  حال في قواعد الاجتماعات، أسا ما هو ا رسمية،  رسمية وغير ا ظم الإدارة، ا ة في 
معلومات؛ دارة ا جودة وا  مشاريع، ومراقبة ا  ا

تعلم،    - بغي أن يحدث ا تي ي يفية ا ل لحفاظ على ما سبق معا، مثل فهم مشترك  قيم،  معايير وا في ا
ح. مصا تعامل مع تضارب ا يفية ا فضول، و فتاح، وا  فضلا عن الا

يا:  يةثا ثا خطوة ا تعلما ظمة على ا م  :  تشخيص قدرة ا
ية: تا قضايا ا ج ا بغي أن يعا تشخيص ي  ا

ها يتم استخدمها ؟   - متوفرة وأي م  ما هي الأدوات ا

تعلم ؟   -  يف تدير الإدارة ا

ظم؟   - معرفة في ا معرفة في الأشخاص وا توازن بين ا  ما هو ا

تعلم؟   -  ما هي عقبات ا

ثا: ثة  ثا ثا خطوة ا تصحيحية(. ا تدابير )ا تشخيص مع ا اتجة عن ا رئيسية ا قضايا ا  :  ربط ا
عملية اقترح  خمس خطوات:   (Sprenger and ten Have, 2012)هذ ا

عقبات.   - قضايا وا اقشة ا  تحليل وم
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رة عن سبب    - حصول على ف ظمة اا م ل بين أعضاء ا  مشا

معر    - تعلم، وسياسة إدارة ا  فة.صياغة أهداف ا

تعلم.   - معوقات ا يز على حلول  تر  ا

تعلم.   - فيذ أدوات ا  ت

لرد على  تشغيلية  قائمة مرجعية في مقابلات مع الإدارة ا ن أيضا أن تستخدم  ظيمي يم ت تعلم ا زيادة ا و
تشخيص.  بعض الأسئلة الأساسية في ا

تي حدث تغيرات ا تج أن ا ست ا أن  مبحث ام ذا ومن خلال هذا ا م تترك وه ت في بيئة الأعمال 
داخل يتعلم أفرادها وبتفاعلون من تجاربهم ومن  ظمات متعلمة، في ا ى م ظمات خيار إلا بأن تتحول ا لم
ى معرفة جماعية ثم  مو وتتطور من معرفة فردية ا معرفة لا تتوقف بل يجب أن ت ك ان ا اخطائهم شعارهم في ذ

ظمة عن  م ظيمية، تميز ا ى معرفة ت ظمة وبتفاعل من تجاربها ا م خارج تتعلم ا ظمات، ومن ا م بقية ا
ظمات الأخرى.  م  واخطاءها ومن تجارب واخطاء ا

ي ثا مبحث ا فاءات: ا ظمات ا م  في ا
خدمات،  م يهيمن عليه قطاع ا ية في عا فاءة وفعا تائج ب تحقيق ا فاء  ى أشخاص أ حاجة إ زادت ا

مال أن حيث  عائد أهمية رأس ا يد ا تو بشري  مورد ا فاءات ا ن تجاهلها، ويتم الاعتماد على  بشري لا يم ا
بشري أصبح مدخلا حاسما في تحديد  مال ا وجية، ولأن رأس ا و ت مادية وا موارد ا على الاستثمار من استخدام ا

تساب و  هجية متابعة ا ى م ظمات تحتاج إ م ي فإن ا تا يوم وبا مو الاقتصادي ا فاءات.ا مية ا  ت

مطلب الأول،  ظريا تأصيل ا فاءات ا  ل
ظمات،  م باحثين وا تاب وا تمحيص من قبل ا ثير من الاهتمام وا فاءات ا ال مهفوم ا من ظهور 
ها  تي يمتل قدرات ا مهارات وا معارف وا ون من ا فاءة تت ه ا هم اتفقوا ا ه و واختلفوا في تحديد تعريف موحد 

فر  ك. ا ثر من ذ ما هو مطلوب او ا شيء وفقا  قيام با ه من ا  د وتم
ظمات م د ا يفية تج فاءة و موذج ا ى ظهور  تي أدت إ تحولات ا فرع الأول: ا  ا

ماضي قد سبقته تحولات اقتصادية  قرن ا يات ا ذ تسعي فاءة وتزاد الاهتمام به م إن ظهور مفهوم ا
لظروف  حا  م يعد صا ذي  موذج الأهلية ا تخلي على  ى ا عمل أدت في الأخير ا ظيمية وتحولات في ا وت

فرد وا ها ا تي يمل واعها ا معارف بمختلف ا ثر على ا تي تعتمد أ سائدة ا ه ا ظمات، واحلا م تي تطلبها ا
فاءة.  موذج ا  ب

فاءةأولا:  موذج ا ى ظهور  تي أدت إ تحولات ا  ا
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ى تحولات سوسيو اقتصادية واسعة  ظمات إ لم ممارسات الإدارية  فاءة في ا موذج ا يعود إدخال 
تي تميزت ب:  تاجية وا ماذج الإ  1 ارتبطت بتحول في ا

تحولات الاقتصادية  .1  ا

ة  بترول س  تاريخا ل: 5937تعتبر أزمة ا
مجيدة - ثلاثون ا  هاية ما يسمى ا

trente glorieuses  حرب هاية ا ممتدة من  مو ا تي مثلت فترة ا وا
حجم تاج واستهلاك ا يات، وهي فترة تميزت بإ سبعي وات ا ى غاية بداية س ية إ ثا مية ا عا  ا

ت طويلة  - ا تي  تي بصمها بداية مرحلة الأزمة وا مرحلة ا مو وهي ا سبيا حيث تميزت يبطئ في ا
حديد ...مما  سيج وا ا قطاعات  لعديد من ا لة هامة  عادة هي شغل، وا  بير في ا تراجع ا ود الاقتصادي وا ر ا

مؤقتة، وا عقود ا ا لعمل  الا جديدة  مرحلة بظهور أش ما تميزت هذ ا ة .  بطا بيرة في ا ى زيادة  عمل أدى إ
ممارسات  ل عميق على ا معايير أثرت بش ل هذ ا ظمات... م ح ا صا عمل  بوقت جزئي، تهيئة وقت ا
بيئي فإن  د ا تأ محيط الاقتصادي وعدم ا ية ا ها. ومن أجل مواجهة حر عاملة وعلى تحو ليد ا الإدارية 

ثر على صميم ز أ ظيمية وأصبحت تر ت ماذج ا ظر في ا ظمات أعادت ا م شطة  ا ى على الأ ة بمع مه ا
فاءة مميزة تي تعطيها   .ا

لفة، وبتخفيض الآجال،  ت تجات، تخفيض ا م افسة قيودا جديدة تتعلق بجودة ا م مة ا قد طرحت عو
اء  ظيم عملها، وأن تعيد أيضا ب ظمات بأن تعيد تعريف وت م قيود يتطلب من ا هذ ا والأخذ بعين الاعتبار 

عاملين بها. متطلبات فيما يخص  ا

ظيمية .2 ت تحولات ا  ا

موذج تايلور ية فإن  ثا مية ا عا حرب ا اء بعد ا ب متطلبات إعادة ا ه فعالا فقط خلال -استجابة   فورد بدا أ
ا  72 ضروري ه ن من ا يدا.  ان ثابتا وأ سياق  فترة لأن ا حا خلال تلك ا ان صا موذج  سابقة، هذا ا ة ا س

فاءة:معرفة ميزات هذا ا موذج ا ذي حدث بإدخال  تغيير ا  موذج من أجل فهم طبيعة ا
اعي  . أ ص موذج ا لتعرف على ميزات ا ثر تداولا  تعبيران الأ موذج الأهلية: وهما ا صب و م طق ا م

عمل دارة ا ظيم وا   ت

                                                             
1 Dejoux, Cécile ; Dietrich, Anne Management par les compétences : Le cas ManpowerEditorial: Pearson Education, 

Paris,  2005 , p62 

طي الم   درة الإبداعي التي ت ، الخبرة، أ ال ف ر ي الم م رف ال ءة المميزة هن الم لك د ب ص جيه نظمالم فسي أ تسمح ل بت  ميزة تن

.  الس
 

http://www.iberlibro.com/servlet/SearchResults?an=Dejoux%2C+C%E9cile+%3B+Dietrich%2C+Anne&cm_sp=det-_-bdp-_-author
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صب . ب طق م ز على م صب ويرت م طق ا سان-م تي -إ اصب وا صب يوافق مهمة ومجموع م م أجر، فا
علاقة بين  صب. وهذ ا م مستوى يرتبط بمعامل يحدد أجر ا صعوبة يوافقها مستوى أهلية وهذا ا فس ا هي ب
اء الاجتماعيين حول  شر جماعية حيث يترجم بالاتفاق بين ا مفاوضات ا صب والأهلية يتجذر في ا م ا

وات  س ان خلال ا ذي  ظيمي ا ت موذج ا ه يحدد ا و دارته  عمل وا  هذا تمثيل ا لاحظ أن  ن  مجيدة.  ا
ظيمي أيضا. ت مستوى ا ي وا مه مستوى ا طق حدود على مستوى الأجر، وعلى ا م  ا

مبدأ -    ظمة لأن ا م عامل ومساهمته في أداء ا افأة ا طق بين م م على مستوى الأجر: يفصل هذا ا
ى زيادات ف ات جماعية مثلا تؤدي إ  ي الأجور.يتطلب اعترافا جماعيا من خلال ضما

مقدرة على -     ى فقدان ا عملية وا  معارف ا ى أتمتة ا مهام يؤدي إ تخصص في ا ي: ا مه مستوى ا على ا
فيذيين فيما  ت لأعوان ا ية  مسؤو ي عدم إعطاء بعض من ا تا من هم أقل أهلية وبا سبة  تأقلم خاصة با ا

ه هدر في جر ع تاج مثلا مما ي وعية متوسطة من  يخص مثلا مواد وظروف الإ ية و مادة الأو ا
ة الآلات... اجمة عن أخطاء في صيا لفة  تجات و أيضا تعطلات م م  ا

ل في الإمداد  - ى مشا مهام يؤدي إ تخصص في ا ظيمي: إن ا ت مستوى ا  على ا
موذج تايلور اجمة عن  معارضة هذ الآثار ا فاءة  موذج ا واجب -قد جاء  ه من ا ما أ ا فورد،  ه

يات قد أثرت  ي ثما وات ا ثيرا خلال س تشر  ذي ا ي ا يابا موذج ا مستوحاة من ا تاج ا ى أن طرق الإ ويه إ ت ا
فاءة. موذج ا  ثيرا على ظهور 

عمل .3  تحولات في ا

وجي في  و ت تطور ا عمل وهي ترتبط با ظيمية على طبيعة وتصميم ا ت تحولات الاقتصادية وا تؤثر ا
تاج وا ي عليها من الأسباب الإ دخال الإعلام الآ مهام وا  عمل. تعتبر أتمتة ا ل عميق في طبيعة ا ذي يغير بش

عمال قد  متطلبات فيما يخص ا ذا فإن ا عديد من الأعمال خصوصا الأقل أهلية، وه ى حذف ا تي أدت إ ا
عمل قد أشارت ظيم ا سلوك والأهلية(. إن دراسات ت عملية، ا معرفة ا تغيرات فمثلا  تجددت)ا ى أهمية هذ ا إ

ي  ة  ذي أصبح مسؤولا عن برمجة الآ عامل ا عامل، هذا ا ذي يجب أن يقوم به ا عمل ا الأتمتة غيرت مفهوم ا
ى "فعل  عمل من "فعل" إ لاحظ تحول مفهوم ا ا  مرغوب، وه تاج ا ي تعطي الإ عمل وبتعبير أخر  تقوم با

م عن بعد ف ان تح و  ما  فعل"  بيرا وعميقا في عادات ا تج، ويعتبر هذا تغيرا  ى م ية إ مادة الأو ي تحول ا
ل هذا يتطلب قدرات جديدة. وا من استيعابه لأن  م يتم عاملين  درجة أن بعض ا عمل   ا

لعمل تم  رر  مت ي وا روتي جزء ا وضعيات بما أن ا اء مع ا ذ مرة تقوم بتحفيز ا ظمة ا م ذا فإن ا وه
شاط  استيعابه ي حل مفهوم ا تا ة وبا ا من طرف الآ عاملين، وه ى مساهمة ا ا إ مهمة في إشارة ه محل ا

                                                             

: تدل   م المحيط.... الم مل  ال طي مثل الآل  مل كم د ال  ع م ي

. م ق مع الم ت د ل ط: ه النسق الم  النش
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ية  ون قد أعطت بعض الاستقلا لعمل ت شاط في وصفها  ظمات مفهوم ا م دما أدخلت ا ه ع ى ا شير ا
داخلية.  ة ا مرو قل وا ل ى تحبيبهم  عمل، بالإضافة إ هم مع ا  لعاملين في تسيير عملهم من اجل تأقلم سريع 

حقيقة متفاعلة وتأثي تحولات هي في ا ثلاثة من ا واع ا ظمات إن هذ الأ م رها متفاوت من أجل حث ا
فاءة  موذج ا جديدة  ماذج ا ها بفهم وتفسير ظهور ا ي تسمح  ظر في قواعد تسيير جديدة و على إعادة ا

ستعرضه. ذي   هذا ا
من في "عودة  فاءة ي موذج ا ا هو أن  ر على الأقل ان الأهم ه ذ ا ان  ا ه على أية حال يجب علي

لعامل" لأن  عمل  جز وهذا ا ذي ي شخص ا ية إذا تم وصفه بطريقة مستقلة عن ا ى ولا فعا ه مع يس  عمل  ا
مباشر على قدرات الأفراد  تعبير ا عمل أصبح وسيصبح ا ي فا تا وظائف، وبا مهام أو ا ل قائمة من ا على ش

فاءة" يتم  ه ب"ا هذا فإ ية،  مه وضعيات ا عمل في ا ير وا تف  1 : استدعاءعلى ا

ها.أ - تي يتحملو وضعيات ا ية الأفراد في إطار ا مبادأة ومسئو  خذ ا

ذي يحفز على  - اء ا ذ وضعيات في سبيل الاستجابة بوعي وبطريقة ملائمة، هذا ا اء في هذ ا ذ ا
ون متغيرة حسب  تي ت ميادين وا ت في مختلف ا و تي ت معارف ا جد ا ه أيضا  ذي من خلا فعل وا ا

مي جد ا وضعيات ف ي. وبعبارة ا وي ت تعليمي وا ظام ا عمل وا ن ا تجاري...وأيضا أما تشريعي وا ي وا تق دان ا
موصوفة  فؤة تشبه تلك ا ل أفعال  ظريا وتطبيقيا على ش ميادين  مختلف هذ ا أخرى هو الاستخدام وبوضوح 

فاءات".  في "مرجع ا

ات  - تي تجمع شب فؤة وا لأفعال ا جماعي  بعد ا مشترك أخيرا، ا وضع ا اتجة عن ا تعاون وا من ا
الا مختلفة من  ها أن تأخذ أش ات يم شب جاح فيه معا، هذ ا ما يجب فعله وا متطلبات وأهداف  وأيضا 

تقليدية  فريق–ا عمل  حديثة  -ا ال ا ى الأش ي.–إ تفاعلي باستخدام موارد الإعلام الآ ي وا تعاو عمل ا  ا

يا.  د  ثا فاءات   يفية تج موذج ا حو  ظمات  م  ا
(Zariffian, P)ما أشار 

ة  2 ا عمل وم ات قوية تخص محتوى ا فاءة يمس رها فيذ مسعى ا فإن أسباب ت
ظمة. لم ية والإستراتيجية  مه تحولات ا حديث با فل ا ت تاجي وا سياق الإ سان في ا  الإ

سوق، ففي  .5 متطلبات ا فردية  فاءات ا عمل من خلال إخضاع ا ظيم ا ي يعدل ت فاءة جاء  مسعى ا
زبون"  مسعى يمثل سياق تأقلم مع "مسعى ا ها "مؤسسات مرة" فإن هذا ا تي يقال ع مؤسسات ا بعض ا
                                                                                                                                                                                            

ي مل ال ال ف  ص مل الم دة بين ال ج رق تغطي ت الم هذه الت ط،  ن نش م د جد م رة إليه انه لا ت ط  ،م تج الإش ثير ع النش الت
مل المنتظر  ن ال ني ب سب ي ءا المن الك كي  رف ع الس ط محددة من أجل الت ن شر لالي التي يج أن تك ض من الاست يتط ب

مل. ز ال  لإنج
1
 Zariffian Philippe, compétences et stratégie d’entreprise: les démarches compétences a l’épreuve de la stratégie de 
grandes entreprises, Edition liaisons, Paris, 2005, p5 

2
 Brétesché Sophie et Cathy Krohmer, Fragiles compétences, Presses des Mines, 2010, p14 
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ظ مطلوبة تتحدد حسب وجهة  فاءات ا هذا فإن ا فاءات،  ذي يحدد استخدام مسعى ا سوق ا ر متطلبات ا
وقت. جودة وا لفة وا ت تج بمصطلح ا م تي تحدد ا معايير ا  وا

فاءة في  .0 فردية حلقة رئيسية باعتبار أن ا فاءة ا ل فيها ا فاءة هو "مشروع" يقوم بتفعيل دورة تش مسعى ا
سب  ا   عمل في آن واحد وه ظيم ا بشرية وت موارد ا هذا  (Oiry, Sulzer)صميم سياسات تسيير ا

طق مضاعف: مسعى م  ا

 .عمل تي تؤسس علاقة ا قواعد ا ى مجموع ا تي تعود إ تسيير ا تسييري من خلال قواعد ا طق ا م  ا

  .تاجي شاط الإ تي تتعلق با قواعد ا ى مجموع ا تي تعود إ عمل وا تاجي من خلال قواعد ا طق الإ م  ا

ظ لم فعلي  يد ا تج ية تجسدت با حا مرحلة ا ه إن ا فاءات وحسب ما تمت ملاحظته فا مات في مسعى ا
اف: ممارسات في ثلاث أص ن ترتيب هذ ا  1 يم

بشرية يبقى م .5 موارد ا ز على الأهلية وتسيير ا مرت موذجهم ا م تغير شيئا في صميم  ثيرة  ظمات   رتبطم
مطلوبة" عوضا عن في هلية بالأ فاءات ا عمل، فأصبحت تستخدم عبارة "ا م يتغير ا مطلوبة"  قدرات ا "ا

لاحظ أن الأدوات قد تطورت وخاصة: ما  ه مجرد اثر موضة.  لاحظ أ  شيئا 

مهن  - فاءات أو مراجع ا مراجع: مراجع ا  ا
فردي.  - لتقييم ا  طرق جديدة 
علاقاتية"     فاءات ا ى "ا عملية"، وا  معرفة ا ى مرجعية "ا لجوء أيضا إ لاحظ أيضا أن ا أو ما 

با ما يؤخذ به بدون ربطه  ذي غا لتقييم وا تي تضيف معيارا جديدا  شخصية" وا خطوط ا ى "ا مستعرضة" ، وا  "ا
تقليدي  موذج ا ل مجموعة الأوى يتعلق الأمر بتجديد بسيط  حقيقية. فيما يخص هذ ا ية ا مه وضعيات ا مع ا

عمل وحسب رأي  صب ا ممارسات لا ( Zariffian )م فاءات ولا تمثل فهذ ا ل جديد  موذج ا تدخل في إطار ا
ان يسمى فيما مضى "قدرات" . ما  يل  فاءات" لا يخرج عن إطار إعادة تش لمة "  إبداعا عميقا، واستخدام 

موذج "اجير .0 ي يدخل فيما يسمى ب ثا ف ا ص ف على الأقل حاضر في -ا ص عمل" هذا ا صاحب ا
بشرية وه موارد ا ه ممارسات إدارة ا ذي تم تعيي سابق حيث يعتبر الأجير ا موذج ا ثيرا عن ا و يختلف 

قيمة الاقتصادية  عامل مستقل عليه أن يبرهن دوما على ا فترة محددة او غير محددة  حسب عقد عمل 
عمل بل  عمل تحت تصرف صاحب ا ي فإن هذا الأجير لا يضع قدرته على ا تا ظمة وبا لم تي يأتي بها  ا

ه يبيع  ذي يعبر إ مرجع هو ا هذا الأجير لأن هذا ا شخصية  فاءات ا ل جد مرجع  موذج  تيجة.في هذا ا
عمل لا  لاحظ أن صاحب ا موذج  يد رقم الأعمال، من هذا ا خبرة أو قدرته على تو على قدرته على ا

                                                             
1 Zarifian, Philippe, Le modèle de la compétence, Wolters Kluwer,  France, 2004., p7 
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ضغو  ل ا مجهود و ل ا وزن و ل ا فاءات ف د في سياسة  ه مج ال ا ل من الأش ط ملقاة يحس بأي ش
فرد.  على ا

موذج  .7 دت .في  تي حقيقة تج بيرة وا تي قفزت قفزة  ظمات ا م ث ا ثا ف ا ص ضع في ا ا أن  أخيرا يم
مواقف  فاءات وا مسه من خلال تمييز وتسمية وترتيب ميادين ا ا  سهل علي بر من ا فاءة، والإبداع الأ ا

ها واستخدا تي يجب على الأفراد امتلا ية ا مه فردية يجب ا فاءات ا يد أن هذ ا ظمة. أ م ظيم ا مها في ت
اء مرجع شامل .  يس بب ية و مه وضعيات ا ون من خلال تحليل ا ها مرجعا ي ون   أن ي

ي ثا فرع ا ظيمية :ا فاءات أساسية ت بشرية باعتبارها  موارد ا  ا

اطق  ظيمية محددة على م فيذ استراتيجيات ت د وضع وت ى يجب أن يست ذا يشار إ ظمة  م قوة في ا ا
افسين. م ظمة عن ا م ية وتميز ا تي تخلق قيمة عا فريدة ا قدرة ا ها ا فاءات الأساسية بأ ظمات  1ا م ذا فان ا

فاءات الأساسية وأداءها  صلة بين ا ثير من الأحيان لا تدرك ا زة أو رسمية في  ديها إستراتيجية مر يس  تي  ا
فجوات بين  يوم.لأن ا ظمات ا م لة شائعة في معظم ا ظمة تعتبر مش م ستراتيجية ا فاءات وا   هذ ا

فاءات الأساسية من: ون ا   2 تت

افسي .1 ت اء ا ذ معايير أو هي . ا رئيسية، ووضع ا جاح ا اعة، وعوامل ا ص استخدام ماهرا لاتجاهات ا
ات لشر افسية  ت اءات ا ذ لمقارة بين ا ات  بيا ديها الاستخبارات  غيرها من ا ات  شر لأن معظم ا

مساهمين، وما  عائد على حقوق ا سوقية، ا حصة ا عملاء، وا رئيسية مثل خدمة ا عمليات ا افسية على ا ت ا
ك ى ذ  . إ

ية .2 تق خبرة ا ية محددة، . ا مبيوتر، أو مهارات تق ظم ا حاسوب و ى تطبيقات ا سبة إ معرفة با وهذا يشمل ا
في اعة ماوتصميم وت ص لها خبرات محددة  برمجيات، و  .ذ ا

ظيمية .3 ت قدرة ا ظيميوتشمل . ا ت تعلم ا قيادة وا تاجية او  ا  ينعاملا 

يف، وا - ت تأثير، وا تفاوض، وا توجيه، وا تواصل، وا قيادة تشمل ا عاملين،  حصول علىا تزام ا  ا
ظيمي ف - ت تعلم ا افسينيشمل اما ا م تعلم من ا قدرة على ا تهديد ا عاملين، ومن الأخطاء من دون ا  ، وا

عقاب        ظيمي و  ،با ت تعلم ا ظمات يعتبر ا م عديد من ا افسية في حد ذاتهفي ا  . ميزة ت
ون  - جاح عاملاي ى ا تقودهم إ مهارة  ديها ا دما يعتقدون أن الإدارة  تاجية ع ثر إ       تزويدهم بين أ

تي         موارد ا معرفة وا هابا عملاء يحتاجو  .تلبية متطلبات ا

                                                             
1
 Robert L. Mathis ; John H. Jackson, Human Resource Management, South-Western Cengage Learning, USA, 2011  p4 

2 Wade, David, and Ronald J. Recardo, Corporate performance management: how to build a better organization 

through measurement-driven strategic alignment, Routledge, 2001, p53 
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فاءات    ي: مفهوم ا ثا مطلب ا  ا
فس، علم الاجتماع... الادارة، علم ا تخصصات  فاءة في مختلف ا مهتمين با باحثين وا تاب وا  لاقى ا

فاءة تتعلق لمفهوم ومن ثم الاتفاق عليه لان ا تحديد دقيق  بيرة  ذي تعرض  صعوبات  تخصص ا سياق وا با
فرد. ها ا تي يمتل قدرات ا مهارات وا معارف وا يفة من ا فاءة هي تو اك اتفاق في ان ا ه ه  فيه، إلا ا

فاءات أولا.   تعريف ا
ى وظائفهم اس إ تي تجذب ا داخلية ا قدرات ا فاءات هي "ا ها مساحة 1ا ن تعريفها بأ فاءة يم ، ا

تي  مهارات ا ظمةا لم ون(  يست فقط الأشياء 2تضيف قيمة )إما الآن أو يحتمل أن ت ي  تا فاءات هي با ، ا
د  تي تو طريقة ا ظمة وا م ديها أيضا صلة جد مباشرة با ون  تي ي ن تلك ا ل جيد، و قيام بها بش ن ا تي يم ا

تي تسا شخصية ا صفات ا مهارات وا فاءات هي ا قيمة الاقتصادية. ا متفوقبها ا فاءات 3هم في الأداء ا . ا
تائج أفضل من الأداء  بر وب متفوق بمهارة أ ثير من الأحيان الأداء ا تي تظهر في  يات ا سلو مهارات وا هي ا

متوسط.   ا
اتها  و ى م فاءة إ مجالات الأخرى ا باحثين في مجال الإدارة وغيرها من ا تاب وا ك مختلف ا قد ف

ميا.بطرق مختلفة، ومع ذ ية معترف بها عا تا  4 ك، يبدو أن الأبعاد الأربعة ا

معرفة -  Knowledge ا

ن تعريفها  معرفة يم قاموس  -ا تسب من خلال  -ما يعرفها ا م فهم ا وعي، أو ا فة، وا ها "الأ بأ
تشافه، أو تعلمه.  يلة مما تم تصور، ا دراسة؛ مجموع أو تش تجربة أو ا  ا

مهارات -  Skills ا

براعة" (Webster)يصف قاموس  قدرة، أو ا ها "الإجادة وا مهارة بأ يات  -ا تطبيق تم تعلمها سلو مع ا
ها.  ممارسة لإتقا ذي يتطلب ا ها وا عملي   ا

شخصية - خصائص ا  Personal Characteristics ا

زاهة  حماس وا ية وا امي دي طاقة وا ن في غاية الأهمية مثل ا روح وهي غير ملموسة، و ية، وا مه ا
صفات تفوق  تابات إعتبرت أن هذ ا زت عدد من ا وات الأخيرة، ر س تزام. في ا عزيمة، والا وية وا مع ا

مهارات ية وا تق معرفة ا  ا

                                                             
1 Rothwell, William J., Carolyn K. Hohne, and Stephen B. King, Human Performance Improvement : Building 

Practitioner Competence,  Butterworth-Heinemann,  Boston,  2007, p18 
2 Tony Grundy and Laura Brown Value-based Human Resource Strategy: Developing your consultancy role,  Elsevier 

Butterworth-Heinemann, Oxford,  2003,  P230 
3
 Edward J. Cripe,  Competency Development Guide Workitect, Inc, 2012,  pii 

4
 Crawford, J. Kent, and Jeannette Cabanis-Brewin. Optimizing human capital with a strategic project 
office: select, train, measure, and reward people for organization success. CRC Press, 2005. p60 

http://libgen.io/ads.php?md5=8F6741198A707A2DE4091208E1B3D265
http://libgen.io/ads.php?md5=8F6741198A707A2DE4091208E1B3D265
http://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&text=Edward+J.+Cripe&search-alias=books&field-author=Edward+J.+Cripe&sort=relevancerank
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خبرة -  Experience  ا

مهارات مصقو دما تصبح ا ممارسة، وع معرفة على ا ن تطبيق ا دما يم خبرة ع تسب ا شيء ةت ، إن ا
ما يصف قاموس  مهارة.  معرفة وا خبرة تزيد من ا حد لأن ا د هذا ا عظيم لا يتوقف ع ك ".  Websterا ذ

مهارة". معرفة أو ا م ا ى ترا شطة تؤدي إ ة في الأحداث أو الأ فعا ة ا مشار  ا
يا فاءات. ثا واع ا  أ

ية .1 تق فاءة ا ية وا سلو فاءة ا  ا
موارد  د ا يةتست تق ية وا سلو فاءات ا مقام الأول على مفاهيم ا فاءة في ا بشرية على أساس ا  ا

ية  . أ سلو فاءات ا  ا

تائج في ظل اقسام  تحقيق  مطلوب  سلوك ا وع من ا ية، أي  سلو توقعات ا ية تحدد ا سلو فاءات ا ا
ا با تي تعرف أحيا قرار. وا ع ا قيادة وص فريق، الاتصال وا اعمة ". مثل عمل ا مهارات ا  سم 'ا

ية  سلو فاءة ا هج ا ى  قيادي في تحديد وتعميم مفهوم  ( McClelland, 1973)أول من دعا إ ن ا
ان  فاءة  اجح   ( Boyatzis ,1982)ا تي تميز الأداء ا عوامل ا يلة من ا ه توجد تش ذي أجرى بحوثا  أثبتت أ ا

جاحا، وتشمل هذ  ية، ووصفمن الأداء الأقل  سلو خصائص ا خبرة وا دوافع وا شخصية، وا صفات ا عوامل ا    ا
(Boyatzis ,1982 )  توظيف في ذي يلبي طلبات ا سلوك ا ى ا شخص تؤدي إ ها قدرة موجودة في ا فاءة بأ ا

مرجوة. تائج ا تي، بدورها، تجلب ا ظيمية وا ت بيئة ا   إطار معايير ا

ية  . ب تق فاءات ا  ا

قيام بدور  مهارات( على ا معارف وا ون قادرا )ا فرد أن يعرف وي ية تحدد ما يتعين على ا تق فاءات ا ا
يست  فردية ، فهي  ى الأدوار ا عامة )مجموعات من أدوار مماثلة(، أو إ ل فعال. وتتعلق هذ إما الأدوار ا بش

ي سلو فاءة أساس ا رغم من وبطب-عادة جزءا من إطار ا ظر على ا د ا حال ترتبط ارتباطا وثيقا وهما ع يعة ا
دور.   وتقييم متطلبات واحتياجات ا

ظيمية .2 ت جماعية وا فردية وا فاءات ا  ا

ظيمية  ت فاءات ا اء ما يسمى با ى ب يفها ا تهي بعد تو فاءات فردية وجماعية ت ى  فاءات ا ما تقسم ا
ل  ش ه ا  (.7)رقمما يبي
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ل رقم ش فاءات (:4)ا اء ا ية ب  حلزو

 
Source: Ulrike Magrhofer, management stratégique, Editions Bréal, Paris, 2007, p.26 

فردية . أ فاءات ا  ا
جماعية . ب فاءات ا  ا

ه  ما عبر ع ه و فردية لأ فاءات ا يف ا اتجة عن تو جماعية قيمة مضافة  فاءات ا  Le)تعتبر ا

Boterf, ) 1 ها، فهي تتعلق ون م تي تت فردية ا فاءات ا ن اختصارها في مجموع ا فرق لا يم فاءة ا فإن 
تي  فردية وا فاءات ا تي تتأسس بين ا تفاعلات ا وع ا بير ب ل  واقع  se forgentبش برهان على ا خبرة وبا با
ية: تا ات ا و م تظم حول ا جماعية ت فاءات ا جماعي. وا تدريب ا  وبا

 تشارك( ا د حدوث خلل مثلا( أو  le partageتقاسم )ا ل ما )ع تشارك مثلا في تقديم مش من خلال ا
ل واحد. تي يجب أن يحترمها  قيود ا سق ما وا مشترك  تقديم ا ة بلوغ  هدف ما وأيضا ا د محاو  ع

 لغة مع طرق الاتصال في ا ييف هذ ا مجموعة وت غة خاصة با وجود  فعال  وضعيات الاتصال ا
ية...(. ية، وضعيات استعجا شطة روتي تي تم معايشتها جماعيا )أ  ا

  تفاوض قدرة على ا ا فريق مثلا  فؤ بين أعضاء ا تعاون ا ة حدوث صراعات،  a froidا في خا
جماعي، ... ل واحد في الأداء ا تظر من  تي تث مساهمة ا  وأيضا وضوح ا

 .لتجربة جماعيا  معرفة_تعلم 
فاءات . ت ظيمية ا ت  ا

ا تجدر  صريحة، وه معارف ا ية وا ضم معارف ا مستمر بين ا تفاعل ا ظيمية عبر ا ت فاءات ا اء ا يتم ب
ذي طور  فاءات و ا اء ا ية ب ى مفهوم حلزو ا الإشارة إ تي تمر 2 (Nonoka, 1994)ب معارف ا ية ا امي يبين دي

                                                             

ح    ردي ص ءة ال ريف الك رد ت د   1ل

1
 Le Boterf Gay, l’ingénierie de la compétence, Éditions d’Organisation. París , 1999, p 112 

2 Ulrike Magrhofer, management stratégique, Editions Bréal, Paris, 2007, p.26 
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تهي إ ت جماعة  ى مستوى ا فردي إ مستوى ا ظمات تعتبر ك من ا م ظيمي. ا ت مستوى ا  répertoireى ا
فردي،  مستوى ا ظمات )ا م ل مستويات ا موجودة في  ية وصريحة( وا معارف )ضم مختلفة من ا واع ا لأ

ظمة(. م مجموعة، ا  ا
ثا ها. ثا قريبة م مفاهيم ا فاءة ببعض ا  علاقة ا

ظيمية وحسب  ت ميادين ا ه حسب ا سج روابط مميزة مع عدد لا بأس به ما يلاحظ ا فاءة ت الأوقات فإن ا
ها أو حتى تتعارض معها. حالات بديلة ع ون في بعض ا ن أن تتقارب أو أن ت تي يم مفاهيم ا  من ا

مورد .1 فاءة وا  ا

ن أن تعرف بصفة  1(Penrose, 1959)حسب  تي يم ة ا ام خامات ا موارد تمثل مجموع ا فإن ا
شاط. وعليه مستقلة عن بعضه حاقها بوظيفة أو  ن تعريفها إلا من خلال إ فاءة لا يم بعض، في حين أن ا ا ا

مورد  ظمة فإن ا م تدفقات، وبهذا على مستوى ا فاءات عبارة عن ا ظمة وا م موارد رصيد في ا ن اعتبار ا يم
فاءة هي ما تعرف عمله. مؤسسة وا ه ا  هو ما تمتل

فاءة والأهلية .2  ا

فرد سواء عن طريق  الأهلية تسبها ا ات ي موارد من معرفة ومعرفة_عملية وسلو تج عن ا ل ما ي هي 
موارد في  فاءة هي استخدام هذ ا ية، في حين أن ا مه شطة ا وين أو عن طريق ممارسة مختلف الأ ت ا

مفاتيح ي فإن الأهلية تمثل علبة ا تا ى طريقة  2وضعية ما. وبا فاءة تؤشر إ عامل وا تي يحتفظ بها ا ا
علبة.  هذ ا واقعي   الاستعمال ا

لأهلية  موارد واستخدامها، وحسب مقاربة جد جوهرية  فصل بين حيازة ا ا ا ه يم تمييز يفترض أ هذا ا
يد على أن الأهلية هي عقد اجتماعي على اعتبار أن  تأ ا يجب ا فرد، وه تان في ا ام ان  و هما ت فاءة فإ ل و

بحث ع ة ما  ى إلا بدلا ها مع يس  فرد  تسبها ا تي ي صفات ا علاقة ا ن وصفه والاعتراف به في إطار ا
ي موارد لا يُعترف بها ومن  تا فرد وبا عديد من صفات ا عمل ا علاقة مع صاحب ا ية، بعبارة أخرى في ا مه ا

عمل يشتري.   عامل يبيع صاحب ا ها لا تدخل فيما ا ل بساطة لأ  ثم لا يتم تأهيلها ب
يبة اجتماعية هدفها تأهيل  تي يتم والأهلية هي تر تقدير ا ظر طرق ا عمال مرتين مرة من وجهة  الأفراد ا

ون  قا ترتيب في سلم ا ظر ا ذي يقومون به(، ومن وجهة  عمل ا هم )ما ا تظر م ما هو مُ سبة  اتباعها با
شخص  ي فا تا لأهلية وهي طريقة وصف وبا لا جديدا  فاءة هي ش لعاملين. وعليه فإن ا الأساسي الاجتماعي 

ه في سلم ترتيب الأجور.يت ا م سبة  تاج ومرة با فاءة سياق الإ مساهمته في  سبة   م تأهيله مرتين مرة با

                                                             
1  Dejoux, Cécile, Les compétences au cœur de l'entreprise, Ed. d'Organisation, paris, 2001, p.318 
2
Zarifian Philippe, Le modèle de la compétence, éditions Liaisons, Paris 2004 p.11 
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فاءة والأداء .3  ا

ظر  فاءة وحسب وجهة  ل سبة  ة خاصة با ا 1أخذ مفهوم الأداء م
(Chamsky)   ن أن يرادف ه يم فإ

ا جاز ا ها باعتبار الا فاءة أو أن يقترب م فاءة(.مفهوم ا ل د  مو سياق ا ل رقم   ا ش ظر ا فاءة )أ  تج عن ا

د تحديد معايير الأداء .7 يات ع سلو فاءات وا فرق بين ا  ا

يات   سلو فاءات وا س ينمختلف مفهومينإن ا ع ن أن تؤثر على الأخرى، وا هما يم واحدة م ن ا ، و
س،  ع د  با فصل ع ل م ن تحليلهما بش ه لا يم ك فإ موظفومع ذ لحصول على أداء ا قرار   2 .اتخاذ ا

ل رقم ش د تحديد معايير الأداء  (:3)ا يات ع سلو فاءات وا  ا

 
 
 
 
 

 

 

 

Source : www.performancemagazine.org 

ون من ثلاثة أبعاد  فاءة تت ه من قبل فإن ا ا  ما تعرض  :رئيسية هيو

 بعد الأول قدرة هو ا تي تتمثل فيا ثر  ، ا شاط أو أ جاز  ه من إ تي تم داخلية وا شخص ا يات ا ا إم
جودة ة، وعلى مستوى معين من ا حو  ، في حين أنبطريقة معي موظف  زعة ا موهبة يمثل  وجود ا

جاح، أما ن أن ستعدادات فهي سمة داخلية الا أداء متطلبات أو مهام محددة ب اس ويم د مع ا تو
مو تي يوجد فيها عجز تام  ت حالات ا ن أن يتم تطويرها في ا ن لا يم ى أعلى، و ى إ من مستوى أد

ة ك ، لأداء وظيفة معي عمل -وذ عاملين من اجل تطويرها في سياق ا فاءة ا هن ب ت  -ومن أجل ا
ى ا تي قد تؤدي إ ضروري تحديد أولا  قدرتهم ا ه من ا  .فاءةفإ

                                                             
1 Castellotti V, Bernard PV, la notion de compétence en langue, Editions ENS, Lyon, 2002, p.10 
2 Alexandra Blaga, what is the difference between competencies and behaviors when establishing  performance criteria, 

October 9, 2014 

http://www.performancemagazine.org/what-is-the-difference-between-competencies-and-behaviors-when-establishing-

performance-criteria/ 

 

http://www.performancemagazine.org/
http://www.performancemagazine.org/author/alexandra-blaga/
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 ي ثا بعد ا معرفةهو  ا ظرية ا معلومات ا موظفين جميع ا معرفة يستوعب ويفهم ا ه من خلال ا ، لأ
شاط معين متعلقة بأداء مهمة أو  ى أو  .ا ن أن يب ذي يم بعد ا معرفة هي ا قدرة، فإن ا مقارة مع ا با

سابقة معرفة ا ظر عن مستويات ا سياق  .يُطور، بغض ا ن أن يشارك أيضا، في ا ظيمي، يم ت ا
دراسة عمل أو ا دورات وورشات ا معروفة مثل ا مية ا ت  .لموظفين في برامج ا

 ث ثا بعد ا ذي يأتي  ا ملا فاءة هو ي مهارة ا جاز  ا موظفين لأداء وا  تي تعتمد على براعة ا ، وا
ة د مستوى معين مع سرعة معي وقت  .شاط أو مهمة، ع ميتها وتطويرها مع ا ن ت مهارة يم وا

براعة في الاداء. شف عن ا تي ت تدريبات هي ا ممارسات وا تدريبات لأن هذ ا ممارسات وا  با

ية على ثلاثة أبعاد رئيسية يات مب سلو  :أيضا ا

  بعد الأول عن معتقداتيعبر ا معتقدات ا خارجية، وا بيئة ا لمرء فيما يتعلق با داخلية  ثر من  ا أ
قائمة  ثقافة ا معتقدات على ا ظم ا اء وتطوير  زمن، ويتم ب ذي تطور مع ا يقين ا ها تمثل ا الآراء لأ
ه من الأسهل  ظمتهم يجدون أ قيم م موظفين بقيم شخصية مماثلة  ذا فإن ا قيم الأساسية.  وا

معت ظيمية، وتحدد ا ت ثقافتها ا تصرف وفقا  ظمة وا م دماجهم داخل ا بعد ا تي تمثل ا مواقف ا قدات ا
ي.  ثا  ا

  مو ي موقف تجا شيء أو شخص ما دون تعبير صريح،  قفاا ي تب ل غير مباشر مما يع هو ش
ها دون أن يصبحوا  و لموظفين تحت إدارة عاطفية جيدة أن يحافضوا على مواقفهم أو يعد ن  ا يم وه

ظيمي.  ت هم ا سلو  عائقا 

  عمليمثل ي يعرضون معتقداتهم  ا تا فسهم با موظفين أ ه يُظهر ا ذي من خلا ث ا ثا ي ا سلو بعد ا ا
 ومواقفهم. 

ك ذ يات ومن ثم تفسر وفقا  سلو فاءات وا فصل بين ا موظفين يتم ا د اختيار معايير لأداء ا في ، و ع
اسبة م وظيفية ا قدرات ا مواقف ا ثير من الأحيان ا ن أن ترافقها ا ن ةخاطئيم شخص يم . وهذا ما يفسر أن ا

صحيح، أو وفقا  طريق ا ك في ا م يقوم بذ ن  وظيفية، و مهام ا جاز ا اسبة لإ م فاءة ا ديه ا ون  أن ت
ظيمية. ت ثقافة ا ظمة أو ا م   سياسات ا

بشرية3 موارد ا فاءات إدارة ا  . 
ا  مقصود ه فاءات وا بشرية عليها أن تمتلك  موارد ا ة فإن إدارة ا ون فعا معارف ومعارف_عملية اي ت

ة أيضا و ي  .1ومعارف_ا

                                                             
1
 Louarn Jean-Yves, les tableaux de bord ressources humaines : le pilotage de la fonction RH, Editions Liaisons, Paris, 

2008, p.191 
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 معرفة ية:ا تا ميادين ا بشرية عليها أن تمتلك معارف في ا موارد ا  : إدارة ا

ظيم الأفراد - بشرية ت موارد ا  تسيير ا

ظمة )أهداف  - م شطة ا تسيير والاستراتيجيات...(.أ ع وا ص تائج وسياقات ا ويات و  وأو

مؤسسة أيضا. - مؤسسة وثقافة ا  تمويل ا

 ممارسة:معرفة_عملية فاءات ا م في عدد معين من  بشرية عليها أن تتح موارد ا  : إدارة ا

بشرية - موارد ا ية في مختلف أوجه تسيير ا تق خبرة ا  ا

فرق و  - دارة ا زبائن ومن ثم تحليلها، عرض تسيير الإدارة وا  زبائن )الاستماع لاحتياجات ا صح ا
تفاوض...( خدمات، ا  ا

ل - مشا عمل بفرق والاتصال وحل ا زاعات وا  إدارة ا

 ة و ي مواقف:معرفة_ا بشرية عليهم امتلاك وتطوير بعض ا موارد ا  : أعضاء إدارة ا

زملاء -  احترام ا

لطافة  - مجاملة وا  La courtoisieا

فرقتف -  ير ا

ة - مرو  ا
1قدمت أعمال 

(Katz, 1974)  ية وبين الأشخاص تق ثلاثة ا فاءات الإدارية الأساسية ا ل زخرفة رائعة 
مفاهيمية.  وا

ية .1 تق فاءات ا  :ا

فاءات من  ي يمارس عملهن وهي  ه  ضرورية  مدير وا ها ا تي يتق يات ا تق تمثل مجموع الأدوات وا
ها  صعب تعريفها لأ تسويق...وهي تتغير حسب ا ي أو في ا ية أو في الإعلام الآ ما ون في ا متعددة فقد ت

وين  وين أوي وت معارف من تجارب وت فاءة الإدارية هي ثمرة ا مدير. وا ون فيها ا تي ي وضعية ا مؤسسة وا ا
ت ه با فاءات سيسمح  هذ ا مدير  ما أن إتقان ا قدرات،  عمله )معرفة مستمر والاستعدادات وا فعال  فيذ ا

يات...(. تق مؤسسات وا تجات وا م  ا

علاقاتية )بين الأشخاص( .2 فاءات ا  :ا

ديه  ون  مدير يجب أن ت عاملين لأن ا يزة وتعاون من ا حصول على ر لمسئول با فاءات  تسمح هذ ا
تاب يتحدثون عن دور  ا بعض ا ي يستطيع تسيير فريقه، وه قائد  مية  le coachصفات ا ت ذي يهدف  ا

                                                             
1 Barabel Michel et Olivier Meier, Manegeor, Editions Dunod, Paris, 2006, p-p.197-199 
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فاءات  ثر.هذ ا عمل أ مؤسسة وأيضا ترغيبهم على ا عاملين وتعبئتهم من أجل إدماجهم بأهداف ا فاءة ا
تسيير  جد مهارات ا ما  ة  مشتر هم حول الأهداف ا يفية تحفيز الآخرين وتعبئتهم وتمري ك في  ذ تختص 

ت ف والاحترام وتطوير الآخرين و حسن ا تآ ية. وا مسئو تعهد با مبادأة وا  صرف وأخذ ا
تي  (Leadership Forecast, 2003)وحسب دراسة   5532فا و ظمو  5122قائدا و 5322 على اجريتوا

ز على  54محترفا من  فعال يرت قائد ا ة وُجد فيها أن ا لتغيير _فاءات 52دو تفتح  ة وا مرو مفتاح وهي: ا
مية  صح وت تأقلم(، معرفة  عا)ا خارجية  ملين معهما داخلية وا ة ا شرا اجح(، إتقان ا اء فريق  تحقيق أهدافهم )ب

لوقت. ة  دارة فعا مهامه، وا  وية  عطاء أو اء علاقات عمل إستراتيجية(، وا   )ب
لازمة  بشرية بقدرات الاتصال ا فاءات ا ى ا جزت عادة ما تُحا تي أ مختلفة ا دراسات ا ه في ا لاحظ ا

ف ون دور لتفاعل ا ها ضرورية من أجل أن ي م عليها أ تي حُ تسعة ا فاءات ا عال مع الآخرين، مثلا من بين ا
محافظة على علاقات مع  قدرة على ا فاءات اتصال ) ا خمسة الأوى هي  فاءات ا جد أن ا مدير فعالا  ا

قدرة على نمرؤوسيا تفاوض، ا قا قدرة على نمرؤوسياعلى تحفيز  درة، ا قدرة على ، ا ات إعلام، ا خلق شب
موارد( قدرة على توزيع ا قرارات في ظروف جد معقدة وا  .  (Mintzberg, 1973)اتخاذ ا

د  فاءات الاتصال  (Bass, 1990)ما يؤ اك علاقات ايجابية بين  ت أن ه عديد من الأعمال بي على أن ا
جح  شأن  في دراسة معقدة  (Penley, Alexander, Jernigan, Henwood, 1991 )لمسيرين وأدائهم، وفي هذا ا

ية: تا معايير الأربعة ا ذين تحصلوا على أحسن مجموع في ا ية هم هؤلاء ا ثر فعا مديرين الأ  جدا في تبيان أن ا
قوي(،ا - شفهي)ا د الاتصال ا ار ووضوحها ع  تعبير عن الأف

ي(، - قو شفهي)ا تعبير ا مدير على ا  مقدرة ا

تابية، - قيام باتصالات  مدير على ا  مقدرة ا

ة ما. - د تمرير رسا اسبة ع م يزة الإعلامية ا ر َة اختيار ا  مَلَ

ها   تي أشار  سياسية وا فاءات ا ل تطرق  زوم ا ى  ا إ تي تسمح  (Katz, 1974)ما تجدر الإشارة ه وا
ي سلطة رسمية وغير  تا مؤسسة وبا ة في ا ا ل من لمدير بأن يضمن م ك   )رسمية، حيث اقترح بعد ذ

Pavett et Lau, 1983)   لمدير بأن يُقوي ها تسمح  فاءات لأ ف رابع من ا ص سياسية  فاءات ا أن تُعتبر ا
فاءات  ظر أخرى تُعتبر ا ي قاعدة سلطة، في حين وحسب وجهة  وضعه وبأن يُؤسس اتصالا جيدا أو بأن يب

ب فاءات ا سياسية جزءا من ا  شرية.ا

ية .3 مفاهيمية أو الإدرا فاءات ا  :ا
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ية تُعبر عن معرفة فاءات إدرا مدير في حاجة  عملية -مواجهة وضعيات معقدة وغير متوقعة ا
interprétatif  تساعدهم على ترجمة توجهاتهم في مؤسستهم أو في محيطهم(Beaucourt et Louard, 1998) 

طريقة  س ا فاءات تع واضحة. وهذ ا قرارات ا مقدرة على اتخاذ ا حصول على رؤية شاملة وا وهذا من أجل ا
س بقوة  ي فهي تع تا اقضة وبا ية من أجل إدارة وضعيات مفارقة ومت ذه مدير عملياته ا ي بها ا تي يب ا

تي يقومون بها في محيطهم. مديرين وتحليلات ا  اختيارات ا
تي تسمح بمعرفة (Hatchuel, 1994) ما ميز فاءات ا ية، من جهة ا فاءات الإدرا وعين من ا -بين 

فاءات معرفة فهم ومن جهة أخرى  تويف.-ا  ا
عاملين على مديريهم  م عليها من طرف ا ح تي تم ا فاءات ا ل ي فهو مثال  تا  :IKEA1أما ا

مدير عليه أن يحسن الاستماع قبل إصدا - مالاستماع: ا  ر أي ح

عقبات - يف يتحدى ا ا وأن يعرف  ون متم ل: أن ي مشا  حل ا

مواهب - توازن بين ا فرق: بضمان ا مية ا  ت

فردية. - فروق ا فاءات وا عمل حسب ا عمل: يوزع ا  توزيع ا

ثقة. - تفاهم وا ثقة: عليه أن يشجع على الاحترام وا  ا

ي - طي  عمل ا لقيام با تفويض: يقوم بتفويض الآخرين  ضروري أن يقوم به شخصيا.ا  س من ا

جودة. - ون مثالا بمعايير مرتفعة من ا قدرة: عليه أن ي  ا

بيرة من أجل تحسين الأداءات. -  تحديد الأهداف: عليه أن يضع تحديات ويطبق ضغوط 

فريق. - ل أعضاء ا ية ويحترم  ل فعا سق ب سيق: عليه أن ي ت  ا

فريق  - ل أعضاء ا ة: عليه أن يشرك  مشار ل.ا مشا ة حل أهم ا د محاو  ع

تي تتوافق  فرد وا ها ا تي يمتل قدرات ا مهارات وا معارف وا فاءة هي مزيج من ا قول ان ا ن ا مما تقدم ام
فاءات  فاءات جماعية، و فاءات فردية، و ظيمي هي  ت سياق ا فاءة في ا واع ا مطلوبة، وأ مع معايير الأداء ا

ظيمية.  ت

ي:  ثا مطلب ا فاءاتا ظمات تسيير ا م  في ا
فاءة استدعى دمجه  موذج ا شطتها ظهور  توجيه ا يصبح أداة  بشرية  موارد ا في جميع ممارسات ادارة ا

ى  ى تقييم الادء، ا تعيين ا توظيف وا ى ا لوظائف_ ا تقديري  تسيير ا فاءات _ ا من تخطيط الاحتياجات من ا

                                                             
1 LSA, IKEA : les salariés jugent leur patrons, numéro 1896, 10 septembre 1998 
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مس ى تسيير ا مية، ا ت وين وا ت دت ا ظمات قد تج م ون ا افئات، بهذا ت م ى الاجور وا وظيفي، وحتى ا ار ا
مسعى.   فعلا في هذا ا

فرع الأول فاءات :ا مسعى ا ثلاثة  مستويات ا فاءات وا  مفهوم تسيير ا
فاءات  اولا:  مفهوم تسيير ا

1ما لاحظه
(Defélix, 2003)   ا هو جديد ه فسها، ا بشرية  موارد ا هذا قديما قدم إدارة ا شغالا  فإن ا

l’instrumentation  وات ذ س تي تطورت شيئا فشيئا م موارد  2991 ا فاءات في إطار وظيفة ا ل ضمان تسيير 
بشرية.  ا

جدول رقم فاءاتبعض تجميعية  (:5)ا  تعاريف تسيير ا
اتب تعريف ا  ا

(Defélix, 2003) 2  فاءات فردية وجماعية هي بحاجة تساب  بحث عن ا ظمة، ا لم سبة  ي با فاءات يع تسيير ا
شيطها وتعديلها  ها، وأيضا ت

(Beirendonck L, 

2006) 3  

مية شطة موجهة لاستغلال وت مجموعات بهدف  -بطريقة مثلى -مجموع أ فاءات الأفراد وا
مؤسسة وتحسين  ة ا  الأداءات.تحقيق رسا

ي،  مه تطوير ا تي ستعين، في هذا الإطار ا موجودة أو تلك ا فاءات ا مية ا هو استخدام وت
ك، هي  ن قبل ذ لها أهدافا في حد ذاتها،  يست  دارة الأداء  توظيف والاختيار وا  تدريب، ا ا

مؤسسة تحسين أداء ا  وسيلة 
(Meignant A, 

2004)4 

بشري موارد ا تسيير ا فاءات هي موذج  دوام  لمؤسسة بأن تمتلك على ا ة يسعى لأن يسمح 
سبة  مستخدمين وأيضا من أجل الإبداع، وبا زبائن  أو ا توقعات ا ها من أجل الاستجابة  بحاجة 

لحفاظ على قابلية استخدامه ته و تسيير مه  لفرد هو بوصلة 
(Allègre C 

&Andréassian A, 

2008)5 

توا فاءات با موارد تسيير ا ه قد أصبح أداة أساسية في تسيير ا تقدير فإ زي مع وظيفته في ا
حقيقي  فهم ا ة وبا ل مه د ممارسة  مطلوبة ع فاءات ا تعرف على ا بشرية فهو يسمح با ا
تجهيز بمفهوم مهم فيما يخص:  ية، وبا مه مسارات ا فيذ ا مؤسسة، وبتسهيل ت لمهن با

توظيف، توجيه وتقييم الأجراء معارف، إدارة ا تدريب، إدارة ا  hauts potentiels، ا
تعويضات.  وا

مصدر: ورة ا مذ مراجع ا اءا على ا باحثة ب  من إعداد ا
ثر تلاءما مع  ون استعداداتها أ قدرة على توفير قوة عاملة ت ظمة هو ا م فاءات في ا هدف من تسيير ا ا
فاءات  حصول على ا سق ا فاءات من جهة هو توجيه  وظائف، وطموح تسيير ا شاط في إطار ا متطلبات ا

                                                             
1
 Mélanie Antoine, Deflandre Dimitri, Pichaut François, Néodanien Frédéric, Renier Nathalie, Faut-il bruler la gestion des 

compétences ? Une exploitation des pratiques en entreprise, de Boeck supérieur, 2006, 
2 IBID 
3
 Beirendonck Louvant, Tous compétent : le management des compétences dans l’entreprise, de Boeck supérieur, 

Bruxelles, 2006, p33 
4
 Meignant Alain, le DRH : Partenaire stratégique, Editions Liaisons, Paris,  2004, p25 

5 Allègre Claude Blanche, Andréassian Anne-Elisabeth, Gestion des ressources humaines, Boeck Supérieur, Bruxelles, 

2008, p24 
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فاءات توظيف، ومن جهة أخرى تسيير ا ظمة من خلال سياسة ا م معرفة  من خارج ا يسمح بتسيير تحول ا
قل  سياسة ا فاءات وأيضا  مية ا ت مستخدمة  وين ا ت سياسة ا فعال  توجيه ا لعاملين من خلال ا عملية  ا

داخلي  ظيمي ا ت  .mobilitéا

ل رقم ش فاءات (:1)ا  محيط تدخل تسيير ا

 
 
 
 
 
 
 
 

Source :www.anact.fr/web/dossiers/travail_developpement_des_personnes 

ك  ى ذ ما خلص إ فاءات  (Gilbert, P, 2002)تسيير ا
تعرف، 1 طوي على ا تي ت شطة ا يُغطي مجموع الأ

ل رقم  ش بلوغ أهداف الأعمال، وا اسبة  م فاءات ا حفاظ على ا مية وا تساب، ت تي  3ا مختلفة ا يوضح جيدا الآثار ا
مؤسسة من تظرها ا فاءات«ت بشريةتسيير ما أن  . » تسيير ا موارد ا ل وظائف تسيير ا دمج في  فاءات ي يف  ا ف

جدول رقم  ون هذا الأثر، هذا ما يوضحه ا  .3ي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 Gilbert Paquette, Modélisation des connaissances et des compétences : un langage graphique pour concevoir et 

apprendre, Presse de l’Université du Québec, Québec, 2002, p169 

مية  ت
ييف  وت

فاءات من  ا
داخل  ا

حصول  ا
على 

فاءات من  ا
خارج  ا

تسيير 
فاءات  ا

وين ت  سياسة ا

سياسة 
توظيف  ا

قل  سياسة ا
داخلي  ا

http://www.anact.fr/web/dossiers/travail_developpement_des_personnes
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جدول رقم بشرية (:1)ا موارد ا فاءات في وظائف تسيير ا دماج مقاربة تسيير ا  ا

شطة فاءات الأ  مساهمات تسيير ا
وين ت تعرف عليه الاحتياجات من ا تعرف  ا جماعيةا فردية وا فاءات ا ذي يجب الاحاطة به على مستوى ا حراف ا  على الا

وين ت امج ا تعرف عليها تصميم بر تي تم ا فاءات ا مية ا ت لازم  محتوى ا  اختيار ا
وين ت مرغوبة شر ا فاءات ا مية ا ت تعلم  يات ا  اختيار تق
وين ت قياس  تقييم ا لازمة  معايير ا ويناختيار ا ت ية ا  فعا
وين ت تعلمات متابعة ا قل ا تي يجب ملاحظتها وتعزيزها  فاءات ا  ا

بشري مال ا فاءات تقييم رأس ا مؤسسة فيما يخص ا  تقدير أصول ا
لوظائف  تقديري  تسيير ا فاءات GPECا طلب فيما يتعلق با عرض وا  تخطيط ا

عاملين فا تعيين ا ملائمة بين ا بحث عن ا صبا لم مطلوبة  عاملون وتلك ا سبها ا تي ي  ءات ا
وظائف صب تحليل ا م خلفية ا شامل  دقيق وا تعريف ا  ا
صب اختيار الأفراد لم لمرشحين  دقيق  وصف ا  من خلال ا

مترشحين فاءات تم اعدادها مسبقا تقييم ا ة  ون حسب شب تقييم ي  ا
ز على معايير  تقييم الأداء تقييم يرت مرغوب وممارسات تميزا سلوك ا ا  محددة 

عاملين يد ا فاءاتهم تج مية  ت يات فردية  مسؤو  من خلال تفويضهم 
وظيفي مسار ا لعاملين تسيير ا ح وطموحات محتملة  ز على مصا  توجه يرت

ل الأجور  وظائف هي س تعقد ا  معطيات تع
افات م بشرية ظام ا موارد ا تشجيع ا  وهي وسائل 

Source : Rivard Patrick, Martin Lauzier, La gestion de la formation et du développement des 

ressources humaines Pour préserver et accroître le capital compétence de l'organisation, presses de 

l’Université de Québec, 2013, p35 

جدول رقم   ه  (1)لاحظ من ا ن من خلا بشرية يم موارد ا توجيه وظائف تسيير ا فاءات هو وسيلة  أن تسيير ا
لوظائف. لازمة  مطلوبة وا فاءات ا عاماين مع ا تسبها ا تي ي فاءات ا  مواءمة ا

ظمة وهذا ما يتطلب مجهودات دعم  لم ميزات  عديد من ا ن أن يأتي با فاءات يم ظام تسيير ا لجوء  إن ا
ظمة وأهدافها وتحيي م ظام تبعا لاحتياجات ا ذا يجب إعداد هذا ا تي تبدو في بعض الأحيان ذات عبئ ثقيل،  ن وا

وين وفي  ت ذي تسخدمه في ا فاءات ا بروفايل ا ها اختصار في وصف قصير  ظمة صغيرة يم م سبة  وقيودها. فبا
ن تطوي مم بيرة من ا ظمات ا م ة اختيار الأفراد، أما في ا حا فاءة وفي هذ ا ل  ظاما يحتوي على وصفا مفصلا  ر 

فاءات  معطيات وهذا ما سيسمح بإعداد بروفايل  بيرة من ا مية ا ى برمجيات خاصة لإدارة ا لجوء إ ضروري ا من ا
عدا مقاربة تحترم مبادئ ا اصب تبعا  م تقييم ا عاملين  صب عمل مع ضرورة وضع رابط مع بروفايل ا  ة.ل م

مزدوج حسب  امل ا ت طوي على هذا ا ه ي اجح  تطبيق ا عمودي لأن ا امل ا ت امل الأفقي وا ت تحدث عن ا ا  وه
ل رقم  ش   .(4)ما يوضحه ا
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ل رقم ش فاءات (:7)ا تسيير ا عمودي  امل الأفقي وا ت  ا

 
 
 
 
 

 
 
 
 

  Source : Beirendonck Louvant, Tous compétent : le management des compétences dans 

l’entreprise, de Boeck supérieur, Bruxelles, 2006, p34 

عمودي_  امل ا ت  ا
فاءات يجب إذن اختيارها،    ظمة، هذ ا لم رؤية الإستراتيجية  ة وا رسا بشرية مع ا فاءات ا ي تأقلم ا يع

ظمة، م ة ا ميتها بطريقة تضمن مساهمتها في تحقيق رسا ظيمها وت  ت
امل الأفقي_  أما  ت  ا

بشرية  موارد ا شطة تسيير ا تأقلم فيما بين مختلف أ ي به ا فاءاتو  ،ع ل  ا ا تش تأقلم.  موجهه هذا ا ي   مثا
فاءات في تحقيق  ذي يلعبه تسيير ا مهم ا دور ا عمودي يبين ا امل بوجهيه الأفقي وا ت إن هذا ا

ها  تي عبر ع ظمة وا م 1إستراتيجية ا
Meignant ;A)

  (  :ل أسئلة تي يشتريها  « على ش فاءات ا ما هي ا
ذين يحملون هذ  ساء ا رجال وا جعل ا ا أن  يف يم ها غدًا؟  تي سيطلبو يوم؟ وما هي تلك ا ا ا زبائ

اسب  ظيم م ن إعطاءهم قيمة بفضل ت يف يم فاءات متوفرين ومحفزين؟ و فاءات  « لأن   »مل ؟ لعا ا
حصول على أفضل ا ا با تي تسمح  حصول عليهم.هي ا ى ا تم ذين  زبائن ا  2زبائن من بين هؤلاء ا

يا فاءات: ثا مسعى ا ثلاثة  مستويات ا  ا
ممارسات  ماط، ا ن حسب الأ ظمات  م ة في ا ا تدريج م فاءات أخذ با فاءات أو الإدارة با مسعى ا
فاءة ومدى أهميته في  ير استراتيجي حول مفهوم ا ى تف اصب إ لم ها أن تذهب من وصف بسيط  وع ويم تت

ما ن تمثيلها بهرم  ى ثلاث مستويات يم فاءة إ هج ا ف  ذا صُ ظمة.  م ل  ا ش  3 .(8)رقم هو موضح في ا
                                                             

1
 Meignant. A, OP, CIT, p25 

ا الاسبانية   2 ة ال س  Meignant. A, OP, CIT, p24نقلا عن :  (Sol Media)مسير س
3 Cohen Anick & Annette Soulier, Management par les compétences, Editions Liaisons, Paris, 2004, p21 
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ل رقم ش فاءات (:8)ا تسيير ا ثلاثة  مستويات ا  ا

 
 

  
 
 
 
 

  
Source : Cohen Anick & Soulier Annette, Management par les compétences, Editions Liaisons, paris, 

2004, p22 

مستوى  فاءات :1ا  تسيير ا
فاءات، وهو مستوى وصفي يسمح بإعطاء   مرحلة الأوى في مسعى ا  Etat desوهو مستوى الأساس يعتبر ا

lieux  ون دورها من جهة فهرسة تي سي بشرية وا موارد ا ون بقيادة إدارة ا مسعى ي ظمة. ا م ما هو موجود با
م مهن في ا مطلوبة من ا فاءات ا ها الأجراء بغرض ة، ومن جهة أخرى جرد ظممجموع ا تي يمل فاءات ا ا

م مهن و وظائف ا ا ظمبلوغ أحسن تلاءم بين الاحتياجات  مستوى. الاهتمام ه لأشخاص في هذا ا موارد  ة، وا
متعلقة  ية ا تق فاءات ا فين: ا ميز ص ا أن  ا يم اصب وه م تي ترتبط مباشرة با فاءات ا ون خاصة با ي

فاء ة، وا مه صب. transversaleات مباشرة با م مستخدمة في ا  ا

فاءات :2مستوى ا  إدارة ا
ى   مستوى إ سابق، حيث يسعى هذا ا لمستوى ا فاءات  تسيير ا تشغيلي  مستوى يساهم في الاستخدام ا هذا ا

فِرق مهن بغرض تحسين أداء ا فاءات ا مية  تي تصبح . ت تشغيلية ا محي أمام الإدارة ا بشرية ت موارد ا وظيفة ا
les vecteurs فاعلين ي ا تا مسعى وبا ه يتوجب . مفتاح-ا صعب استخدامه لأ يات، من ا لمسئو تقال  هذا الا

لم يومية  ممارسات الإدارية ا حو ا مسعى  فاعلين ويسمح برُسُو ا بر عدد من ا  .ةظمإشراك ا
مستوى  فاءات : 3ا  الإدارة با

لتعرف على   بشرية  موارد ا عليا وبحضور إدارة ا ها الإدارة ا مقام الأول، إ عليا في ا مستوى يضع الإدارة ا هذا ا
م د ا تي تج فاءات الإستراتيجية وضع الاختيارات ا طويلظما مدى ا فاءات . ة في ا توجد إدارة حقيقية با

م مي ا دما ت فاءاظمع فاءاتة ا حراف ا متمثل في تقليص ا بسيط وا طق ا م بين (ت وتتجاوز مجرد ا
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مطلوبة موجودة وا فاءات ا قصير )ا مدى ا لازمة في ا م  .ا مستوى يسمح بقيادة ا ة في محيط ظمهذا ا
لم جماعي  اء ا ذ مية ا ية تحبب ظممضطرب، هدفه ت يات مه ة من خلال حث الأجراء على تحريك سلو

مشترك جاح ا افسية فريدة. ا عطاء قيمة من أجل خلق ميزة ت بشري وا  مال ا مستوى بزيادة رأس ا  .يسمح هذا ا

بشرية مع  موارد ا ديها قيم قوية فيما يخص سياسات ا فاءات تعلن أيضا على أن  تي تدير با ظمة ا م إن ا
ل  ة وبعيدا عن  فاءات الأجراء بطريقة عاد مي  ها ت علم أ ك تتفادى خلق عدم مساواة بين ا تمييز سلبي، وهي بذ

ائية تي تصبح استث فاءات الإستراتيجية ا ها ا مستوى إ عليا،   الأجراء. وأيضا في هذا ا في حقل ممارسات الإدارة ا
م فاءات ا مستويين ظمأما  ج في ا ن تعا ى أن0و5ة الأخرى فلا توضع على حدة  ا ا بة مقار  ، وتجدر الاشارة ه

مستويين  ز على ا ها ترت خبة لأ يست مقاربة  مستوى  ل  0و5 هذا ا ميان  ذين يسيران وي ظمة.بفاءات اا م  ا
فاءات تسيير ا عبور  فاءات وطريق ا مقاربة تسيير ا برى  افع ا م ي: ا ثا فرع ا  ا

فاءات مقاربة تسيير ا برى  افع ا م  أولا: ا
فاءات  لعاملينمقاربة تسيير ا ظمة أو  لم مزايا سواء  عديد من ا  1.بها تحتوي على ا

ظمة .1 م ية ا  تحسين فعا
ظمة. - م متوفرة في ا فاءة ا ل ثلاثة  جيدة بالأبعاد ا معرفة ا  ا
عمل - ظيم ا ة وت مرو  ربح فيما يخص ا
محيط - تفاعل مع تغيرات ا  ا
مية  - ت تطوير وا وين في ا ت يةدمج استراتيجيات ا مه  ا

اصب والأفراد .2 م ملائمة بين ا مساهمة في ضمان ا  ا
تطبيقها - فاءات و ل مشترك  فهم ا  ا
جديدة - ية وا حا اصب ا م ملائمة في ا  تعيين الأشخاص ا
فاءات الإستراتيجية - ل مثلى   الإدارة ا

 

ظمة .3 م فاءات في ا حفاظ على ا  ا
بشري - مال ا رأس ا شامل  سريع وا تقييم ا  ا
متوفرة - مطلوبة وتلك ا فاءات ا حرافات بين ا تعرف على الا  ا
 

لعاملين .7 ية  مسؤو  إعطاء ا
فاءات - مون فيها من خلال حصيلة ا تي يتح فاءات ا معرفة فيما يخص ا  ا

                                                             
1 Rivard Patrick, Martin Lauzier, op cit, p34 
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صب - ل م مطلوبة  تي تم تقييمها وتلك ا فاءات ا معرفة با  ا
ي - مه عاملين بتطويرهم ا فل ا  احتمال ت

فاءات تسيير ا لعبور  طريق  يا: اختيار ا  ثا
عائلات  مدى، وحدة الاستثمارات، ا دخول بمخطط متوسط ا ن ا فاءات متعددة فيم تسيير ا عبور  طرق ا
مؤسسة ترغب في تحديد  مدى ا لمدخل متوسط ا سبة  ه أهداف فبا ل مدخل  حساسة،  مهن ا ية، ا مه ا

ظمةممارسات موارد بشرية على  م  . مستوى ا

ل رقم ش فاءات (:9)ا حو تسيير ا عبور   طرق ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

Source :Cohen Anick & Annette Soulier, Management par les compétences, Editions Liaisons, Paris, 2004, p58 

محلي أو غير  مستوى ا ها تحدد سياسات موارد بشرية على ا وحدة فإ دخول با ظمة ا م فإذا اختارت ا
ها تختار تطوير  ية فإ مه عائلات ا مدخل با ان ا زي، أما إذا  مدخل les mobilitésمر ، في حين أن ا

مدخل عن طر  شاط، أما ا فاءات مع محتوى ا حساسة يسمح بتأقلم ا اصب ا م يق الاستثمارات يستلزم تأقلم با
ظمة م فاءات وا فاءات ،ا جاح تسيير ا طرق مفتاحا  هذ ا اسب  م  . ويعتبر الاختيار ا

ث:  ثا فرع ا ظمةا م فاءات با مختلفة من أجل تحليل ا لطرق ا  جرد 
ظمة أولا. م فاءات با مختلفة من أجل تحليل ا لطرق ا  جرد 
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طرق  عديد من ا معلوماتتوجد ا فردية،  جمع ا مقابلات ا ميدان، وا ملاحظة في ا ا وظيفة ما  سبة  با
panels مستخدمة يجب أن طريقة ا ت ا ا وظائف...و مهمى  دة مسئوي ا فاءات، وتحليل أج ات ا ، واستبيا

ية: تا تائج ا ا ا  تعطي
مهمة - فاءات ا  رؤية عن ا

فاءات - سلوك با مؤشرات ا  وصف 

عداد  يات من وا  تق سهل وعليه من خلال تلخيص بعض ا يس بالأمر ا تظرة  م ية ا سلو فاءات ا ل بروفيل 
ها: تبا  تي يجب الا قاط ا يد على بعض ا تأ ضروري ا  1 ا

قيم .1 رؤية وا ة وا رسا  تحليل ا

تي تطمح  طريقة ا صوصا رسمية تشرح ا جد  رؤية صريحتين حيث  ة وا رسا ون ا مؤسسات ت في أغلب ا
ى  قيم إ ما يجب تجسيد تلك ا تزامها. تي يجب ا حدود أيضا ا قيم وا ك حول ا ذ مؤسسة تحقيق أهدافها و  بها ا

د  معلومة يجب أخذها بعين الاعتبار ع ات مطلوبة أو حقيقية هذ ا فاءات سلو  génériqueإعداد بروفيل ا
ة  رسا رؤية وا عاملين. في بعض الأحيان ا ل ا ة بين  ى صفات مشتر متطلبات سلوك  impliquentأي إ

حقيقية  فاءات ا ين، وا متعاو ل  génériqueمجموعة من ا ية في  ون ضم مهام ت متعلقة بمجموعة من ا أو ا
تي تُطبق عليها. وظائف ا  بروفيلات ا

مقابلة .2  ا

تها  وظيفة أو رسا وضعية ا وظيفة ما  مميزة  اصر ا ع ثر با مقابلة وسيلة جيدة من أجل معرفة أ تعتبر ا
وعة من الأشخاص حول خبرتهم في وظيفة  مجموعة مت فردي أو  لاستجواب ا أو أهدافها...وهي طريقة ممتازة 

ى أن  ا يجب الإشارة إ وظائف. وه مجموعة من ا وقت لأن ما ا  ثير من ا شاط يأخذ ا فردية هي  مقابلة ا ا
مديرية حول  مستوى مثل سؤال ا د هذا ا ية ع ثر فعا يات أخرى أ ب وعليه يوجد تق غا في في ا سؤال واحد لا ي

ية. ثر فعا ي الأ حا سلوك ا وظائف حول ا ين عن ا مسئو مستقبل أو سؤال ا مرغوب في ا سلوك ا  ا
فاء .3 اء مصفوفة   ات تتعلق بوصف وظيفة ماب

مهام أيضا  تائج محددة وا طلاقا من وصف وظيفة وبفضل ميادين  عاملين ا فاءات ا شاء بروفيل  ن إ يم
ك  ية ثم بعد ذ جازها بفعا لازمة لإ فاءات ا وظيفة ثم يتم تعريف ا وصف ا ل مهمة  وهذا من خلال ملاحظة 

از عل ا الارت مهم ه فاءات. من ا فاءات.تُختار ا  ى تعريف ا

                                                             

ءا اللازم   الك ب  لي التي تتط المس الم  صد ب السي  م ي  .الم

1
 Beirendonck Lou Van, Tous compétents : Le management des compétences dans l'entreprise,  De Boeck Supérieur, 

2006,  p.55 

http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Lou+Van+Beirendonck%22
http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Lou+Van+Beirendonck%22
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جدول فاءات (:7)رقم ا جزء من مصفوفة   مثال 

 هاتف ادارة استقبال 
   + اتصال شفوي

   + مواقف 
ظيم    + تخطيط وت

معرفة ب    + + wordا
هاتفي ز ا مر معرفة ب بطلبات ا  +   ا

تسيير معرفة با    + ا
لغة معرفة با  +   ا

دقة   +  ا
     Source : Beirendonck Lou Van, Tous compétents : Le management des compétences dans 

l'entreprise,  De Boeck Supérieur, 2006, p.57 

ت .7 ز على ا فاءات ترت شاء مصفوفة  جازهاإ تي يجب ا مهام ا مرجوة وا  ائج ا

وقت،  ن تم تجاوز مع ا ها وصفا  ون  ل مفصل أو أن ي وظائف غير موصوفة بش ون ا با ما ت غا
ى طريقة  لجوء إ ا ا مهام يم تائج وا طلاقا من ميادين ا مرجوة ا فاءات ا لة ا باط وبطريقة مهي ومن أجل است

مخطط  ن استخدامها  جازها سهلة يم ن ا يف يم مرجوة و تائج ا تعرف على ا تحليل يتطلب ا موجه. إن ا
مرجوة،  فاءات ا ى ا ن أن يؤدي إ تساؤل حول ما يم ك ا مهام ثم بعد ذ ى موضوع ا تطرق إ وهذا يتطلب ا

مهام ا تعرف على ا مرجوة وهذا ما يتطلب ا فاءات ا سؤال حول مدى ملائمة ا ن طرح ا س يم ع تي وعلى ا
فاءات.  تتطلب هذ ا

حرجة .5 وقائع ا  طريقة ا

جاحا و/أو  ى تحقيق  ت أثرا أدى إ تي تر ثر حضورا وا لأحداث الأ ين تقديم جردا  مشار يُطلب من ا
حرجة.  ات ا سلو ك، يتعلق الأمر بالأحداث و ا ى ذ ذي أدى إ سلوك ا يز على ا تر ماضي با تلقي إخفاقا في ا

ية تتطلب  تق فعليين ويس من هذ ا سلوك ا مستوى وا ى ا وصول إ ى غاية ا ين إ مشار متابعة سؤال ا
فاءات. ل  ات على ش سلو ضروري عليهم أن يصفوا ا  ا

فاءات .1 ات و/أو بطاقات ا  الاستبيا

فاءات يتم تقديمها على  ن تأسيس رؤية عن ا مؤسسة يم ذي تستخدمه ا فاءات ا طلاقا من قاموس ا ا
ل استبي فاءات حسب أهميتها مثلا بش ين بتسجيل ا مشار ا يقوم ا ى  5من  scoreان، وه ثم ترتيبها  1إ

ما  لمعلومات فيما يتعلق بوظيفة ما. ات تسمح بجمع سريع  ى أن هذ الاستبيا رارها، تجدر الإشارة إ حسب ت
جد تعريفا  بطاقة  فاءات، في ا ن استخدام عوضا عن الاستبيان بطاقات ا فاءة و يم ه clusterل تمي  ذي ت ا

http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Lou+Van+Beirendonck%22
http://www.google.com/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Lou+Van+Beirendonck%22
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مستجوب،  د مقابلة ا فاءات مثلا ع مقابلة من خلال اختيار أو استبعاد بعض ا د إجراء ا افعة ع وهي أداة جد 
ثر تعمقا. مقابلات أ ن استخدامها  د اختيارها يم بطاقات ع  ما أن هذ ا

خبيرة .4 ظمة ا  الأ

ثي سابقة تأخذ ا طرق ا ماذا أدوات مثلفي بعض الأحيان ا وقت وهذا ما يفسر  ستأخذ CAI ر من ا
قادمة، وتعتبر  وات ا س برى في ا فاءات  CAIأهمية  اسبة حول ا م معلومات ا يد ا ظمة خبيرة تسمح بتو أ

وقت، و  جهد وا ثير من ا ريس ا مرغوبة دون ت ي  CAIا ون من حوا  73سؤالا حول 5.2هو استبيان يت
ى فاءة، هذ الأسئل فاءات أما فيما يخص الأجوبة يتم تحويلها إ ية ويس على ا مه وضعيات ا ية على ا ة مب

خبير. ظام ا  فاءات بواسطة ا
تائج  ل واحدة من  CAIان  ل إجابات  73تعطي رؤية حول مدى ملائمة  از على  لوظيفة بالارت فاءة 

عمود الأ مُقدمة في ا فاءات ا لاحظ أن ا مستجوبين،  بر وهي تختلف ا ها حسابا أ تي يُحسب  ول هي تلك ا
سبة  يا با فاءات ذات أهمية د ث يمثل  ثا عمود ا ي أما ا ثا عمود ا مُقترحة في ا فاءات ا وتتميز إحصائيا عن ا

 لوظيفة. 

فاءات تسيير ا مضافة  قيمة ا يا. ا  ثا

تساؤل يتضمن أيضا  بشرية، وهذا ا موارد ا تسيير ا مضافة  قيمة ا برهان على ا تساءل حول ا يُطرح ا
بشرية،  موارد ا ذي يستخدم مفاهيم مثل محاسبة ا بشرية وا موارد ا فاءات من داخل ومن خارج قسم ا تسيير ا

عائد على الاست بشرية و ا موارد ا ية ا بشرية، فعا موارد ا بشرية أداء ا موارد ا  Return On Investmentثمار في ا

ROI
 . 

فاءات  تسيير ا بشرية و لموارد ا مضافة  قيمة ا لبرهان على ا يا يوجد ثلاث توجهات   ,Verbrugg)حا

2004): 1 

عائد على الاستثمار .1  مقاربة ا

شأن قام  بشرية وفي هذا ا موارد ا  (Jack Philips)من خلال تطبيق عمليات رياضية تحاول تقدير مردود ا
قيمة  بشرية فمثلا ا موارد ا صعب عزل أثر تدخل ا ه من ا ون أ لا  ن مقاربته تقدم مش طريقة  بتطوير ا

صعب قيا ن من ا ن اعتبار استثمارا  وين في الإدارة يم ت مضافة  ضبط ما أحسن ا ه وهو با عائد م س ا
(Sels, 2002)  موارد ى أي مدى ممارسات ا صعب جدا معرفة إ ه من ا مقصود به ا سببي وا غموض ا وصفه با

لمؤسسة، في حين أن  معقد  ظام ا د أثارا وتزيد من قيمة ا بشرية تو يف أن  (Pettigrew, 2001)ا يفسر بوضوح 

                                                             

 Competence Analystics Instrument 

1
 Beirendonck, tous compétents, op cit, p49 
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ذي يهتم بدر  علمي ا مبدأ ا وقت ا ية وأثار ا امي فهم دي فاية بعد  ضج بما فيه ا م ي مؤسسة  اسة تغيرات ا
متغيرات  قطيعة وا عمليات وا قيمة contextuellesوا بشرية وا موارد ا ية ا برهان على فعا رغبة في ا . وعليه فإن ا

بيرة. ه مصداقية  يس  ه  ها بواسطة علية بسيطة يبدو إذن أ مضافة   ا

بشريةاستخدام  .2 موارد ا  وحة قيادة ا

ثر تعقيدا مقاربة الأ ل ا د تحديد الأهداف  تش مؤسسة فع ها تدمج تسيير الأفراد مع مقاييس أداء ا لأ
ها أن  يف يم ى  بشرية يجب الإشارة إ لموارد ا ظمفي باقي  communiquerالإستراتيجية  م ن ا يف يم ة و

implanter م 5يظهر أن أقل من  0227، وحسب دراسة مؤرخة في ات تطبق هذ الأداة ظم% من ا
(PASO, 2003). 

موذج  وين،  (Kirkpatrick)و في هذا الإطار جاء  ت ون قادرا على قياس أثار ا ي ي ذي تم تطوير  ا
غرض حصر الآثار في أربعة مستويات:  هذا ا

وين - ت ين مع ا مشار ى يتعلق بتفاعل ا مستوى الأد  .ا
ذي - مستوى ا وين ا ت ون خلال ا مشار ى ما تعلمه ا  .بعد يتطلع إ
اسبان مع  - مستويين الأعلى يت يومية. transpositionا ممارسات ا واقع وفي ا مدروسة في ا تعلمات ا  ا

تقدم على مستوى  تائج ا ا تدرس  ان مم ذا  ميدان وا  سلوك في ا قياس هذ الآثار تتم ملاحظة ا و
مؤسسة.  ا

توجيهيةاستخدام  .3 مؤشرات ا  ا

بشرية او  موارد ا سياسة ا ية  حا وضعية ا ضوء على ا مؤشرات لإعداد تشخيص  يسلط ا يتم توجيه هذ ا
سماح بقيادة سياسة على قاعدة  موجهة هدفها ا شاطاتها. والأرقام ا موجهة  planningبعض من  تختار الأرقام ا

محتمل متابعة  موارد les initiationsومن ا توجيهية يرتبط  ا مؤشرات والأرقام ا بشرية. و مبدئيا استخدام ا ا
سابقة. طريقة ا طقيا با  م
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فصلخلاص  ة ا

ى زيادة  وووجيا وسرعة واضطراب في الاسواق اضافة ا مة وت يوم من عو عيشها ا تي  متغيرة ا بيئة ا ا
ظمات الأعمال، واضطرتها  عملاء احدثت أثرها على م يس متطلبات ا واقع  تعايش مع هذا ا ة ا ى محاو ا

تغييرات داخلية باتخاذها من  جديد من خلال احداثها  وضع ا تاقلم مع هذا ا يف وا ت ما با عزة وا ماش وا بالا
ظمات الاخرى، وايضا من خلال تعلمها  م افسية تميزها عن ا ميزة ت بشري مصدرا  ها ا بشري او راسما مورد ا ا

خ ظمة متعلمة.من بيئتها ا  ارجية وبهذا تصبح م
ظمة، وفي هذا  م عاملين وا دى ا تها  ا عاملين م معرفة وقدرة ومهارة ا هج اعطى  فاءات هو  موذج ا
ها  تي يمل فاءات ا ظمة من ان توفق  بين ا م ن ا بشرية م موارد ا تسيير ا اداة  فاءات  جد تسيير ا الاطار 

تي تطلبها  عاملين وتلك ا ها(.ا  )في حاجة 
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فصل ا يا  ثا

مية  وين وت ت فاءات ا ظماتا م  با
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 تمـــــــهيد

م  ذي  بشري ا مورد ا ى ا ظرة ا مفاهيم وخاصة ا ثير من ا بشري وقعها في تغيير ا مال ا ظرية رأس ا ان 
ل. لمجتمع  ظمة، و لم فسه،  ثير  ه تحقيق ا فاءاته يم ان، فبمعارفه ومهاراته وقدراته و ما   يعد 

ما تي تعزز رأس ا مداخل ا مية من أهم ا ت وين وا ت ذا ويعتبر ا تزيد من معارفه ومهاراته وقدراته،  بشري  ل ا
تجربة  تي تعيش فيها_  مضطربة ا متغيرة وا بيئة ا ظمات _وفي وجه ا م وين وسارعت ا ت يب وطرق ا طُورت أسا
متغيرة.  مضطربة وا بيئة ا صمود في وجه ا ن من ا علها تتم باحثين  تاب وا تي يقدمها ا مختلفة ا مداخل ا ي ا وتب
تيجة لاستبدال  مية  ت وين وا ت ون ا موا سي اعات  ص ما وصف هذا بأن أسرع ا ر صادقا حي ان بيتر درا قد 

معرفة. عاملين في مجال ا اعيين با ص عمال ا  ا
فصل على مبحثين:  يحتوي هذا ا

ظمات م وين في ا ت مبحث الأول: ا  ا
ظمات م فاءات با مية ا ي: ت ثا مبحث ا  ا

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

وين ت فاءات ا مية ا وت  

ظمات م وين في ا ت ظمات ا م فاءات في ا مية ا  ت

بشري مال ا وين راس ا لت مفاهيمي  تأصيل ا بشرية ا موارد ا مية ا فاءات ت مية ا ت مفاهيمي  تأصيل ا  ا
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مبحث الأول ظماتا:  ا م وين في ا  ت
ظرية رأس دى الأفراد  جاءت  ته  ا شاط وعملية م ممارسة و وين  لت تعطي  بشري  مال ا ا

ه من أثار ايجابية على الاداءات. ما  ظمات والاقتصاديات،  م جماعات وا  وا
بشري مال ا مطلب الأول: رأس ا  ا

ملهمة  قوية وا قيادة ا حو أربعة عقود، تحت ا بشري قبل  مال ا ظرية رأس ا  ,Theodore Schultz ) ل1ودت 

Gary Becker and Jacob Mincer ) تجريبية  تطورت، وقد ظرية وا تطورات ا عديد من ا حين، مع ا ك ا ذ ذ م
عديد  عامة، حيث ان جملة من ا اقشات ا م وف، يستخدم يوميا في ا بشري هو الآن مفهوم مأ مال ا جديدة. رأس ا ا

يد على  تأ ذين يريدون ا سياسيين ا رفا من ا ية من ا لحفاظ على مستويات عا جديدة  معرفة ا شر ا أهمية تطوير و
ن  ي لا يم تا ي جدا، وبا ون تق با ما ي ظريا او تجريبيا، غا بشري، سواء  مال ا بحث في رأس ا مفضلة. إن ا ا

سي تطبيقية، في تطوير ا ار في الأعمال ا ذين يريدون استخدام الأف ئك ا وصول بسهوة لأو ومية، ا ح اسات ا
اقشات الاجتماعية.  م مساهمة في ا ظمات وا م بشرية في ا موارد ا  سياسات ا

بشري مال ا ظرية رأس ا فرع الأول:   ا

سابع عشر من طرف  مفهوم قرن ا ر في ا رغم من عرضه في وقت مب بشري على ا مال ا  Pettyرأس ا

اقشته من بين أمور أخرى، من طرق سميث  (1690) ه اختفى من مجال الاهتمام  Smith (1776)وم ، إلا أ
ذي قدمه قد ا يظهر بعد ا بشر راس  Marshall (2991،) الاقتصادي، في جملة أمور،  ما يعتبر ا ه "بي معتبرا فيه أ

ظر  مال بلا شك من وجهة ا تجريديةا د  ا سوق ع بعد عن ا ل ا ون بعيدا  ه سي رياضية، إلا أ رأس  معاملتهموا
تحليلات  عمليةمال في ا   2 ."ا

“while human beings are incontestably capital from  an abstract and mathematical point of 
view, it would be out of touch with the market  place to treat them as capital in practical analyses.” 

ما بحوث حول رأس ا هضة ا ك بفضل أعمال ان  ماضي، وذ قرن ا يات من ا ستي بشري جاءت في ا ل ا
Mincer (2999 ،)Schultz (2962و ،) Becker (2961،)  ك دراسات ذ تحولات الاقتصاديات في  Machlupو على  ا

معرفة. قائم على ا تي أسفرت عن مفهوم الاقتصاد ا متطورة ا دول ا  ا
ه اضط  يوم  مفهوم ا وات يستخدم هذا ا تظار حتى س لا ثر شهرة من قبل  2991ر   Druckerيصبح ا

ظريات جديدة  (2991) بشري.  مال ا معرفة هو رأس ا قائم على ا جاح في الاقتصاد ا د على ان مفتاح ا دما أ ع
مية الاقتصادية، وقد وض ت بشري باعتبار عاملا حاسما في ا مال ا مو الاقتصادي تعاملت مع رأس ا عت هذ حول ا

                                                             
1
 Hartog, J., & Van den Brink, H. M, Human capital: Advances in theory and evidence, Cambridge University Press, 2007, p1 

2 Czajkowski, Z., Kowalski, A. M., Michorowska, B., & Weresa, M. A. Human Capital and Innovation—Basic Concepts, 

Measures, and Interdependencies. In : Innovation, Human Capital and Trade Competitiveness. Springer International 

Publishing, 2014. p. 53-80. 
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وات  ذ س ظريات م تبها  59.2ا تي  رائدة ا مقالات ا من  اوغيرهم Romer (2996 ،)Lucas (2999،)وبدأت مع ا
مثال باحثين )على سبيل ا ظريات حول إن . (Manuelli ; Jones, 1990 ا بحوث في مجال ا مراجعة ما وصل من ا

عثور عليها في دراسات  ن ا عملية يم ار في تلك ا بشري والابت مال ا مو ودور رأس ا  & .Stroombergenا

all,2002) ( ،(Woessmann ., 2003)  ،(lee. ; & all, 2005)  ، (Florczak,2007) (Liberda and Maj, 

2009،)(weresa, 2012)   . 

بشري  أولا:  مال ا ظرية رأس ا ية قبل  لاسي يو ظرية ا  ا

ثروة  تاج ا عمل في إ جدد فإن مساهمة عامل ا يون ا لاسي ونحسب ا ثر تمثيلا يوجد من  ي تعبير الأ ميا وا
وب دوغلاس   ة                               1خلال دا

                                                  K        
عمل و L  حيث أن  - مية ا مال. Kيمثل  مية رأس ا  يمثل 
-   ∝   

في تعويض  هما ببعضهما، بتعبير آخر ي ن إحلا مال يم عمل ورأس ا تاج ا مقاربة فإن عاملي الإ حسب هذ ا
مية  فس ا مال من أجل تحقيق  اسبة من رأس ا مية م عمل ب مية ا ضياع في  ه من ا لاحظ أ تجة.  م ثروة ا من ا

ه أو  تائج الاقتصادية سواء بسلو س ا ا لا يع سان ه بشري، والإ مال ا رأس ا ة  ا ظرية لا توجد أي م خلال هذ ا
تاج. مجهود( باعتبار عامل إ عمل )ا مية ا من في  وحيدة ت سان ا ي فمساهمة الإ تا ائه أو بإبداعه وبا  ذ

وات  . أ  1951س

وات  وب دوغلاس وعدم قدرتها على تفسير  5912خلال س ة  ى محدودية دا مو،  amplitudeتمت الإشارة إ ا
ك  (Robert.M.Solow )حيث قام بعد ذ

   معارف ي، ا تق تطور ا محدد با ثروة وهو ا تاج ا ث لإ بإدخال عامل ثا
ار...وحسب  سان على الابت علمية، قدرة الإ عامل Solowا خارجية يُحسن من  هذا ا عوامل ا اتج عن ا داخلي ا ا

عامل. تأسيس لأهمية دور هذا ا ا تم ا ثروة وبدءا من ه تاج ا ية عوامل إ  فعا
  

                                                             
1
 Chamak Alain et Céline Fromage, le capital humain : comment le développer et l’évaluer, Editions Liaisons, Paris, 2006, 

p.24 

 Solow Robert M, A contribution to the theoty of economic growth, Quarterly journal of economics, vol-70, 65-94, 1956 (prix Nobel en 1987) 
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برهان عليها . ب مو: علاقة تم ا بشري وا مال ا  رأس ا

ي  ما ان، الاستثمار ا س مو يتعلق بعوامل خارجية )ا تي حسبها ا قديمة ا ظريات ا س ا ك على ع ثم بعد ذ
ها أن تتغذى ذاتيا  ه لا يم مية لأ ك لا تقدم عملية ترا ي( وهي بذ تق تطور ا س هذا s’auto alimenteا ، على ع

وات  لعوامل  2991أتت مقاربات جديدة بدءا من س محدد  دور ا مقدمة ا داخليةتضع في ا  1. ا
يين  م وضع الاقتصاديين الأمري عا اطق مختلفة من ا م مو  فرضية  (Mankin, Romer, Weil)وبمقارة معدلات ا

بشري مفادها أن  مال ا ها تتعلق أيضا بعوامل داخلية رأس ا لي  ل  لعوامل لا تصبح خارجية بش لية  تاجية ا الإ
ذي يستثمر في  قومي ا وين وحسبهم فإن الادخار ا ت موهو ا ل داخلي تمثل مُسرع قوى  مو ا ظرية ا مسماة ب ظرية ا . هذ ا

موذج  مو هو  ذي يحدد ا تج فقط هو ا م مال ا م رأس ا ذي يعتبر أن ترا موذج ا ذي يبرهن على أن ا بير ا الاستحقاق ا
تاج غير مادية:  م عوامل الإ مو مرتبط أيضا بريتم ترا اف لأن ا بشري رأس غير  مال ا م ا وهذا ما يفسر سبب تباين ترا

مو. ى تشتت في معدلات ا م مما أدى إ عا بشري في جميع بلدان ا مال ا  رأس ا
وات        هاية س مو  59.2حتى  مو اعتبروا أن  ظري ا رغم  PIBم ثابت وعلى ا مال ا م رأس ا يترجم أساسا بترا

م يتم تجاه ي  تق تطور ا سوفياتيةمن أن تأثير ا تجربة ا ن فشل ا ويا،  ه اعتبر ثا ظرية  له إلا أ مؤم برهن على محدودية  ا
وات  هاية س عديد من الاقتصاديين حتى  ها ا تي دافع ع ثابت وا مال ا م رأس ا زة على ترا مرت مو ا برهان 59.2ا قد تم ا  .

ل تغذية مستدامة  في  ثابت لا ي مال ا م رأس ا ل الإبداع مو وأن على أن ترا ن الاقتصاد يحتاج في  دائم  مو ا هو محرك ا
ظمات م ظيم ا الا جديدة في ت تاج أو أش لإ ان في إجراءات جديدة  ى الإبداع سواء   .2قطاعاته إ

مو ل حديثة  ظريات ا موذج -قد تقاربت ا ذ  قاط: (Mankin N G, Romer D &Weil D N)م عديد من ا  حول ا
ل الإ - لبلد أو يش طويل  مو في الأجل ا ل ي  تا تاجية وبا مو الإ وجي عوامل رئيسية  و ت يف ا ت بداع وا

ظمة.  قطاع اقتصادي أو م

مؤسسات عموما. - وجي داخل ا و ت يف ا ت تج  الإبداع وا  يُ

مختصين في هذ  - موجودة و من مؤهلات الأشخاص ا ووجيا ا ت ووجيا الإبداع يُسرع من تقادم ا ت ا
بشري. مال ا ه أن يُدمر جزء من رأس ا ي يم تا  وبا

ثر تقدما. - بلدان الأ مجاراة ا تي تطمح  بلدان ا ل ا ه  ى ع ل شرطا لا غ بشري يش مال ا  مخزون رأس ا

                                                             
1
 Chamak Alain et Céline Fromage, op cit, p26 


ر من ع   دل الادخ عف م من خلال الا ا 5553 5583 بين% 03 إل% 58 الرغ من تض د  ى الاقتص ع المست ترة  س ال في ن نه 

عي الكبرى كل ذل ل يمنع النم من  .s’épuiser التجم الصن
2
 Aghion Philippe, l’innovation moteur de la nouvelle croissance, Académie des sciences morales et politiques, Janvier 1999. 

In : 

Chamak Alain et Céline Fromage, OP.CIT, p.26 
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ى أعمال  ا إ ا الإشارة ه ما يجب علي
( Acemoglu D, 1998 ; Acemoglu D, 2002 )  تي تتعلق ب حلقة ا

بشريرأس  مال ا مؤسسات على إدخال سلع  إبداع-ا متوفرين يشجعون ا مؤهلين وا ص على أن الأفراد ا تي ت وا
ذا سترتفع  تاجية وه ها ستصبح أصل الإ تي تتطلب عمل مؤهل لأ تاج وا وتجهيزات مبدعة أو طرق جديدة في الإ

عاملين غير مؤهلين. ثر من ا مؤهلين بسرعة أ عاملين ا  رواتب ا
مس ل من ا بلد حيث برهن  مو ا هما تأثير على  م  ترا بشري وأيضا ريتم ا مال ا رأس ا توى الابتدائي 

(Krueger & Lindhal, 2001)  دراسة فترة  522وفي دراسة شملت هذ ا ى  5932بلدا وامتدت بين ا (، 5992إ
ة  ه يوجد تأثير ذو دلا مالعلى أ رأس ا مبدئي  مهو لمستوى ا مو،  على ترا بحث إذن عوامل ا تعليم وا وأن ا

مهما بشري وترا مال ا وجي. إذن رأس ا و ت ان مستواها ا اء و مهمى  بلدان دون استث ل ا مو في  عاملان  ل
عمل وعلى الإبداع.  تاجية ا ه على إ ذي يُحدثا مو الاقتصادي وهذا من خلال الأثر ا  تحسين ا

بشري بو  مال ا د إن دور رأس ا مادي وفي هذا الإطار يؤ مال ا رأس ا ملا  وجيا يُعد م و لت اقلا  صفه 
(Amsdem, 1989)1  رئيسي مورد ا معرفة وأن ا بشري في ا مال ا م رأس ا مو هي ترا ل رئيسية  ة ا ي ما على أن ا

مادي يلعب  مال ا بشري، وأن رأس ا مال ا دول هي اختلافات في رأس ا معيشة بين ا في الاختلافات في مستوى ا
ذي يحدث في ا بشري ا مال ا ويا أمام رأس ا ن يُعتبر ثا تطوير.دورا أساسيا و بحث وا ز ا جامعات ومرا  مدارس وا

مو مرتفعة و مستديمة مثل  تي تمتلك رأس مال بشري مرتفع تحقق معدلات  بلدان ا ى أن ا تشير الأدبيات إ
بلدان  ما ا بشري، بي مال ا وفرة في رأس ا ى ا مو وتحتاج إ مطيا تقود ا ة  تقا ك لأن ا د وذ ه يابان وا صين وا ا

تقا مو.ضعيفة ا تاجية وفي ا زيادات في الإ بشرية لا تخضع  موارد ا  ة وضعيفة ا
تطور  حصول على مستويات مرغوب بها من ا مية من أجل ا ت مو وا تحقيق ا مجتمعات تسعى  لا تزال ا
امية ومما يلاحظ على وضعية هذ  بلدان ا فة ضمن ا مص مجتمعات ا الاقتصادي والاجتماعي، وخاصة تلك ا

بلد ها ا خارج أ ى توفير رؤوس أموال من ا وسائل وسارعت إ ار دون ا تي حاوت تقليد الأف موية ا ت ان في محاولاتها ا
مية. لت وسيلة  ي  ما ى اعتمادها على الاستثمار ا مرغوبة وهذا راجع إ مية ا ت ى تحقيق ا  م تتوصل إ

  

                                                             

 Acemoglu D, why do new technologies complement skills ? Directed technical change and wage inequality, Quarty Journal of 

Economics, n 113-4, 1998 

Acemoglu D,echnical change : inequality and labor market, Journal of Economics literature, vol 40, 7-72,2002 
 Krueger A et Lindhal M, Education for growth : when an for whon ?, Journal of Economics Literature, vol.39.1101-1136, 2001 


ر أخرى لتراك رأس   جد آث ل تخرج عن هذاال ت . الم تحسين الصح الجريم  دل الانحراف  ض م ر مثل: انخ  إط

1
ن  هدى الدعمي،    ذار عدن ته ع التنمي البشريال س انعك د المعرفي  ن، الاقتص زيع، عم الت نشر   002، ص.5101، دار جرير ل
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يا:  بشري وأهميتهثا مال ا  مفهوم رأس ا

بشريمفهوم رأس   .1 مال ا  ا
ب . أ مال ا  ريشتعريف رأس ا

ي من قبل  حا ن تعريفه ا بشري و مال ا يب تقدير رأس ا يس بعيدا ( OECD, 1998(" )OECD, 2001)تطورت أسا
تعريف ذي قدمه آدم سميث. عن ا  ا

جدول بشري(: 8)رقم ا مال ا رأس ا تعاريف  بعض ا  تجميعة 
اتب تعريف ا  ا

1(Becker, 1964) تاجية عملية الإ مورد الاستراتيجي في ا لأفراد وهو ا تجة  م قدرات ا  مجموع ا
(OECD, 1998)2 

(OECD 2001) 
شاط الاقتصادي. صلة با تي هي ذات ا واردة في الأفراد ا صفات ا فاءات وغيرها من ا مهارات وا معرفة وا  ا

واردة في الأفراد صفات ا فاءات وا مهارات وا معرفة وا شخصي  والاجتماعي و الاقتصادي. ا رفا ا شاء ا تي تسهل إ  ا
ان الأمة 3آدم سميث جميع س مفيدة  تسبة وا م قدرات ا  ل من ا
ح مفرجي عادل واحمد صا ، )ا

2113)4 
 مفتاح الإدارة الإستراتيجية

تي تعمل  ة في مستوى الأداء وا متباي بشرية ا مهارات ا خبرات وا قدرات وا لعمل مجموع ا تي ستهيأ  يا وا ظمة حا م في ا
ى من  حد الأد طبق عليها ا تي ي غياب الإرادي، وا عمل أو الإجازات وا صابات ا ها بسبب حوادث وا  معطلة م مستقبلا أو ا

ظمة. م فيذ أهداف ا تي تقع عليها مسؤوية ت وظيفة على أقل تقدير وا  وصف ومواصفات ا
ظمةأحد أهم ع 5(2118)عجلان حسين،  م معرفية في ا تاجية وا عملية الإ  اصر ا

Edvinson & Malone 

6 
ة  شر بشري  مال ا ة فمثلا رأس ا شر عاملين في ا طرق  IBMمجموع مهارات، خبرات، ومعرفة ا ون من ا يت

ه  ما أ مبرمجين  محللين وا دسين وا لمه تطوير  مشروعات، قواعد ا برمجيات، أدوات إدارة ا تطوير ا هجية  م ا
تسويق ات ا وين وقواعد بيا ت تج، سياقات ا م مبيعات، مواصفات ا  يصم طرق إدارة ا

(Chardin T & 

Bouvard 20087) 

مو لأن  مؤسسة على ا ذي قدرة ا بشري ا مال ا مو هو رأس ا ثر طبيعية وعضوية بين الإبداع وا رابط الأ ا
مؤسسة. مو يتعلق ويرتبط بأداء ا مؤسسة على اعتبار أن ا  يضمن حياة ا

((Youndt & all, 

19968 
ظمات لم قيمة الاقتصادية  ون مهارات ومعارف وقابليات تساهم في زيادة ا ذين يمتل اس ا  مجموع ا

خبراء والاستشاريون  )اتحاد ا
يون،  دو  9(2117ا

افة مجالات  مضافة  قيمة الاقتصادية ا ى زيادة ا تي تؤدي إ ل فرد وا دى  تسبة  م فطرية وا قدرات ا ا
 الأعمال إذا أحسن استثمارها مثل باقي الأصول 

Davenport, 1999))10 د خبرات وا مهارات وا معارف وا تي و ا مواقف ا مؤسسةافع وا عاملين في ا  دى ا
مصدر:  ورةا مذ مراجع ا اءا على ا باحثة ب  من إعداد ا

  

                                                             
1
   Maillefert Muriel, l’économie du travail : concept, débats at analyses, Editions Studyrama, Paris, 2004, p.35 

2
 Ziemowit Czajkowski and All, op cit, pp53-80   

3
 IBID 

4
لح،    احمد ص دل  رجي ع يهالم فظ ع لي المح س سه  : طر قي كر ل ال س الم ، ر تنمي الإداري ربي ل دراس المنظم ال ث  ، بح

هرة،   2ص، 5112ال
5
ن،  الإدارة المعرفي في منظمعجلان حسين، إستراتيجي    نشر، عم ل، إثراء ل  024، ص5118الأعم

6
د،    ينج عب العم الإستراتيجي  هي  : الم ن، إدارة المعرف ، عم را سس ال  522، ص 5117، م

7
 Chardin Thomas et Bouvard Patrick, Externaliser les ressources humaines : guide pratique et questions clés, Editions 

Eyrolles, Paris, 2008, p.19 
8
لح، مرجع سبق ذكره، ص   أحمد ص دل  رجي ع  2الم
ن،  9 لي ن الد ري الاستش د الخبراء  ل البشراتح س الم زيع ،ر الت النشر  ع  طب  070ص، 5114 مصر، ، ، دار إيترا ل

10
 Stephen Gates, Pascal Langevin. Usage des indicateurs de capital humain et pilotage de la performance. Capital immateriel : 

etat des lieux et perspectives, Montpellier, Jun 2010  
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جدول رقم موجودة با تعاريف ا باحثة من ( 8) وبتمعن ا ت ا تعاريف الأخرى من الادبيات، تم وغيرها من ا
ه: بشري بأ مال ا رأس ا  استخلاص تعريفا اجرائيا 

 بشري مال ا لأفراد: رأس ا سبة  ه  با فرد  وتم ها ا تي يمل قابليات ا مهارات وا قدرات وا معارف وا لفرد هو مزيج ا
ها. اجحة  في حياته ان احسن استغلا  من تحقيق مسارات 

  ظمة م عاملين با ظمة هو مزيج معارف وقدرات ومهارات وقابليات الأفراد ا لم بشري  ظمات: رأس مال ا لم سبة  با
عملي تي تساهم في ا مو. وا ها من الابداع وا ظمة وتم م ك تزيد من قيمة ا معرفية وبذ تاجية وا  ة الا

  ها تي يمتل قابليات ا مهارات وا قدرات وا معارف وا لأمة هو مزيج ا بشري  مال ا لامة: رأس ا سبة  با
مجتمع.   لأفراد وا رفاهية  ها تحقق ا تي ان احسن استغلا ان( وا س  الأفراد)ا

فئات ا . ب بشريا مال ا رأس ا ة  و  م
اء  ظمة دون استث م عاملة في ا مهارات ا خبرات وا قدرات وا ظمة من جميع ا لم بشري  مال ا ون رأس ا يت
بشري في  مال ا ن تجزئة رأس ا مهارية، ويم ارية أو ا مستويات الإدارية أو الابت ى ا ماهرة وصولا إ ابتداء من غير ا

عاملين لأن الأ ى فئات حسب مستويات أداء ا ظمة إ م هم من هو في قمة الأداء، وأخر في ا داء غير متساو، فم
موذج  ثيرا مع  سجم  تحليل ي تج. إن هذا ا خفض ورابع غير م ون في مستوى م ث ي  Fleenor )مستوى مقبول وثا

& Callaham)  :ي تا ل ا ش موضح في ا  فئات الأفراد وا

ل ش  فرادفئات الأ  (Fleenor & Callaham )موذج (: 10)رقم ا
 تجربة  أفراد تحت ا

ى وظائف  تعيين أو تمت ترقيتهم إ هم أفراد حديثي ا
هم لا  مطلوب لأ م يصلوا بعد غلى مستوى الأداء ا جديدة و
ظمة وثقافتها. م يف مع بيئة ا ت دماج وا وا في مرحلة الا  زا

 جوم  ا

ديهم قدرات وخبرات  هم أفراد مستوى أداءهم عال جدا و
ظيمي حيث  ت هرم ا حو قمة ا ون بسرعة  واسعة وهم يتحر
لمحافظة  فاءاتهم و تطوير  ظمات بوضع برامج  م تهتم ا

 عليهم. 

 ذين يُعتمد عليهم عاملون ا  ا

عاملين  عظمى من ا بية ا غا لون ا ذين يش هم الأفراد ا
ظمة  م عمال فيها بحيث في ا فيذ معظم ا ويعتمد عليهم في ت

 أن مستوى أداءهم اعتياديا ومقبولا.

 )ميتة خشبة ا تجين)ا م عاملون غير ا  ا

تجين حيث  ون غير م و ضب أداءهم وي ذين ي هم الأفراد ا
ميتة. شجرة ا ك أغصان ا هم يشبهون بذ  أ

مصدر:     ح،  ا مفرجي عادل واحمد صا مال ا ريرأس ا ف محافظة عليه: ا يب ا عربية طرق قياسه وأسا ظمة ا م ، بحوث ودراسات ا

قاهرة،  مية الإدارية، ا  52، ص0227لت
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صوص عليها    م وظيفة ا ى من وصف ومواصفات ا حد الأد بشري ا مال ا طبق على رأس ا ذا يجب أن ي
ى، ويعد هذا أمرا في غاية  ظمة، وو في حدها الأد م بشرية في ا موارد ا مباشر في تخطيط ا ه الأساس ا ضرورة لأ ا
ية. مه مسارات ا وظائف وتحديد ا تاجية ا عداد مقاييس إ  وا 

ظمة . ت لم بشري  مال ا لفرد ورأس ا بشري  مال ا  رأس ا
مفهوم على مستوى أ ك تحليل ا فرد في حد ذاته ثم بعد ذ مفهوم على مستوى ا ثر يتعلق الأمر أولا بتقييم أثر ا

ظمات م ا ا مقصود ه  .1تعقيدا وا

فرد - مسار ا اس  ع لفرد: ا بشري  مال ا  رأس ا

تسبة خلال  م يات ا سلو عملية وا معارف_ا معارف والاستعدادات وا بشري من مجموع ا مال ا ون رأس ا يت
ي  تا يومية...وبا حياة ا ة، ا مه تمدرس، ا عائلة، ا مختلفة: ا سياقات ا حياة في ا فردي هو فريد ا مال ا فإن رأس ا

بشري بحيث  ه ا رأسما ل فرد هو فاعلا رئيسيا  خاص، و شخص ومسار ا تاريخ ا اسا  ع ه ا درجة أ ل فرد  وخاص ب
ما ان  بشري.  ه ا ه بإثراء رأسما تي تسمح  ه أن يقوم باختيارات )دراسة، تعلم، تطوير...( وا ه خلال حياته يم أ

مبدئي  وين ا ت ثراء من أجل ا بشري وا  ه ا ذهاب بعيدا من أجل تطوير رأسما فرد ملزما على ا افيا أبدا وعليه فا يس 
ي زيادة  تا لفرد تحسين قابلية استخدامه وبا ن  هذا يم ه لاستثمار  عمل. إ يفا مع متطلبات سوق ا أن يصبح مت

ه خاصة به في ا ا تيجة إيجاد م ي وبا مه  مجتمع.حظوظه في الاستثمار ا

ظمة: رهان مشترك - لم بشري  مال ا  رأس ا

ن أن  ه يم عاملين لأ ذي يقدمه مجموع ا بشري ا مال ا رأس ا يس فقط مجموع  ظمة  لم بشري  مال ا رأس ا
ا تسميته  ظمة بتطوير رأس مال يم م مجتمعين داخل ا ه، يقوم الأشخاص ا ون أقل م مجموع أو أن ي يفوق هذا ا

ظيم ية رأس مال ت سلو معايير ا ظمة، ا م تي تحدد هوية وسمعة ا قيم ا سق عملي)يُطبق بفرق(، ا ون من:  ي وهو يت
ظمة. adhésionومدى  م عاملين في مشروع ا  ا

ظمة  لم بشري  مال ا ان رأس ا يس هو  -ظريا-فإذا  واقع  ه في ا عاملين بها، فإ وعية ا ثراء و اس  ع هو ا
عامل ا حال لأن ا فاءاته، و في هذا فس ا ل مواهبه و ه لا يُعبر على  ه فإ صب لا يستجيب لآما ذي يشغل م

ي  تا عاملين بها. وبا ل واحد من ا بشري  مال ا تي يُحشد بها رأس ا طريقة ا ون مسؤوة عن ا ظمة ت م صدد فإن ا ا
صب أقل أهلية أو غير ملائم تخلق  تي تترك عاملا يشغل م ظمة ا م ك  distorsion 1فإن ا يل على ذ د خطيرة وا

اها بعض الإدارات مؤخرا. تي تتب تعيين ا  سياسات ا

                                                             
1 Chamak Alain et Céline Fromage, op cit, p.18 
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تسبها يشعر عموما ب  تي ا معارف ا ي يُعبر على مواهبه و يستغل ا وسائل  ه ا ذي لا تُعطى  فرد ا إن ا
frustration ون خاسرة لأ ظمة ت م شخصي، وعموما فإن ا ري وا ف مستويين ا ثر أهلية حقيقية على ا عاملين الأ ن ا

ديهم  ل عموما  لتطور تتش هم أفاق حقيقية  م تُعطى  ذين  لاتحفيز و  ilot 1وا م frustrationمن ا ظمة داخل ا
مال  تي يتطور بها رأس ا طريقة ا ظمة إذن فيما يخص ا م ة ا ذا فإن مسؤو ه معدل دوران مرتفع. وه جر ع ذي ي وا

ل عا ل عامل تش بشري  لأداء.ا  ملا_مفتاحا 

بشري  .2 مال ا  أهمية رأس ا

يال على  تي حاوت تقييمه وقياسه إلا د مداخل ا بشري ومختلف ا مال ا رأس ا ذي أعطي  بير ا إن الاهتمام ا
مجتمع،  ظمة أوا م لفرد أوا سبة   مدى أهميته سواءا با

تائج، فمثلا  - ما فيما يتحقق من مخرجات و ه وا  مدخلات م بشري في ا مال ا رأس ا حقيقية  من الأهمية ا لا ت
ظمة  ذي اعتبرته م ي ا عا تعليم ا ل بلد، يجعل  OCDE 1ا معرفة في  قائم على ا لاقتصاد ا ثلاثة  مؤشرات ا أحد ا

ظ م ل ا ديهم تحصيلا جامعيا متاحين  ذين  ظمت الأفراد ا م هم لأن ا افسية في استخدام عدد م مات ولا ميزة ت
ن أن تحقق  من في ماذا يم عبرة ت ن ا هم أيضا. و افسة تستخدم عددا م م ظمات ا م ها ا الأخرى ومن ضم
قيمة  افسة وتعتبر هذ هي ا م ات ا شر تي تحاول أن تتفوق بها على ا تائج ا ظمة بهم من مزايا على صعيد ا م ا

ح ة.ا شر بشري في ا مال ا رأس ا  قيقية 

ظمة وتفوقها  - م ون أبعادا حاسمة في تمييز عمل ا خدمة وغيرها لا ت وات ا عاملين وس مي في عدد ا بعد ا ا
ية  مض جهود ا عل هذا ما يفسر ا موهوبين، و بحث عن الأفراد ا ظر وا ما لا بد من ا افسة، وا  م على غيرها في ا

مطو ما أن هذا يفسر أيضا حقيقة والإجراءات ا ديها.  لعمل  ظمات في عمليات اختيار من يتقدم  م تي تتبعها ا ة ا
ك  زي وذ ة ما ها شر تي تحدثت ع مواهب ا حرب من أجل ا مواهب فيما يشبه ا ات على اجتذاب ا شر افس ا ت

سبة ى  ات تعود إ سبعي ذ ا تي تحققت م مدوية ا تائج ا يد على أن ا تأ مجتمع من ذوي  52 با % الأعلى في ا
حصول عليهم. ولا شك في أن استقطاب  ة تعقبهم وا ل شر تي على  مجتمع وا موهبة في ا ي أي ذوي ا عا جاز ا الا

بشرية.   موارد ا ية إدارة ا ما هي مسؤو معرفة  يات إدارة ا  هؤلاء هي من أهم مسؤو

بشري )في إطار مقارته ا مال ا رأس ا لي ( أبعادا أخرى لأهميتهما أن  هي مال ا  :2سبية برأس ا
بشري يتسم ببعدين:  - مال ا رصيدرأس ا ة أو في وقت معين، و  ا س هاية ا مقدرة في  محسوبة أو ا أي قيمته ا
تدفق ه  ا لي يعبر ع هي مال ا دة عن صيرورته في عمل أفراد في حين أن رأس ا متو ه وا جديدة  قيمة ا أي ا

رصيد   فقط.با

                                                             
1
د    1ذكره، ص ، مرجع سبق144نج نج عب 4 

2
س المرجع،  ص   1، ن
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معرفة أفضل  - د الاستعمال مصدرا  ون ع معرفة ت ذاتي )ا يد ا لتو بشري يتزايد بالاستخدام ويميل  مال ا رأس ا
ظمته وقواعد  متمثلة في أ صريحة ا ذي تتقادم معرفته ا لي ا هي مال ا رأس ا فاءة( وهذا خلافا  ثر  وأوسع وأ

ن أن يعمل  وقت يم ي أن بعد ا جراءاته. مما يع خبرة وا  معرفة وا م ا بشري من خلال ترا مال  ح رأس ا صا
جديدة(. طرق ا وجيا وا و ت ظمة وا لأ تدهور  صعود وا حياة )ا وقت هو خط دورة ا تعلم في حين أن ا  وا

معرفة( هي أطول من دورة حياة  - صاحب ا تاجي  عمر الا ظر عن ا بشري ) بغض ا مال ا دورة حياة رأس ا
عم تج أو ا م معرفة ا يد على أن ا تأ ك با ن تفسير ذ ظمة. ويم م ووجيا ) الات ومعدات( في ا ت لية أو ا

معرفة، وهذا  تجديد ا مؤسسة مما يوفر فرص أفضل  تقل بين الأفراد في ا بشري ت مال ا رأس ا ة  و م خبرة ا وا
مؤسسة.  معدات في ا ن تحقيقه مع الالات وا  ما لا يم

ويه أي - ت ن أن يحمل عيوبه من خلال ما يجب ا ل مزايا وقيمته يم بشري رغم  مال ا ى أن رأس ا ضا إ
لتغيير.   مقاومته 

ه، والاستثمار فيه بشري، مخزو مال ا ي: طرق قياس رأس ا ثا فرع ا  ا
بشري أولا: مال ا  طرق قياس رأس ا

مال  تقييم رأس ا مردود  دراسات تحليل معدل ا ما حديثا حاوت سلسلة من ا تي وضعت الأساس  بشري وا ا
بشري مال ا تحليل رأس ا ث  ثا جيل ا ن تسميته ا  :1يم

معارف  - عرف ا ه  وين: ومن خلا ت تمدرس( وا تعليم )ا لفة ا ا ت مقصود ه معارف وا تساب ا لفة ا دراسة ت
ن  فرد،  تسبة حقيقة من طرف ا مُ  ا

شخص - فاءات ا  اختبار 

حسبان مثلا وأخيرا، فحص إحلالات قدرا - بشرية مع الأخذ في ا موارد ا مرتبطة بالاستثمار في ا تاج ا ت الإ
عمل،  عمل: مستوى الأجر، الأمن في ا شخص في سوق ا ى مؤشرات أخرى  statutمرجعية ا ي، بالإضافة إ مه ا

جاح.  تؤثر على ا

يا:  بشري ثا مال ا  مخزون رأس ا
مو   ه ا بشري بأ مال ا ن تعريف رأس ا ذي يصعب يم مورد ا تاجية، أي ا عملية الإ رد الاستراتيجي في ا

تي يعمل بها" ظمة أخرى غير ا  .2سخه أو تقليد من قبل أي م

                                                             
1  les essentiels de l’OCDE, mesurer le capital humain : vers une comptabilité du savoir acquis, Organisation de coopération et de 

développement économique, Paris, 1996, p.19 
2
  . ، دي يثي ن ال ش  د المعرفيالشمر ه ن، الاقتص زيع، عم الت نشر  ء ل تمن، ص 21، ص 5118، دار ص لا عن: من م  .4. ن
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عمل والآلات   سخ وتقليد جميع برامج ا ظمات أن تقوم ب م ل ا سهل على  عصر، أصبح من ا في هذا ا
خدمات  تاج وا مستخدمة في الإ برمجيات ا يات وا تق صر وا ع ه ا بشري، لأ صر ا ع ظمة أخرى، عدا ا في أي م

بشري: مال ا تقدير مخزون رأس ا تقليد، وقد طورت ثلاث مقاربات  سخ أو ا ل قابل  وحيد غير ا  ا
ى:  - رية.الأو ف ان ومدى قدراتهم وقابليتهم ا س وين ا ز على قياس مستوى ت  ترت

ية: - ثا راشدين مباشر  ا  ة.تقوم على قياس مهارات ا

ثة: - ثا تي تبدو مرتبطة بخصائص فردية خاصة،  ا راشدين  تي تميز عائدات ا فروقات ا ز على تحديد ا ترت
بشري وتعد  مال ا مخزون رأس ا ية  قيمة الإجما خصائص ومن ثم على تحديد ا هذ ا تجارية  قيمة ا وعلى تقدير ا

ها من تأثير على ما  بير من الأهمية  قطة على قدر  عمرية  هذ ا فئة ا عاملين حسب ا قياس مستوى أداء ومهارة ا
امية  دول ا تي تواجه ا تحديات ا تخوض ا بشرية مما يؤهل  موارد ا وادر وا ة تمتلك من ا دو ون تلك ا ومعرفة 
يوم هو  مهم ا صر الأساسي وا ع ها أن ا مي لإيما عا حصول على مرتبة متقدمة من الاقتصاد ا خاصة من أجل ا

بشري.  ا صر ا  ع

ثا:  بشري ثا مال ا  الاستثمار في رأس ا

بشري .1 مال ا  مجالات الاستثمار في رأس ا
بشري في الأتي مال ا  :1يتمثل الاستثمار في رأس ا

وين - ت تعليم وا  ا

ى ربحية متفوقة - تي تقود إ متفوقين ا اس ا  إدارة ا

تعلم - ضمان استمرارية ا تعلم عن بعد   ا

موارد  - بشرية وتخطيطهاتطوير ا موارد ا بؤ با ت ية عملية ا بشرية وتعزيز مسؤو  ا

فاءات الأفراد -  إدامة 

عاملين - ويات ا  رفع مع

تزامهم. - عاملين ويعمق من ولائهم وا ذي يقلل من دوران ا ظيمية ا ت ة ا مواط يز على مفهوم ا تر  ا

مفاهيم الاق .2 د تطبيق ا حسبان ع تي يجب أخذها في ا قيود ا موارد بعض ا تصادية على الاستثمار في ا
بشرية:  ا

مادي ومن أمثلتها: . أ مال ا بشري عن خصائص رأس ا مال ا  اختلاف خصائص رأس ا

                                                             
1
   ، مر ن ال جي  غس مر قندي ر  ع ي عبد الست ن، مدخل إل إدارة المعرفال زيع، عم الت نشر   244، ص.5112، دار المسيرة ل
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ه تأجير  - فرد يم رغم أن ا بشري بصفة شخصية. فبا بشري بالاستثمار ا مال ا ك رأس ا عدم ارتباط ما
ظ م ما تبيع ا عمل فهو لا يستطيع بيعه  صاحب ا يها.استثمار  ة لا تحتاج إ  مة آ

لية بموت صاحبه، وهذا  - ن فقد  لاستهلاك حيث يم تقليدية  طريقة ا بشري با مال ا عدم استهلاك رأس ا
بشري. خطر في الاستثمار ا ى زيادة معدل ا  يؤدي إ

مادي. - سبيا عن وقت الاستثمار ا بشري وقتا أطول  مال ا وين رأس ا  يتطلب الاستثمار في ت
مادي.اختلاف  . - تاجية الأصل ا ى إ ح تاجي عن م تاجية الأصل ابشري خلال عمر الإ ى إ ح  م
بشرية  . ب موارد ا بشري في مجال ا مال ا ظرية رأس ا تطبيق  لازمة  هجية ا م يب ا ات والأسا بيا قص في ا ا

 مثل:
لأفراد  - افية  ة  حصول على حجم عي لفة أو ا ت ات ا حصول على بيا تدريبية صعوبة ا برامج ا ملتحقين با ا

لفة. لت هائية  ى حسابات محددة و  لوصول إ

لدراسة، ودخل  - خاضعين  بشري على معرفة دخل الأفراد ا مال ا لاستثمار في رأس ا ية  حا قيمة ا اعتماد ا
مقارة. مستخدمة في ا مجموعة ا  ا

يرادات الأفراد في ظل غ - وين على أجور وا  ت ذي صعوبة تحديد أثر ا م وا مح تجريبي ا بحث ا ياب معايير ا
مؤثرة. متغيرات الأخرى ا عوامل وا ه عزل تأثير ا ن من خلا  يم

فيصل  - ذي يعد ا مال ا رأس ا ية  حا قيمة ا حساب ا لازم  اسب وا م خصم ا صعوبة تحديد أو اختيار معدل ا
وين،  ت عائد على ا د حساب معدل ا جاح أو فشل أي برامج. فع مادية مثل: في  فعة غير ا م لا بد من تضمين ا

فعة قياسا ماديا، مما يؤدي في  م وع من ا ن يصعب قياس مثل هذا ا تدريب،  حصول على ا وظائف بعد ا جاذبية ا
واقع. وين بصورة اقل مما هو عليه في ا ت حقيقي على ا عائد ا ى إظهار ا هاية إ  ا

مخصصة  - لفة ا ت سبة ا ملبس صعوبة تحديد  ل وا مأ فق على ا فرد ي ل من الاستهلاك والاستثمار: فا
ب لازمة أيضا  جوا فقات في هذ ا ن ا بشري.  لفة لازمة لاستمرار الاستثمار ا صحية وهي ت رعاية ا ن وا س وا
ك لاستهلاك وذ مخصصة  لفة ا ت مقدار من هذ ا ك ا ا يصعب تحديد ذ ي يعيش وتستمر حياته. وه  لفرد 

لاستثمار. مخصص   ا
فعة على عوامل  - م ى احتواء هذ ا بشري: ويرجع هذا إ متحققة من الاستثمار ا فعة ا م صعوبة تقييم وقياس ا

مستثمر استطاع تعظيم  ذا فرض أن ا ذات. وا  ز الأدبي وتحقيق ا مر سوق مثل: ا ظروف ا غير مادية وغير خاضعة 
مادية فقط، لا يم عوامل غير ا  ن اعتبار اختيار غير رشيد.مثل هذ ا
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ى: مطلب ا باحثة من هذا ا  خلصت ا
ية عن تفسير فيما يخص   لاسي يو ية وا لاسي ظريات ا تفسر ما عجزت ا بشري جاءت  مال ا ظرية رأس ا

ما ظرية رأس ا ظريات ما قبل  م، فا عا اطق دون اخرى وفي دول دون أخرى من ا مو في م ل اضطراد معدلات ا
ن تفسير  يف يم ك  ذ حال  ان ا مال، فإذا  عمل ورأس ا تاج بعاملين مؤثرين فقط وهما ا ة الا بشري حددت دا ا
صر  ع لها تتعلق با ى عوامل داخلية  مو ا ك ا ك حيث تم ايعاز ذ ان ذ اطق. و م ذي عرفته بعض ا مو ا ا

قدرات والابداع...وجاء ميلاد  معارف وا بشري من خلال ا لي. على ا مستوى ا بشري على ا مال ا ظرية رأس ا
ذين أصبحوا مورد  ى الأفراد ا ظرة ا تتغير ا م الادارة والأعمال،  ظرية ثورة في عا جزئي فقد أحدثت هذ ا مستوى ا ا
ظمات ان تبدع وتتم لم ن  يصبحوا فيما بعد رأس مال بشري بمعارفهم وقدراتهم ومهاراتهم وخبراتهم يم يز بشري 

مو.  وت
مية  ت وين وا ت تعلم وا تعليم وا ا طرق  عديد من ا بشري با ها ا ظمات ان تستثمر في رأسما لم ن  ما يم

فاءات وغيرها.  وا

وين لت مفاهيمي  تأصيل ا ي:  ا ثا مطلب ا  ا
افة مجالات  تائج في  معلوماتية في حدوث  ية وا تق ثورة ا ك ا ذ اعية و ص ثورة ا حياة ومن ابرز ساهمت ا ا

ك :  1 تائج ذ
لتوظيف حيث برزت  - وع تخصصاتها ومجالاتها مما جعلها أهم مجال  ظمات وضخامتها وت م تزايد ظهور ا

ها أهميتها في مستقبلهم. اس و ظمات اجتماعية ضخمة وذات طبيعة حيوية في حياة ا م معاصرة  ظمات ا م  ا

ظمات جل  - م عاملين في تلك ا تعليمية قضاء ا مؤسسات ا أعمارهم فيها وهي فترة تلي تخرجهم من ا
تقاعد. ى ا تدريسية حتى خروجهم إ  وا

تشاف آخر  - فاصلة بين ا ية ا زم فترة ا ية مع تقارب ا تق علمية وا معرفية وا تشافات ا تطورات والا تغيرات وا ي ا توا
ير  تف ظمات ا م افة ا يف مع تلك الأحداث اختراع وما يليه ... مما يفرض على  ت فعال وا تعايش ا عميق تجا ا ا

يا. مو معرفيا وتق ترقي وا ى الاستمرار وا ظيم وجودها ورسم إستراتيجيتها سعيا إ مستجدات وتوظيفها بإعادة ت  وا

تطوير تأهيل وا تحديات إعادة ا عاملين فيها وعل أبرز هذ ا ظمات وا م ك ضاعف من تحديات ا د أن ذ مؤ  وا
وضع  تصحيح ا ى معاهد ومؤسسات تعليمية  عودة إ حو ا مهارة ويس ثمة مجال  معرفة وا ل من ا مستمر على مستوى  ا

مهمة. شطة ا قيام بهذ الأ تتوى عملية ا ظمات  م تدريب با ز ا تطوير في إدارات ومرا توسيع وا  سوى من خلال ا

                                                             
1
طي محمد، مرجع سبق ذكره، ص .   ف عبد الم  .44عس

د  ي هيث حم ن، مرجع سبق ذكره، ص الشبي  .082آخر
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هام مسائل ا مية من ا ت وين وا ت خاصة على حد سواء، يعتبر موضوع ا ومية وا ح ة في ميادين الأعمال ا
تدريب  جامعات، أو معاهد ا اديمية في ا مجال سواء الأ مختصين في هذا ا ثير من ا حيث استرعى اهتمام ا
تدريب  واعها، على اعتبار أن ا ظمات وعلى اختلاف أ م قرارات في ا عملية الإدارة ومتخذي ا ممارسين  مية، أو ا ت وا
ظمات استخدامها، من أجل تجديد حيويتها باستمرار وجعلها قادرة على مواجهة  م ان ا ة بإم مية وسيلة فعا ت وا
ظمات،  م واع ا افة أ بشرية في  موارد ا واع ا ة تخص جميع أ مية مسأ ت تدريب وا جديد. فا ي ا حا قرن ا تحديات ا

لوصول إ تحليل،  دراسة وا بشريةيجب أن تأخذ حقها من ا موارد ا مية ا تائج تساعد في ت  .1ى 

وين ت فرع الأول: مفهوم ا  ا
شخص   ى الأفضل، أو تطوير ا ي تغيير إ تطوير، فهو يع تحسين وا تغير وا ى ا وين يشير بصفة عامة إ ت ا

فرد،  ى زيادة معلومات ا وين يسعى إ ت ار، فا مية في معلوماته واتجاهاته وقدراته ومهاراته وأف ار، وت وتطوير أف
تاجه،  ي زيادة معدلات إ تا ى تحسين مستوى أدائه، وبا هاية إ ذي يؤدي في ا مهاراته، وصقل قدراته، الأمر ا
ب  ظمة عن ر م ه تتخلف ا ريادة وبدو صدارة وا ظمة ووضعها في ا م ية في تميز ا فعال يساهم بدرجة عا وين ا ت وا

ريادة في أسو  تقدم وتفقد ا ت أهمية ا ت الإدارة وأدر ريادة أما إن ام وين فقدت ا ت ظمة عن ا م اقها، فإذا توقفت ا
ه  وين وتجعل م ت تي تهتم با متميزة هي ا ظمة ا م قمة، فا قمة بل فوق ا تها في ا ا فعال حافظت على م وين ا ت ا

تي تربطه باستراتيجياتها وخططها وأهدافها.  فلسفة وثقافة، وهي تلك ا
شودة، في  إن  م ية ا فعا عاملين في وظائفهم بصورة مستمرة وهم يعملون بوتيرة واحدة لا يضمن تحقيق ا بقاء ا

معارف وصقلهم  سابهم ا ى إ ظمة إ م ذا يجب أن تسعى ا شاملة،  جودة ا افسة ومفاهيم ا م مة وا عو ظل تحديات ا
تي ترتبط بعمل متعددة ا مهارات ا ميتهم با معلومات وت وينبا ت ك إلا من خلال ا  .2هم، وبن يتحقق ذ

وينأولا:  ت  مفهوم ا

وين . أ ت  تعريف ا
وين، و   ت ى عملية ا تاب إ ظر ا وين باختلاف وجهات  ت جدول رقمتختلف تعريفات ا بعض  يقدم  (9)ا
تعريفات:  ا

 
 
 
 

                                                             
1
ي،    ي ي ع ص صرة: بعد استراتيجيعمر  ارد البشري المع ن، الأردن، إدارة الم زيع، عم الت نشر  ائل ل  422، ص5114، دار 

2
ي، .   زيز ع د،حسن عبد ال ، تميز بلا حد ارد البشري م رة،  الإدارة المتميزة ل زيع، المنص الت نشر  صري ل  .022، ص 5112المكتب ال
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جدول وين(: 9)رقم ا لت بعض تعاريف   تجميعية 

اتب تعريف ا  ا
 
 
 

تب  م ي ا دو ا
 (BIT,1987لعمل

شغل  مطلوبة  مواقف ا معارف وا تطبيق وا تساب قدرات ا ى ضمان ا تي تهدف أساسا إ شطة ا مجموع الأ
صب"  م  1ا

وين عديدة - ت شطة لان طرق ا  مجموع الأ

افعة من اجل ممارسة  - ميادين ا عامل في ا م ا وين هو إثراء تح ت هدف من ا تساب لأن ا ضمان ا
 وظيفته.

فيذها  - ون قادرا على ت عامل ان ي تي يجب على ا عملية ا معارف ا معارف وا تطبيق وهي ا قدرات ا
تجاوب. ا بمعرفة ا  ويتعلق الأمر ه

ة. - ظرية وقواعد ومصطلحات خاصة بمادة او بمه ى استيعاب مفاهيم  وين يقود إ ت معارف لأن ا  ا

ف - ات ا ن أن يؤثر في سلو وين يم ت مواقف لأن ا عملا جماعة في ا  رد وا

ون  - ي يجب ان ي مه وين ا ت صب لأن ا شخص أو  en phaseشغل م تي يشغلها ا وظيفة ا مع ا
عمال. زيادة قابلة استخدام ا ه وسيلة  ما أ قل أو ترقية(  تي سيشغلها ) وظيفة ا  ا

عبد،  احية 2(1919)ا جماعة من  فرد وا ى إحداث تغيرات في ا مهارات ومعدلات الأداء  شاط مخطط يهدف إ خبرات وا معلومات وا ا
تاجية  فاءة وا  هم ب لقيام بأعما جماعة لائقين  فرد أو تلك ا سلوك والاتجاهات مما يجعل هذا ا عمل وا وطرق ا

ية  عا
(Kenny & 

Donnelly, 

1992)3 

مستقبلية علاوة ية وا حا وظيفة ا عمل في ا تأقلم مع أحوال ا فرد على ا مهارة  يساعد ا فرد ا سب ا ك ي على ذ
عمل بفاعلية تي تساعد على ا معرفة ا ضرورية وا  ا

شواي،  وا من  4(2111) لازم حتى يتم سلوك ا معرفة أو ا عطائهم ا مهارات وا  ها تعليم الأشخاص ا تي يتم من خلا عملية ا تلك ا
مطلوبة مقاييس ا ياتهم من خلال ا فيذ مسؤو  ت

عزيز  حسن عبد ا
 5علي

مية مهاراتهم وصقل  جديدة وتغيير اتجاهاتهم، وت ار ا معلومات والأف ى تزويد الأفراد با شاط مخطط يهدف إ
مهام عملهم ى زيادة معدلات أدائهم  ذي يؤدي ا ل ا ش  قدراتهم با

مصدر: ورةا مذ مراجع ا اءا على ا باحثة ب  من إعداد ا

ن استخلاص ما يلي سابقة يم تعاريف ا  :6ومن ا
وين أن - ت معرفة قل شاط ا مية أجل من ا ير ماذج وتطوير ت تف ماط ا ظمة لأفراد الاتصال وأ م  .ا
ه - تساب أ فاعلية ا ية الأفراد أعمال في ا حا مستقبلية ا  .وا
ثغرة سد الأفراد سلوك تغيير محاوة - فعلي الأداء بين ا مرجو الأداء ومستوى ا  .ا

                                                             

 Bureau International du Travail 

1  Hosdey Alain, Jacques Rogister, formation en entreprise : les clés de réussite, Edition pro-liege, Belgique, 2009, p12 
2
ر، .   بد ص التدري في ال دة الإداري  لث، ديسمبر خدم المدينالقي دد الث  .88، ص 0222، مج الإدارة، ال

3
. Kenny, J & Donnelly E, Manpower trainning and development, Harras, London, 1992, P 8. 

4
  . ، ر ا ب ارد البشريكش هرة، إدارة الم زيع، ال الت نشر  ر ل  .008، ص 5112، دار ال

5
ي، مرجع سبق ذكره، ص . حسن عبد   زيز ع  .027ال

6
ح، التدري   ت ،. الصيرفي محمد عبد ال لي التدري س ن  المتدرب ن  : المدرب ن، الأردن،  الإدار زيع، عم الت نشر  هج ل ، ص 5112دار المن

08. 
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تطوير إن - تخطيط بأسلوب يتم أن يجب ا ظمة مستوى على سواء ا م مستوى على أو ا قومي ا  .ا
وين إن - ت معارف في تغيرات إحداث بهدف يبذل مخطط شاط عن عبارة ا مهارات ا لازمة وا مية ا  وصقل ت
متدربين خبرات تغيير الأداء مستوى رفع ا هم و مرغوب الاتجا في واهتماماتهم واتجاهاتهم سلو ح فيه ا فرد صا  ا

ظمة م مجتمع وا  .وا

غرض من  وين وا ت ذي سيتم فيه ا سياق ا وين يجب أن يأخذ بعين الاعتبار ا لت باحثة أن أي تعريف  وترى ا
ه  ن تعريفه بأ ه يم ظمة فيها فا لم فرد ولا دخل  وين لأسباب شخصية تتعلق با ت غرض من ا ان ا وين، فإذا  ت هذا ا

ك  مخطط وفقا ذ شاط ا فرد باحداث تغيير في معرفته وقدرته ومهارتها وين مراحل محددة يتولا ا ت . اما إذا تم ا
ي  تا تعريف ا ن اعطائه ا ه يم فرد فإ ظمة وا م ه ا ظيمي تستفيد م مراحل في سياق ت مخطط وفقا  شاط ا ك ا هو ذ
م قدرات وا معارف وا ظمة باحداث تغيير في ا م فرد أو ا هارات من اجل تحسين وتطوير الأداء محددة يقود ا

ي او الاستعداد لاداء وظائف مستقبلية. حا   ا

وين . ب ت  أهمية ا
ذي  دور ا امي أهمية ا ى ت بشري في تحقيق أهدافها وغاياتها إ صر ا ع ظمات على ا م افة ا أدى تزايد اعتماد 

ذي بدور  ظمات وتطورها وا م بشري في حياة تلك ا صر ا ع تي يلعبه ا مهارات ا عاملين وا فاءة ا يتوقف على مدى 
وين ت تدريبهم واعدادهم إعدادا صحيحا إذ يعد ا هائية  محصلة  عاملين  يتمتعون بها  فاءة ا ذي يغذي  شريان ا ا

مي مهاراتهم.  وي
ب هي وين من عدة جوا ت  :1تبرز أهمية ا

وين - ت ظمات صفة ا م حديثة ا تي ا ى تسعى ا تحديث إ مجالات في ا ية ا تق مرتبة ا  .ا
وين - ت فرد قدرات من يحسن ا مي ا مستوى تحسين في يساهم مما مهاراته وي  لفرد والاجتماعي الاقتصادي ا
وظيفي الأمان وزيادة  .ا

وين - ت عاملين افة مهم ا  .ا
ل رقم ش ك )يلخص  (55) ا ذ ما توصل  ظمة  لم لعاملين و سبة  وين با ت جميلي أهمية ا قصي قحطان ا

 :(0224، خليفة
 

 

  

                                                             
1
د، هيث.   ر حم ان الس صرة المنش إدارة محمد، مر ء دار ،المع نشر ص زيع، ل ن، الت 2 ص ،144 الأردن، عم 2. 
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ل ش وين أهمية :(11)رقم ا ت ظمة لعاملين ا م  وا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر: جميلي قصي قحطان خليفة،  ا ادقا ف بشرية في ا موارد ا توزيع، عمان، الأردن، ا شر وا ل عاء   .4.، ص 0224، دار ص

ل رقم ) ش وين باعتبار 11لاحظ من ا ت عمل وفهم ( ان ا عملية تلقي معلومات ومعارف أو طرق جديدة في ا
سابهم معارف جديدة من  عاملين وا ى تغيير سلوك ا ظمة، يهدف ا م بشرية با موارد ا تي تقوم بها ا لمهام ا اوضح 

تدر  تج في الأخير عن ممارسة ا ي ظمة،  لم بر وولاء  مية مهاراتهم واعطاءهم ثقة أ تائج أجل تقليل أخطاءهم وت يب 
ظمة من  م لخدمة، وعلى أداء ا سب رضاهم وولائهم وتحسين في ادائهم  عاملين من خلال  ظيمية هامة على أداء ا ت

ظمة. م دوران با عمل وتقليل معدل ا اخ ا تميز وتحسين م يف وا ا ت  خلال تقليل ا

يا:  وين ثا ت  مراحل عملية ا
تقال  تهي بادارة ا وين وت لت تخطيط  بعض، تبدأ با ملة بعضها  وين بمراحل متتابعة ومتصلة وم ت تمر عملية ا

تعلمات:       ا

وين تخطيط وتحديد الاحتياجات . أ مطلوب احداثها : لت تغيرات ا ها جملة ا ن تعريف هذ الاحتياجات بأ يم
تي تعترض الأداء  لات ا مش سيطرة على ا في معارف ومهارات واتجاهات الأفراد بقصد تطوير أداءهم وا
مية وتطوير قدرات ومهارات واتجاهات وسلوك  وين بهدف ت ت تصميم برامج ا تخطيط  تاج، وهي مرحلة ا والا
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عامل ية ا حا ظمة ا م تحقيق أهداف ا متوقعة في مجال الأعمال  ية ا حا تغيرات ا مواجهة ا ك  ين وذ
مستقبلية.  وا

وين:  . ب ت امج ا فيذ بر ي تصميم وت وي ت لعمل ا مختلفة  ات ا و م مواصفات وا عملية تحديد ا ويقصد بهذ ا
ية. وي ت ى تحقيق الاحتياجات ا فيذ ا  حيث يؤدي ت

ا . ت فيذ بر وين: ت ت جاح  فيمج ا فيذ ب وجود، ويتوقف ت ى حيز ا وين ا ت مرحلة يتم اخراج برامج ا هذ ا
برامج. وع ا ك  ذ برامج و تي تحيط با مادية ا مادية وغير ا ظروف ا ين وا و م سق وا م  على قدرة ا

وين: . ث ت وين تقييم ا ت ى معرفة مدى تحقيق ا هاية إ ا تهدف في ا فاءة لمة تقييم ه ظمة ورفع  م تطلعات ا
يه   تعريفات ما أشار إ فاءة خطة  kirkpatrickعامليها، ومن بين ا ية و ى قياس فعا ه عملية تهدف ا بأ

ضعف فيها.  قوة وا واحي ا مقررة وابراز  لأهداف ا وين، ومقدار تحقيقها  ت  1ا
تعلمات:  . ج تقال ا يه علىإدارة ا ظر إ ذي ي شاط الأخير ا ي من  وهو ا تا وين وبا ت زي في عملية ا ه مر أ

عملية.  ل مرحلة من مراحل هذ ا د  ضروري أخذ بعين الاعتبار ع  2ا

ل ش وين(12)رقم ا ت  : عملية ا

 
Source : Rivard Patrick, Martin Lauzier, la gestion de la formation et du développement des ressources humaines, 

presses de l’Université du Québec, 2013, p25 صرف   ب

تساب مستمر  تغييرات تتطلب ا ظمة تصبح معفاة تدريجيا وأن ا م فاءات في ا ى أن ا ا ا وتجدر الاشارة ه
وين يجب ان تسجل في حلقة مستمرة. ت ذا فإن عملية ا  معارف ومهارات وقدرات جديدة 

                                                             
1
ارد البشريعبد الكري جميل،    تنمي الم زيع، تدري  الت نشر  دري ل  14، ص1426، الجن

2
 Rivard, P, op cit, p25 

التعرف على -1
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تقييم التكوين-5  
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فرع  وين ا ت واع ا يب وأ ي:  أسا ثا  ا
ه يتم خفض  دما تصبح الأوقات عصيبة، فا ه  "ع ص على ا بشرية ت موارد ا قديمة في إدارة ا بديهية ا ت ا ا
ل ملحوظ، الا ان  وين بش ت فقات ا با ما يتم تخفيض  ك، وغا اء على ذ وين " وب ت فقات ا فقات وعلى راسها  ا

ظمات اعترفت أن ا م يس مجرد الامور تغيرت لأن عددا متزايدا من ا وين  لفةت مال  استثمار بل هو ت في رأس ا
ملها. ظمة بأ م فائدة على ا بشري بها، وأن هذا الاستثمار يعود با  1ا

ل رقم) ش يف و 13ا ا ة ت وينعوائ(: مواز ت  د ا

 
Source: Robert L. Mathis, John H. Jackson, Sean R . Valentine, Patricia Meglich, Human Resource Management, South-

Western College Pub, 2010,  p316 صرف   ب  

ل ش وين13)رقم ويبين ا ت جم عن ا تي قد ت فوائد ا يف وا ا ت فوائد  ،( بعض ا مثل )في حين أن بعض ا
مواقف تغيرات في ا وين أفضل طريقة ( ا ت مرتبطة با افع ا م يف وا ا ت مقارة بين ا تظل ا تحديد يصعب تحديدها، 

لفة ت وين فعالا من حيث ا ت ان ا  .أم لا ما إذا 
وين .1 ت يب ا  أسا

ين فهي  و مت فت حسب عدد ا ين، فإذا صُ و لمت تعلمات  قل ا تي بواسطتها تث طريقة ا وين هو ا ت أسلوب ا
ذا صُ  ظري وعلمي وذاتي، وا  فيذها فهي ذات طابع  فت حسب أسلوب ت ذا صُ يب جماعية وفردية، وا  فت حسب أسا

                                                             
1
  Robert L. Mathis, John H. Jackson, Sean R . Valentine, Patricia Meglich, Human Resource Management, South-Western 

College Pub, 2010,  p316 
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وين )الاحتياجات  ت ذي تم لأجله ا لسبب ا يب قديمة وحديثة، وتبقى طريقة الاختيار وفقا  من تطورها فهي أسا
وين(.  ا  ت

وين  ت يب ا ي:0254،اسماعيل خص ) صادقوفي استعراضه لأسا تا ا يب    1( بعض الاسا
ين . أ و مت فيذها على ا يب تعتمد في ت  اسا

 يب جماعية  أسا

ون  ثر ي ي، وهي أ وي ت برامج ا يات وا ا ين يختلف اعدادهم بحسب الام و مت وين على جماعة من ا ت فيها ا
محاضرات  دوات وا تعليمية وا ورشات ا اقشة وا م م حيث يتم فيها توظيف ا عا يب شيوعا في معظم دول ا الأسا

 وحلقات تمثيل الادوار وغيرها.
 فردية يب ا  الأسا

فرد ز على ا وين في مواقف فردية ومن صيغ  تر ت ، ويتم ا رفع مستوى اداء ة  سابه مهارات معي وتستهدف ا
عمل  اء ا وين أث ت وين الافتراضي وا ت وين عن بعد وا ت مارمج وا تعليم ا ي وا حاسب الا هذا الاسلوب استخدام ا

اة. محا  وا
فسه . ب فيذها على الاسلوب  يب تعتمد في ت  أسا

 يب ذات طابع   ظري اسا
عربية. دول ا يب شائعة في ا ل هذ الأسا بحوث،  دوات وا قاش وا محاضرة وحلقات ا  وتشمل اسلوب ا

 علمي وين ا ت  أسلوب ا

اة.  محا وين وا ت دوار وقوافل ا ة وتمثيل ا حا رحلات ودراسة ا ية وا ميدا زيارات ا ورش وا  وتشمل ا
 ي تق ذاتي وا وين ا ت  أسلوب ا

تسجيل، وتشمل  تلفزيون أو ا فيديو او ا وين با ت مدمج وا تعليم ا ي وا حاسب الا وين با ت وين عن بعد وا ت ا
بوتية. ع ة ا شب وين با ت وين الافتراضي، وا ت  وا

يب حديثة: 0255ما قام ) مقابلة محمد،  يب قديمة وأسا ى أسا وين ا ت يب ا يف اسا  2( بتص

وين قديمة وحديثة . ت يب ت   أسا

 محاضرة  أسلوب ا

ما  يب  ضري بهدف اعطاء معلومات ومفاهيم، ويعد هذا الاسلوب من أقدم الأسا ون بعرض  م يقوم فيه ا
ة في استخدامه وسهوة تطبيقه. مرو ك ا ذ ين و و مت ه مريحا من حيث اعداد ا و  يمتاز به من 

                                                             
1
عيل محمد،    د اسم صص الخ م  ره في تحقيق اهداف المنظم الع د النشر، تخطيط التدري  تدري   ربي ل ع ال  12، ص1420، المجم

2
   ، س ب محمد ق تم تطبيق دي الحديث  لي القي الاس ن، التدري  زيع، عم الت نشر   02، ص1422، دار الشر ل
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 اقشات م  أسلوب ا

ة، حيث يتم من  ويقصد به اجتماع مجموعة صغيرة من الأفراد، حيث لة معي اقشة موضوع أو مش يقومون بم
ون  م اقشين، ويتم طرح الأسئلة والاجابة عليها بين ا مت فراد ا خبرات بين ا ار والأراء وا معلومات والاف ها تبادل ا خلا

ين. و مت ون وبين ا مت  وا
 دراسية حلقة ا دوة أو ا  :ا

ين  و مت ي اجتماع مجموعة صغيرة من ا ون بتوجيه وتسيير وتع م ثر، ويقوم ا لة او موضوع أو أ اقشة مش م
ديه  ا يمتلك شخصية قيادية و ا متم و تاجات. هذا الاسلوب يتطلب م ى است وصول ا اقشة من أجل ا م مجرى ا

اقشتها. تي يتم م لة ا مش  اطلاعا واسعا بموضوع ا
 مؤتمرات  ا

ظمات مخت ي اجتماع مجموعة من الأفراد م ة، وتع لة معي ة حول موضوع أو مش لفة تجمعهم اهتمامات مشتر
عادة يتم تي أعدها، وفي ا لة ا م موضوع أو ا ب من ا ل فرد باعداد وشرح جا طرح أسئلة واستفسارات  حيث يقوم 

حضور  .من ا
 جماعية اقشات ا م  ا

معلومات والأراء بين عدد من  ار وا اقشة وتداول الأف ين حول موضوع معين في هذا الأسلوب يتم م و مت ا
ظرهم حول  اقشة وابداء وجهات  م ين با و مت وين يقوم جميع ا ت وع من ا ون، وفي هذا ا م وباشراف وقيادة ا
مطروح  موضوع ا ار ومعلوماته وخبراته حول ا ون عن أف مت قاش، حيث يعبر ا ل مطروحة  لة ا مش موضوع أو ا ا

ج اقشة ا م من هدف ا قاش وي ين ل و لمت سابقة  خبرات ا ار والأراء وا معلومات والأف ماعية في تجميع حصيلة ا
ل عام فإن هدف حلقات  سياسات أو الاجراءات وبش مفاهيم أو ا لمبادئ أو ا ى تحسين أو وضوح أفضل  لوصول ا

ة. لة معي سؤال ما أو حل مش بحث عن اجابة  جماعية هو ا قاش ا  ا
 ة حا  دراسة ا

ضرورة أن يتم اختيار تتضمن  ن با ون حقيقيا أو افتراضيا، و وضع محدد قد ي ة اختبارا تفصيليا  حا دراسة ا
ضرية  مبادئ ا تاج حول ا تحليل والاست ير وا تف ون مهاراتهم في ا و مت مي ا ة ي حا اية. وفي دراسة ا موضوع بع ك ا ذ

م ون أو ا لمت ة عبارة عن تقدم  حا تطبيقية ، وا لة وا مش تفاصيل عن حيثيات ا توبة ومرفقة بها بعض ا ين م و ت
لة. مش ى اقتراحات حيال تلك ا وصول ا لة وأسبابها بهدف ا م ون قراءتها وتحديد تلك ا مت مطلوب من ا  وخلفياتها، وا

 حساسية  أسلوب ا
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مجموع ون في ا ل مت ون سلوك  ين في مواقف بحيث ي و مت لدراسة في هذا الأسلوب يتم وضع ا ة عرضة 
ية  سلو فسية وا مور ا ا من ا ين، ويتطلب هذا الأسلوب مدربا متم و مت تعليق عليها من طرف زملاء ا وا
ون من خلال  مت سلوب. ومن خلال هذا الأسلوب يتم تعليم ا افية في تطبيق مثل هذا ا ديه خبرة  والاجتماعية و

ه على غير من الأفراد وتا تواصل مع الاخرين.دراسة تأثير سلو تعامل وا سبه مهارة ا ياتهم عليه بحيث ت  ثير سلو
 ي ذه عصف ا  أسلوب ا

لة او موقف  ين موضوعا ما أو مش و مت ون على ا م ار من خلال طرح ا يعتمد هذا الأسلوب على حرية الأف
ار دون أية قيود ثم تدون  ف بر عدد من ا باط أ يد أو است هم تو اقش وتحلل حتى أو سؤال ويطلب م ار وت هذ الأف

ار، حيث يتم تقديم  تشجيع على الابت ار وا يد الأف ثرة في تو ى حل أمثل. ويستخدم هذا الأسلوب ب توصل ا يتم ا
ار او  ى أف لوصول إ ل حرية  ارهم ب هم حلها ويتم تشجيعهم على طرح أف ين ويطلب م و لمت لة  مش موضوع أو ا ا

اسبة.  حلول م
 مبرمجأسلوب ا  تعليم ا

مفاهيم  ار وا معارف والأف مهارات وا معلومات وا متدرب ا ساب ا ها يتم ا ذاتي ومن خلا لتعلم ا هو طريقة 
اية واختبارها مسبقا، ويستجيب  تي تم ترتيبها بع خطوات ا وين من خلال سلسلة من ا ت تحقيق الأهداف من ا لازمة  ا

ل خطوة من  ل ايجابي  ون بش و مت خطوات ويحصلون على معلومات مرتدة فورية عن صحة استجاباتهم ا سلسلة ا
ية. تا خطوة ا ى ا تقال ا  قبل الا

يب : قاعات، ومن هذ الأسا ن تطبيقها الا خارج ا وين لا يم يب ت  توجد اسا
 رحلات  أسلوب ا

وا  و تي ت موضوعات ا ين رؤية ومشادة الأشياء وا و مت ظري في قاعة يتطلب هذا الاسلوب من ا مورد  فيها 
تطبيقي  عملي ا ب ا جا ظريا با ون  مت ل ما تعلمه ا رحلات هو ربط  هدف الأساسي من ا ي ا تا وين، وبا ت ا

واقع.  ومشاهدته على أرض ا
 تطبيقية مشروعات ا  أسلوب ا

خلا رة وا مبت ار ا ف عرض ا بر  لمتدرب فرصة ا ه يعطي  تمارين و قة، حيث يقوم يشبه هذا الأسلوب ا
مشروعات  هدف من ا ون. وا مت ى ا وصول ا قيام به ويترك طريقة ا مطلوب ا مشروع ا عمل أو ا ون بتحديد ا م ا
ون  مت تساب ا افية من مدى ا معرفة ا ون على ا م ي حصول ا تا لتطبيق وبا ون  لمت فرصة  تطبيقية هي اتاحة ا ا

ديه ومعرفة تطبيقها متوفرة  معرفة ا  .ا

 اعية ص تدريب عبر الأقمار ا  أسلوب ا
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حديثة عبر الاقمار  يات ا تق مهارات باستخدام ا اروا علومات والاف قل ا ه  هو أسلوب حديث يتم خلا
اميرات،  ات وا روفو مي ن طرح الأسئلة والاستفسارات مباشرة بين جميع الأطراف باستخدام ا اعية، حيث يم ص ا

جاح برامج ن  وتزداد درجة  مشاهدين من اما بيرة من ا دما يحضى بأعداد  اعية ع ص وين عبر الأقمار ا ت ا
 بعيدة.

 ي حاسب الا وين باستخدام ا ت  أسلوب ا

تي  ها وا تي يريد أن يستفسر ع تابة مجموعة من الاسئلة ا ون ب مت وهو اسلوب حديث ومتطور حيث يبدا ا
ظام  تشغيل ب حاسب من خلال ا بها يجيب عليها ا تي ارت حاسب بحصر مجموعة الأخطاء ا خاص، ثم يقوم ا

يفية تصحيحها. ون و مت  ا
 ترت صلبة والا وين باستخدام الأقراص ا ت  أسلوب ا

بريد  ل برامج مراسلة باستخدام ا ون بش ترت، وي ة الا ين مع شب و مت يحدث هذا الأسلوب بتفاعل ا
ي جلسات ا ي ويتضمن مجموعة من ا ترو قيام بها، ثم الا ين بواجبات يجب عليهم ا و مت ليف ا ها ت ومية ويتم خلا

تعليمية وتُشغل  مادة ا تي تحتوي على ا صلبة ا ين، وتستخدم في هذا الأسلوب الأقراص ا و مت اقش من طرف ا تُ
تدريب على محتواها. ي وا حاسب الا  با

وين .2 ت واع ا  ا
ظمات  م ل من ا هدف من اجل تلبية احتياجات  يفها حسب ا وين، تم تص ت واع عديدة من ا والأفراد ظهرت ا

فها ) يه، ص ذي ترمي إ ان، من حيث 0252معمار صلاح، ا م هدف، من حيث ا واع من حيث ا ى خمسة أ ( ا
تخصص: تفرغ، ومن حيث ا وقت، من حيث ا  1ا

تطبيق . أ  من حيث ا
   :ظري وين  معارفت معلومات وا ظريات وا مهارات . يعتمد على ا بر من ا ل ا  بش
  :وين عملي ظريات .ت معارف وا بر من ا ل ا تطبيقات بش مهارات وا  يعتمد على ا

ان . ب م  من حيث ا
  : ظمة م اسب من حيث قلة داخل ا وع م ون، وهذا ا مت ان عمل ا ظمة او م م وين داخل ا ت اي يتم ا

حضور و وقت وا متدربين با تزام ا ك ا ذ يف و ا ت تحقيق اهداف ا وين  لت اسب  ان م ن بشرط وجود م
ي. وي ت برامج ا  ا

                                                             
1
لح،    ر صلاح ص م دئم المب النشر، التدري الأسس  ع  طب ن ل  10، ص1424، ديب
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  : ظمة م ة عدم توفر خارج ا اسب في حا وع م ون، وهذا ا مت ان عمل ا ظمة او م م وين خارج ا ت اي يتم ا
ى متطلبات  تي تحتاج ا دورات ا قيادات وا وين ا عمل ومفيد في ت ان ا ين داخل م و لمت اسب  ان م م

 خاصة.
وقت  . ت  من حيث ا

  :عمل ن ان قبل بداية ا ون عاما او خاصا ويم ن أن ي وظيفة ما، وهذا الاعداد مم وهي برامج الاعداد 
عمل ما، وهو  وظيفة ما او  ون  مت توظيف لاعداد ا ظمات قبل ا م دراسة او من خلال ا ون في مقاعد ا ي

اء ا وين اث ت ثر من برامج ا ية ا  خدمة.يتطلب مدة زم
 عاملين ل ا مستمر  وين ا ت ين في :  ا و لمت ذي يقدم  خدمة ا اء ا وين اث ت وين با ت وع من ا يطلق هذا ا

شاطه  ون و تجديد  م وين، او حتى من باب تحفيز ا ت خفاض الاداء او ظهور مستجدات تتطلب ا ة ا حا
 ومراجعة معلوماته.

تفرغ . ث  من حيث ا
  :عمل اء ا وع مناث وين  هذا ا ت ون في عمله ويقتصر فقط على ساعات بسيطة من ا مت وين يقدم ا ت ا

عمل او قصور في الاداء . اك اي خلل في ا ون ه رسمي حتى لا ي دوام ا اء ا  اث
  :عمل صباحية، خارج وقت ا فترة ا ون في ا مت ان دوام ا مسائية ان  فترة ا وين يتم في ا ت وع من ا وهذا ا

ة ص رسمي.ويتم في حا دوام ا اء ا ون اث مت  عوبة تفرغ ا
تخصص . ج  من حيث ا

مترتبة عليها: مزايا والاثار ا تخصص وا وين من حيث ا لت واع  ي يوضح ا تا جدول ا  ا
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جدول  تخصص10)رقما وين من حيث ا ت واع ا  (: أ
وين ت مترتبة على  وع ا مزايا و الآثار ا وينا ت  ا

ات تتم  وي ي: ت ها عادة ما ف في محددات وظيفة بعي
عمل عن طريق  عمل وخلال ساعات ا ان ا تقدم داخل م

 معلمين أو مشرفين متخصصين.

  جودة ية من ا مهام بدرجة عا  .يساعد على أداء ا

  تسبة م مهارات ا لحفاظ على ا تظم  ل م رار بش يتحتم ت
 .حديثا

  يفضل دمجه بامتحان يعطي شهادة أو مؤهل. 
وينوعي :  ت شاملة،  ا جودة ا على مبادئ ا

لتطوير. يحتاج مثل  لازمة  ية ا تق ى الادوات ا بالاضافة ا
وينهذا  ت تخصص. ا ية من ا ين على درجة عا و ى م  ا

  مدى لات على ا مش فردية وا لات ا لمش يوفر اصلاحا سريعا 
ظمة  م فائدة على ا ما يعود با بعيد   ا

  مستمريؤصل فلسفة عملي ا  .لتحسين ا

 هاية ى ما لا  حفاظ عليه ا  .يتحتم ا
خلاق ومهارات  ير ا تف ية وا ما محاسبات ا مهاري : ا
عرض  اتبات  ومهارات ا م معلومات  وا وجيا ا و تخاطب وت ا
بيع وغيرها   مقابلات وا لغات  وا مهارات وا عامة وتعدد ا ا

ك خارجيا ام داخليا.  ان ذ  سواء ا

 وين لت عريضة  قاعدة ا موظفين من ا  .يستفيد جميع ا

  جمهور مهارات امام ا د استخدام ا عصبية ع جة ا معا  .ا

  حفاظ عليها فاعلية وا اء ا ب لتمرين  ى فرص   .يحتاج ا

لحصول على شهادات في  تعليم  متخصص : ا
ان  دسة خارجيا سواء ا ه وك وا ب حقوق وا محاسبة مثلا وا ا

ل  ك  وقت .ذ وقت ام بعض ا  ا

  ك ذ فرد و ون قيمة ا فردية وي مهارات ا يساعد على توفير ا
ظمة م  .ا

  ات لتعيي تقائي افضل  ى اختيار ا تخصص ا يؤدي ا
ي طويل  ى مجهود على مدى زم ظمة ويحتاج ا م مستقبلية في ا  .ا

تخطيط   تسويق وا تعليم في مجالات ا وظيفي : ا
م مبيعات وا دارة ا بشرية  وغيرها وا  موارد ا شتريات  وادارة ا

ى تفرغ  وين ا ت وع من ا خارجيا  وعادة لا يحتاج مثل هذا ا
 بير .

  ى اداء احسن وظيفي في اغلب الاحيان ا وين ا ت يؤدي ا
ظمة م مو وظيفي افضل في ا ى   .وا

 عاملين ات ا  .يتحتم ربطه بتعيي

 وع من ظمات مثل هذا ا م وين عن  عادة ما تتجاهل ا ت ا
ون الافضل  .خطا و يتم

مهارات  وعية ا اهج من  شطة : وهي م متعلق بالأ
جماعي  عمل ا قيادة وا ه ا خاصة وفيها يتعلم الافراد من خلا ا

صخور . ية مثل: تسلق ا بد مهام ا ة في ا مشار  بواسطة ا

 عمل شيط قوة ا عادة ت فريق وا  ترابط ا ة   .توفر وسائل فعا

  ثر مباشرة يتعين ات ادارية ا وي سيق مع ت ت يه وا الاضافة ا
عمل  .و اتصالا با

معرفة في مجالات مثل الادارة  خبرة وا ادارة : توفر ا
مائل في معاهد  توجه ا فس ا تغير ب الاستراتيجية وادارة ا

ك خارجيا او داخليا. ان ذ  الادارة سواء ا

 ظ م لات ا ه على مش مديرون من خلا حقيقية يتعرف ا مة ا
 .ويعملون على حلها وتاسيس قيم جدية 

  دارسين تزام ا ة ا لطرفين في حا ون الاستفادة   .ت
مصدر: ح،  ا مبادئمعمار صلاح صا تدريب الأسس وا شر، عمان،  ا لطباعة وا و   04، ص0252، ديبو

صر مدحت،ويضيف ) وين هي: 0253أبو ا ت واع ا يفات اخرى لأ  1( تص

وين  . ح ت حديثا وين ا ت تقليدي وا  ا

                                                             
1
النشر،    تدري  ربي ل ع ال بل أفضل، المجم ابت ال لمست د ب  22، ص1422أب النصر مدح محمد، التدري عن ب
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  ى من فرص ين مع حد اد و مت محاضرات من محاضر على ا قاء ا قائم على ا تقليدي هو ا وين ا ت ا
يب اخرى  درة في استخدام وسائل واسا هم مع  ة   .مشار

  ل محاضرة بش محاضر يستخدم اسلوب ا ون ويس ا م ك حيث ا س ذ حديث فهو ع وين ا ت ا
حوار وورش  قاش و ا ثر على ا حالات وعرض الافلام مع اتاحة محدود ويعتمد ا عمل ودراسة ا ا

ة. لمشار ين   و لمت بيرة   فرص 
وين . خ ت لهدف  ا  وفقا 
قسم     ويني ت الأتي : ا واع هي  ى ثلاثة ا لهدف ا  وفقا 

 اهداف عادية 
وين           ت ظمة على تحقيق اهدافها من خلال  ا م ا يساعد ا وينه ت مهام  ا قيام با عاملين بها على ا ا

اسبة. م فاعلية ا فاءة وا مطلوبة وفي الاستمرار بمعدلات ا صورة ا هم   با مطلوبة م  ا

  ل مشا  اهداف حل ا
وين  ت ها تحليلها وتصميم برامج ا ي م لات محددة تعا شف عن مش ظمة على ا م ا يساعد ا وين ه  ت

جتها .  بغرض حلها ومعا

  ارية  اهداف ابت
وين  ت ظمة  ا م ارية بهدف رفع مستوى الاداء في ا تائج غير مسبوقة وابت ظمة على تحقيق  م ا يساعد ا ه

حو مجالات وافاق مستقبل يها.ودفعها  توصل ا م يسبق ا  ية فائقة 

وين . د ت هدف  ا وع ا  حسب 
قسم  وينايضا ي ت برامج  ا مراد تحقيقه من وراء تقديم هذ ا هدف ا وع ا واع حسب  ى ثلاثة ا وينا  لت

ي: تا ا ظمة هي  م  لعاملين في ا

 وين ت معلومات ا  تجديد ا
ا ب     وينوهو ما يسمى احيا ت يبه  ا عمل واسا ون معلومات جديدة عن مجالات ا مت عاشي حيث يعطى ا الا

ديه من معلومات ومفاهيم . حديثة او تدعيم ما  متطورة ا  ووسائله ا

 وين ت مهارات  ا  على ا

تي يقومون بها او      لمهام ا عاملين بما يساعدهم على تحقيق اداء افضل  ويقصد به تحسين مهارات ا
قيام بها. تدريبهم على هم ا  اداء مهام جديدة مطلوب م
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 وين ت ي  ا سلو  ا
وين     ت ي قد يطلق عليه  ا سلو وينا ت وينالاتجاهات او  ا ت عمل والادارة و يهدف  ا على قيم و اخلاقيات ا

وع من  وينهذا ا ت ظر  ا ماط سلوك ايجابي  وتغيير الاراء ووجهات ا ى ا سلبي ا سلوك ا ماط ا ى تغيير ا ا
ظمة. م عاملين في ا دى ا قيم والاخلاقيات  ى تدعيم الاتجاهات الايجابية وا صحيحة وا ى ا خاطئة ا  ا

وين . ذ ت  لترقية  ا
وين يهدف      ت عا ا ما هو واضح من اسمه اعداد وتاهيل ا جديدة لترقية  وظيفة ا ى ا موظف ا مل او ا

ى ان يها بمع تي سيتم ترقيته ا وين الاعلى وا وظيفة الاعلى  ت لموظف قبل توي ا لعامل او  ترقية يتم تقديمه  ا
جاح. جديدة ب وظيفة ا قيام بهذ ا وظيفة حتى تساعد على ا توي هذ ا  تحضير و تاهيله 

وينر .  ت زامي و  ا وينالا ت  الاختياري  ا
وين     ت مدارس او  ا طلاب في ا تلاميذ او ا مفروض على ا وين اجباري ويس اختياري وهو ا زامي هو ت الا

ديها حق رفض هذا  يس  فئات  ظمات وهذ ا م عاملين في ا مفروض على ا خريجين او ا جامعات او ا وينا ت   ا
ظمات،  م عاملين في ا ه جزء من عمليات اعداد و تاهيل ا مقررة عليهم او ا تعليمية ا اهج ا م ه جزء من ا زامي لا الا

ذي يجب ان يحضر . صيفي ا عملي او ا ي او ا ميدا وين ا ت زامي ا وين الا ت  ومن امثلة ا

ي ثا مبحث ا فاءات: ا مية ا ظمات ت م  في ا

مية  ت تعرض  مجال الأوسع من جهة قبل ا بشرية  باعتبارها ا موارد ا مية ا ت تطرق  لازم ا فاءات من ا ا
دراسات والأبحاث. ثير من ا مفهومين في ا ذي عادة ما يحدث بين ا لخلط ا ظرا   وأيضا 

بشرية موارد ا مية ا مطلب الأول: ت  ا
م هائل من الاهتمام في الادبيات الاداري وين ب ت ما حظي ا بشرية بي موارد ا مية ا ة وبتتبع هذ الادبيات حول ت

ظمة دون استهداف فقط  م فئات في ا ل ا تي تخص  مية ا ت ثر على ا ثر فا ز ا ها تطورت مؤخرا وأخذت تر جد أ
عاملين  ل ا ظمات بأهمية تطوير قدرات  م يلا على وعي ا تي تخص فئة محددة دون غيرها، وهذا د مية الادارية ا ت ا

جاحها.ب ه من أثر على  ما   ها 
بشرية موارد ا مية ا فرع الأول:  مفهوم ت  ا

بشرية موارد ا مية ا  اولا: تعريف ت
ما أملته  تيجة  باحثين وهذا  تاب وا ثير من الاهتمام من قبل ا بشرية مؤخرا ا موارد ا مية ا لاقى مفهوم ت

تطورات بة ا ظمات، ومن اجل موا لم ية  حا بيئة ا ظمات بأن تمتلك دوما موارد  ا م تي تُلزم ا سريعة ا تغيرات ا وا
جدول  افسة، وا لم ظمة على استعداد  م يقدم  (11)رقم بشرية مجهزة بمعارف وقدرات ومهارات وخبرات تجعل ا

تعاريف:   مجموعة من ا
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جدول  بشرية تجميعية(: 11)رقما موارد ا مية ا ت تعاريف   بعض ا
اتب تعريف ا  ا

ير، يوسف عطاري،  )عبوي زيد م
2114) 1 

ن تاجية لأقصى حد مم فاءتها الا بشرية بغية رفع مستوى  لقوى ا قدرات  مهارات وا معرفة وا  عملية زيادة ا

ريم، ( ية تساهم في  2(2111جميل عبد ا ى تاهيل وتطوير الأفراد بطريقة عقلا تي تهدف ا برامج ا شطة والاجراءات وا ي مجموعة الا حا تحسين أدائهم ا
مستقبلي في عملهم.  وا

(Kraiger, J P, Nuno R d, 

Sigmar M,2015)3
 

ظمات  م افسة، يجب على ا م تظل قادرة على ا حديثة.  ظمات ا م لحياة في ا مهارات الآن وسيلة  مية ا مستمر وت تعلم ا ا
مية تس ت وين وا ت شطة ا ار، تضمن موظفيها يتعلم باستمرار وتتطور. أ تفوق والابت افس، ا ت يف، وا ت ظمات على ا م مح ا

ى الأهداف ". وصول إ خدمة وا ة، وتحسين ا ون آم تاج، ت طرق  وا  بشرية هي واحدة من أفضل ا لموارد ا ة  فعا مية ا ت ا
سوق.  فسها في ا ظمات تمييز  لم ن  تي بها يم  ا

4 (Holbeche, L. 2010)  م تعد عبارة عن مية  ت فرد ا فعلية تعتمد على احتياجات ا مية ا ت قدرة على خلق تحديا، ا ترقيات بل هي ا سلسلة من ا
وضع في عمله.   وا

5 (Martin, J , 2010) رسمية وايا ا ل ا موية مع  ت تدريبية وا تعليمية وا شطة ا مية مصطلح عام يشمل جميع الأ ت رسمية ا  وغير ا
(Irvine, D., & Beard, C.1999) 
6  

حصول على أفضل أو  بر ويرتبط الأول با حصول على أ ثيرا ما يرتبط با مو"، إلا أن هذا الأخير  مية "با ت ن تشبيه ا يم
مة. ثر ح  أ

7 (James E. Bartlett, 2008 ( مواضيع الأساسية هي ين من ا بشرية اث موارد ا مية ا ظيمي و1ضمن ت ت فردي وا تعلم ا ظيمي"( 2) ( ا ت فردي وا  الأداء ا
(Earl,C; Frank M, 2010)8   .تهي أبدا ها عملية تحسين مستمر لا ت و أ ما  مية فرد / فريق  ت ى خطة ا ظر إ  يجب أن ي
(Mahapatro B. B,  2010)  9

وجية   و ت رية وا ف لمهارات ا فعال  تعزيز الاستخدام ا مفتاح  بشرية هي ا موارد ا مية ا بشرية، على ت موارد ا مشاريع ا وا
ظمة م بر ل"الافراد" في ا  حو متزايد يتم إعطاء أهمية أ

 (Grundy T, Laura B, 2003) 

10
 

ى مستوى آخر. قدرة إ فرد )أو مجموعة( من مستوى واحد من ا  عملية تحويل ا

مصدر: ورة ا مذ مراجع ا باحثة بالاعتماد على ا  .من إعداد ا

تعاريف  ي:من ا تا تعريف الاجرائي ا باحثة ا تعاريف استخلصت ا سابقة وغيرها من ا  ا

                                                             
1
ير زيد عبوي   حديثة الادارية الاتجاهات، عطاري يوسفو  م عمل في ا جماعي ا عمل فريق - ا خليج، عمان، ا  134، ص2114، دار ا

2
ارد البشري، جميل عبد الكري أحمد   تنمي الم زيع، تدري  الت نشر  دري ل  212، ص1426، الجن

3
 Kraiger, K., Passmore, J., & dos Santos, N. R. Malvezzi, S.  The Wiley Blackwell handbook of the psychology of training, 

development, and performance improvement. John Wiley & Sons. 2015 
4 Holbeche, L., & Mayo, A. Motivating people in lean organizations. Taylor & Francis, 2009. p249 
5
 Martin, J. Key concepts in human resource management. Sage Publications, 2010. P100 


رسمية   وايا ا ك  ا ن مع ذ لتدخل، و فعلية  تائج ا مثال، من خلال  فهيلا ترتبط مباشرة با شاط. على سبيل ا لقيام بهذا ا هامة  تمثل الأسباب ا

موظف  ن أن تتغير، وجعل تمويل ا ظمة يم م موظف فان ثقافة ا ذاتي مختار ا تطوير ا ثر قبولا، وجعل أيضا شاط ا ظيميا أ صلة ت مية ذات ا ت ا
ة على ا عما خفاض ا فسي مع توقع ا عقد ا عمل وا وات الأخيرة طبيعة فرص ا س قد تغيرت خلال ا تغيير وتحقيقه.  سهل على إدارة ا مدى من ا

ها أن تعزز أسواقها قيمتها تي من شأ لفرد وا مية ستقدم  ت بر أن ا طويل وتوقع أ تشارا. ا ثر ا ها أ  و
  رسمية وايا غير ا ذين  ا عمل )ا مائية من صاحب ا مصلحة أوسع في احتياجاتها الإ موظفين هم عرضة  مية في أن ا لت ظمة(  م ظر ا )من وجهة 

ية(. حا ظمة ا م عمل / ا يز على احتياجات ا لتر ثر عرضة   هم أ
6
 Irvine, D., & Beard, C.  Management Training and Development: Problems, Paradoxes and Perspectives. Human 
Resource Development: Learning & Training for Individuals & Organizations, 1999, p. 351 -374 IN 

Wilson, J. P. Human resource development: learning & training for individuals & organizations. Kogan Page Publishers. 
7James E. Bartlett, II  Instructional Technologies in Human Resource Development: Impact, Models, and Changes USA, 

international journal of instrictional technology and distance learning,  2008, 5( 3), pp 51-65 
8
 Earl Carter and Frank McMahon, Improving employee through workplace coaching a practical guide to performance 
management, Kogan, 2005, p20 

9 Mahapatro B. B,  Human resource management, New Age International, New Delhi, 2010,  p251 
10 Tony Grundy , Laura Brown,. Value-based Human Resource Strategy: Developing your consultancy role, Elsevier 

Butterworth-Heinemann Oxford, 2003, p227 
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بشرية  موارد ا شطة ا تي تتضمن مزيج من ممارسات وأ ي مستمرة( ا عملية )يع بشرية هي ا موارد ا مية ا ت
تدريبية بهدف احداث تحسين وتطوير في قدرا تعليمية وا برامج ا ظمة بالاضافة لاستخدام ا م ت ومهارات داخل ا

يف وتفوق وتميز  ضمان ت ك_  ذ تيجة  ية ومستقبلية أفظل و_ هم من تقديم أداءات حا ي تم عاملين  ومعارف ا
ظمة في بيئتها.   م  ا

يا:  بشرية  ثا موارد ا مية ا ى ت حاجة إ ة وراء ا ام  الأسباب ا
بشرية  ما موارد ا مية ا ى ت حاجة ا ة وراء ا ام  1 يلي: أبرز الاسباب ا

خدمات،  - ى قطاع ا اعة إ ص وظائف من قطاع ا تقال ا حاصل في ا تحول ا بة ا  موا
يفية  - رشادهم أو تعليمهم  هم، وا  معطاة  وظائف ا شاطات وا واع ا جدد أو تعريفهم بشتى أ توجيه الأفراد ا

هم. متوقع م وعية الأداء ا  و
هم.تحسين مهارات وزيادة قدرات الإفراد ورفع  - محدد   مستوى أدائهم بما يطابق معايير الأداء ا
معلوماتية  - ووجية وا ت تغيرات ا افة ا مواجهة  تبوأ وظائف مستقبلية أو تحضيرهم عدة وعددا،  تهيئة الأفراد 

تاجهم وأدائهم. تي تؤثر على إ تسويقية ا  وا
خار  - محيطات ا تي تفرضها ا تحديات ا مواجهة ا ها تهيئة الأفراد  ظمات في مجالات عدة، م م جية على ا

مواصفات والأحجام  تجة وذات  م خدمات ا سلع وا افسية بين ا ت مساحات ا تشار ا عاملة وا يد ا مة ا عو
وعة. يبات وتشغيلات مت ها من تصاميم وتجهيزات وتر مختلفة بما  وعيات ا مزايا وا  وا

لة فرضتا على ا - هي عادة ا تقليص وا  قدرات ظاهرتي ا مهارات وا ها ومدهم با ظمات تدريب موظفيها وعما م
يهم. ل إ تي سوف تو جديدة ا يات ا مسؤو هم من مواجهة أعباء ا تي تم   ا

موارد  - تي دفعت بإدارة ا محطة الأوى ا ل ا واحدة يش ظمة ا م بشرية داخل ا لموارد ا ثقافي  تعدد ا وع وا ت ا
مبادرة لإعداد ا ى ا بشرية إ ات هذا ا ان من حس ك بهدف الاستفادة بقدر الإم تدريبية، وذ حلقات ا برامج وا

افسي ت تفوق ا تي أبرزها ا ثقافي، وا تعدد ا وع وا ت ى تجمعات  (ا تعدد إ وع وا ت دخول من خلال ا ة ا وسهو
وعة في الأسواق. ية مت  استهلا

محطة   عاملة ا بشرية ا موارد ا ل شيخوخة ا ما تش تبي ى ا حاجة إ تي سارعت لإيجاد ا ية ا ثا ون  (وينا
بة  هم من موا تسلح مجددا بمهارات وقدرات ومعارف قد تم ا متقدمة، من ا ذين بلغوا س هذا الأخير يساعد الأفراد ا

ي معا. مه تطور ا وجي وا و ت تطور ا  ا

ي:   ثا فرع ا بشرية ا موارد ا مية ا   أهداف ت

                                                             
1
  ص ذكره، سبق مرجع حسين، يرقي.  
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ن إجمال أهداف ية: يم تا قاط ا بشرية في ا موارد ا مية ا  1 ت
دى  - ية  سا علاقة الإ بشري وفي ا صر ا ع ة ا قيادة وصيا مهارات الإدارية في مجال الإشراف وا مية ا ت

عاملين. تأثير الايجابي في سلوك ا مديرين وتحقيق ا  ا
امل بين سياسات الأفراد من اختيار وتع - ت ترابط وا سجام وا وظائف والأجور تحقيق الا يين ووصف ا

مرتبات.  وا
ترفيهية  - برامج ا رحلات وا مؤسسة من خلال ا عاملين با ترابط بين جموع ا سجام وا حو تحقيق الا يسعى 

صحية والاجتماعية. خدمات ا  وا
عمل. - ية في ا عقلا ية وا جسما عاملين من خلال تشجيعهم على بذل جهودهم ا تاجية ا  الارتفاع بإ
ش - حو بذل أقصى جهد.وضع ا ل يدفعه  اسب وتحفيز بش م ان ا م اسب في ا م  خص ا
ظمة. - م ظائرهم في ا ة ما يحصلون عليه من أدوار مقارة ب موظفين بعدا  إحساس ا
ة جيدة. - عمل والاحتفاظ بها في حا  تعيين قوة ا

بشرية  خصائص هي:  موارد ا مية ا اخ ت م  2و

مستويات وخاصة - ميل على جميع ا موارد ا اس وأهم ا علاج ا عليا   .الإدارة ا
ل مدير - موظفين هو وظيفة  فاءات في ا مية ا  .مشرف/  الإدراك أن ت
حياة - فاءات جديدة أي مرحلة من مراحل ا تساب  اس على تغيير وا  . الإيمان في قدرة ا
ون مفتوحة في مجال الاتصالات - ى أن ت  . تميل إ
مخاطرة - تشجيع ا اك اتجا   . وه
ضعف فيها - قوة وا تعرف على مواطن ا موظفين ا ى مساعدة ا ميل إ  . ا
تعاون - بعض وا بعضها ا ون مفيدة عموما  موظفين أن ت ب ا اك اتجا من جا  . ه
فريق -  . روح ا

ثقة - اخ عام من ا  .م

ث:   ثا فرع ا بشرية ا موارد ا مية ا يات ت  آ

مية   ت فرعية  ظم ا ات وا و رين أعطت أبعاد وم مف ذي ساور مختلف ا قلق ا بشرية شيئ من ا موارد ا ا
يين بطرق مختلفة مه هم، وحسب  وا ل واحد م ظر  مية  )Mahapatra, B. B, 2010( 3 حسب وجهة  يات ت فإن ا

                                                             
1
دئالصيرفي محمد، .   المب هي  : الم ارد البشري ن، الأردن، إدارة الم زيع، عم الت نشر  هج ل  .02، ص 5112، دار المن

2
 Mahapatra, B. B. Human Resource Management. New Age International (P) Ltd., Publishers. 2010.p261 

3
 Mahapatra, B. B. op cit, p264 
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ظيمي ورعاية  ت تطوير ا لأداء، وا مرافق  تدريب ا وين، وا ت وظيفي، وا تخطيط ا بشرية هي: تقييم الأداء، وا موارد ا ا
بشرية.  موارد ا ظم معلومات ا عمل و افآت، وجودة حياة ا م موظف، وا  ا

 معايير ا: تقييم الأداء عاملين با ظم ورسمي يقارن أداء ا ظام م قييم  يساعد، و معمول بهاتقييم الأداء هو 
ما يسمح بتحسين الاتصالات بين  الاداء علاوات،  افآت، ودفع ا م قل، وا ترقية وا عمل وا في تحديد استمرار ا

موظفين مديرين وا تقييم الاداء . ا ى و ن أن تؤثر إ دائم، ويم عاملين ا فعلي وثائق تصبح جزءا من سجلات ا ا
بير على حياتهم  وظيفيةحد   . ا

لأداء عملية تقييم الأداء هي مراحل لعاملين ،وضع معايير  معايير  فعلي ،توصيل ا      مقارة  ،قياس الأداء ا
محددة معايير ا فعلي مع ا   . الأداء ا

 وظيفي مسار ا وظيفي : تخطيط ا تطوير ا يقين بشأن ا افسية ومعقدة تتميز بغموض وعدم ا يوم ت بيئة الأعمال ا
ظمات م فسي بين ف ،لعاملين في ا عقد ا وظيفي من خلال ا موظفين بالأمن ا ان يتمتع ا في وقت سابق 

ظمة لم ولاء والإخلاص  ه ا تج ع عمل مما  موظف وصاحب ا مسار . ا قيض، تخطيط ا أما الآن وعلى ا
لغاية لعاملين صعب  وظيفي   .ا

وظيفي هو عملية مستمرة يح    مسار ا تحقيقهاتخطيط ا لازمة  وسائل ا ية، وا مه فرد أهدافه ا  ، امادد فيها ا
مؤهلات  عاملين فيها من ذوي ا ضمان أن ا ظمة  م تي تستخدمه ا رسمي ا هج ا وظيفي هو ا تطوير ا ا

حاجة د ا متاحة ع اسبة وا م خبرات ا لحفاظ على قوة عاملة ملتزمة وذات و . وا رسمي هام  وظيفي ا تطوير ا ا
واع مختلفة من  من اهم .فعدوا وظيفي تشمل أ تخطيط ا تي تم تحديدها خلال ا وظيفي، وا تطوير ا أدوات ا

ظيمي ت تطوير ا يات ا تدريب وتطبيق تق  . ا
 وظيفي تدوير ا ى أخرى دون أي تغيير جوهري في طبيعة : ا عاملين من وظيفة إ قل ا وظيفي  تدوير ا ي ا يع

وظيفة، وهذا على اعتبار  مماثلة في طبيعتهاا وظائف ا قيام با هم ا عاملين يم ه . ان ا وظيفي ا اوب ا ت ميزة ا
فاءاتهم في عدة وظائف بدلا من واحد فقط ي يزيد من  تا عاملين وبا ملل ويوسع معارف ومهارات ا قص من ا . ي

ى وظي ثير من الأحيان من وظيفة إ قل الأشخاص في  د  حذر ع ك، يجب توخي ا ون ومع ذ ه قد ي فة أخرى 
موظف بالاغتراب في وظائف جديدة.  عاملين ا قطاع أو شعور ا   سبب ا

 جودة حلقات جودة حلقات  :ا عاملين من صغيرة جماعة هي ا وقت من جزء تخصص ا  وتحليل شف ا
ل وحل مشا متصلة ا جودة ا ياتهم حدود في با رئيسية الأهداف وتشمل. 1 مسؤو جودة مراقبة ا  الاستخدام تحسين  ا
فعال بشرية لموارد ا تجات جودة وتحسين ا م خدمات ا يف، وتخفيض وا ا ت عمال ورضا ا تهم، تيجة ا  مشار

                                                             
1
د،    د س ،ص ع هرة،  ادارة المشر ، ال ي م  211، ص5115الدار الج
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ويات وتحسين  عاملين، مع مهارات وتحسين  ا قيادية، الإشرافية ا ل حل  وا مشا عمل، بيئة في ا صراع، وحل  ا  ا
ك من والأهم عاملين دى الإبداع من الاستفادة ذ  1.ا

جودة في  ل فعال، وتتمثل أهداف دوائر ا بشرية بش موارد ا مهارات  تطوير وتعزيز واستخدام إدارة ا تحسين ا
 الإشرافية.

 افآت م ال مختلفة من الأجور أو : ظام ا تي تعطي أش رسمية ا رسمية وغير ا حوافز ا هو مجموعة معقدة من ا
تعويضات  . ا

 ظيمي ت تطوير ا عاملين عن طريق : ا ى تغيير وتطوير ا ظيمي هو جهد شموي مخطط يهدف ا ت تطوير ا ا
موارد  ك في سبيل تطوير ا ظيمية وذ ت ل ا هيا هم، عن طريق تغيير عمليات ا ماط سلو تأثير في قيمهم ومهاراتهم وأ ا

ظيمية ت مادية وتحقيق الأهداف ا برية وا  .2ا
ظيمي برامج ب ت تطوير ا موظفين، وضوح الأدوارويشمل ا حساسية بين ا فريق، وا مااء ا شطة  ،  تشمل أ

ظيمي ت تطوير ا عمل، الإدارة  :ا تطوير الإداري، وجودة حياة ا متعلمة، ا ظمة ا م فريق، وا اء ا تغيير، وب إدارة ا
ية تشار تخطيط الاستراتيجي، والإدارة ا عاد .بالأهداف، وا ظيمية، وا  ت لة ا هي وظائف، الإثراء إعادة ا ة تصميم ا

فيذية،  ت مية ا ت تشاور، وا ظمة، عملية ا م افات با م ل ا تغيرات في هي زية، وا لامر زية مقابل ا مر وظيفي، وا ا
ك ثر من ذ عملي، وأ بحث ا   3.وا

 بشرية موارد ا يف  : تخطيط ا ها الإدارة تحدد  تي من خلا عملية ا بشرية هو ا موارد ا يجب أن تخطيط ا
مطلوبة عاملة ا قوى ا ى موقف ا ي ا حا عاملة ا قوى ا ظمة من موقف ا م تخطيط، تسعى 4. تتحرك ا من خلال ا

اسب،  م ان ا م اس، في ا صحيحة من ا واع ا صحيح والأ عدد ا ديها ا ون  ي قيام و الإدارة  اسب، وا م وقت ا في ا
ظمة وا م ل من ا ى حصول  تي تؤدي إ طويلبالأشياء ا مدى ا افع على ا م أهداف تخطيط . لافراد على أقصى ا

ظمة م ية با حا بشرية ا لموارد ا ضمان الاستخدام الأمثل  بشرية هي  موارد ا مهارة في  ،ا تقييم أو توقع متطلبات ا
مستقبل حاجة، ا د ا ما ع لازمة  موارد ا ضمان توفير ا رقابة   . توفير تدابير ا

 تعيينالاستقطاب والاخ شطة: تيار وا توظيف من ثلاثة أ ف عملية ا توج: وتتأ . هيالاستقطاب والاختيار، وا
ايةو  توظيف تدار بع ل خطوة من عملية ا مهم أن  مرشحين . من ا توظيف على جذب ا ز عملية ا بغي أن تر ي

مؤهلين داخليا و    أو خارجيا./ ا
 ( عمل تي  يعيش : إن (QWLجودة حياة ا ظروف ا تي  ويعمل في ظلهاا هامة ا عوامل ا عاملين هي أحد ا ا

وظيفي.  رضا ا ي ا تا ك، وبا  تؤثر على رضاهم أو خلاف ذ

                                                             
1 Mahapatra, B. B. op cit, p266 

2
ف،    رن بلال خ الادارالسك ير التنظيمي  ن، التط زيع، عم الت نشر   54، ص5112، دار المسيرة ل

3
  Mahapatra, B. B. op cit, p267 

4
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ي  (Christensen. Ralph, 2006) ويضيف ية: اتالا تا  1 ا

 لخلافة تخطيط  وظيفي)ا لتعاقب ا تخطيط   (ا
لخلافة والاحتياجات ف تخطيط  ى ا حاجة إ علاقة بين ا حقيقية ما هي ا ظماتا  ؟ ''  لم

ظمة  لم لخلافة يضمن  تخطيط  تحرك في مجال أعمال جديد-ا جدد  أن -إذا ما رغبت في ا قادة ا ديها ا
جديدة،  ساحات ا ى تلك ا ها ا ذين سوف يوجهو هاا يس  وا جهد _ مزيد من ا قادة قادرون على بذل ا ة من ا تملك بر

يف ا ت سوق. -فقط بتخفيض ا ز على ا ظور خارجي ير ها م مو الأعمال، وأن تمتلك قيادة  ما من اجل   وا 

فاءات مية ا ي: ت ثا مطلب ا ظمات ا م  با
موذج  ماضي، أخذ هذا ا قرن ا فاءة في اواخر ا موذج ا دمج في بعد أن ظهر  ظمات وا م ته في ا ا م

فاءات  موذج ا فاءات في اطار  مية ا توجيهها، وت ه أصبح أداة  بشرية حتى أ موارد ا شطة وممارسات ادارة ا ا
ظمات.  م دى ا صيب الأوفر من الاهتمام في الأدبيات الادارية و ت ا  ا

يتها  فاءات ومسؤو مية ا فرع الأول: مفهوم ت  ا
فاءاتأولا:  مية ا  مفهوم ت

تجريبية  ظرية وا دراسات ا باحثين وفي ا تاب وا وضوح بين ا ثير من عدم ا فاءات ا مية ا أحاط مفهوم ت
بشرية. موارد ا مية ا خلطه عادة بمفهوم ت   تيجة 

فاءات و  .1 مية ا   سبب الاهتمام بهاتعريف ت
فاءات  - أ مية ا  تعريف ت

تي  شطة ا ى الأ بشرية ا موارد ا مية ا عاملين،  تحددتشير ت وين في مختلف فئات ا ت  وتطويرالاحتياجات من ا
تحسين الأداء أو  لازمة  مهارات ا معارف وا تساب ا عاملين من ا شطة ا ن هذ الأ وين وتقيمها بحيث تم ت برامج ا

ية مسؤو بر من ا طوي على قدر أ ى وظائف ت وصول إ  "،2ا
لعاملين عن   مستقبلي  ي وا حا ن أن تزيد من الأداء ا تي يم لازمة ا تعلم ا شطة ا فاءات تشير لأ مية ا اما ت

مية  ي ت تا هم من خلال تحسين معارفهم ومهاراتهم وقدراتهم، وبا مطلوبة م مهام ا طريق زيادة قدرتهم على أداء ا
عاملين مع ا فاءات ا ييف  فاءات تسمح بت ظمة. ا م تي حددتها ا داخلية ومع الاهداف ا خارجية وا  بيئة ا

                                                             
1
 Christensen, Ralph,  Roadmap to strategic HR : turning a great idea into a business reality,  AMACOM American 

Management Association,  New York,  2006,  p166 
2 Belanger, L., BENADOU, C., BERGERON, J., FOUCHER, R., & PETIT, A. Gestion stratégique et opérationnelle des 

Ressources humaines. Québec, Gaëtan Morin, 1993, p 7 
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اءا على أعمال  ي: "سمة هامة ت 1(Forrier, Sels and Stynen, 2009)وب تا حو ا فاءات على ا مية ا حدد ت
و  تعلم ا لحفاظ أو تحسين ا عاملين  ظمة وا م تي تقوم بها ا شطة ا فاءات تشمل جميع الأ ظيفي من سمات إدارة ا

ية.  مه فاءاتهم ا  لعاملين و
فاءات: مية ا ت ي  تا تعريف الاجرائي ا باحثة ا  ومما سبق استخلصت ا

فاءات محددة  ظمة  م تي تستهدف بها ا مقصودة ا مقصودة وغير ا تعلم ا فاءات هي جميع عمليات ا مية ا ت
دى الأفراد عاملين بها بغرض احداث تغيير وتطوير ايجابي  ية او مستقبلية حتى  دى ا جماعات لأداء مهام حا وا

تغيرات. ظمة من بلوغ اهدافها وموجهة ا م ن ا  تتم

فاءات . ب مية ا  سبب الاهتمام بت
ي تجاهلت ممارسات  تا رسمي، وبا تعليم ا وين وا ت فاءات في ا مية ا دراسات قد اختزت ت الا ان معظم ا

فاءات  مية ا تي قد تحفز ت بشرية الأخرى ا موارد ا حياة (Nybo ،1111)ا دارة ا عمل وا  تعلم على رأس ا ك، ا ، ومع ذ
وظيفية بشرية في ا موارد ا ي فهي لا تقل أهمية في عملية  هي أهم ممارسات ادارة ا تا عاملين وبا فاءات ا مية  ت

رسمي. تعليم ا وين وا ت فاءات عن ا مية ا  2ت
لفرق،  جيد  سير ا حفاظ على ا لتعديل من أجل ا الا  تشاف أش ه على الإدارة ا ممارسات فإ ت ا ا ومهمى 

فردية أو  (Chaminade, 2004)وفي هذا الإطار توجد عدة ممارسات دعم  تقييم ا ، coachingمضاعفة مقابلات ا
ن  ما يم فاءاتهم،  خراط الأفراد من أجل تحسين  تشجيع ا ثيرا ما تستخدم رافعة الأجور  ظمات  م ما أن بعض ا
بحث على تطوير  ن ا ما يم ظمة، و لم افسية  حصول على ميزة ت تي تسمح با معرفة ا ى إدارة ا لجوء أيضا إ ا

طق  ممارسات عمل بم ى ا لجوء إ ن ا جدد من أجل تقليص أجال تعلمهم، وأيضا يم عاملين ا فاءات ا إدماج 
تعاون  مستمر وا تحسين ا ي ثقافة ا تا ظمة فتسري با م فاعلين في ا ل ا سبة  فائدتها با ظرا  جودة  تحسيس با ا

ار مية الإبداع والابت ل وت مشا حل ا   .3والاستعداد 

قيمة ا .2 فاءاتا مية ا ت  مضافة 
وضع  عمل وهي بهذا مضطرة  ضرورة في سوق ا ى أفراد مؤهلين لا تجدهم با ظمات إ م تحتاج بعض ا

فاءات أفرادها مية  ت مية 4ممارسات  ظمات إلا أن ت م هدف واضح وجلي في أغلب ا رغم من أن هذا ا ، وعلى ا

                                                             
1
 De Vos, Ans, Sara De Hauw, and I. Willemase, Competency development in organizations: building an integrative model 

through a qualitative study, Vlerick Leuven Gent Management Schoo, 2011.1 

https://lirias.kuleuven.be/bitstream/123456789/325227/2/vlgms-wp-2011-01.pdf 
   ياستخدم ظي ة ال دك ادارة الحي . حد أب ل ءا في دراس الح  تنمي الك

2
 De Vos, Ans, et. Al, op cit. 

3
 Jacquet Stéphane, Manager les compétences: approches, enjeux et développements, 27 janvier 2010         

http://www.anact.fr/web/dossiers/travail_developpement_des_personnes      
4
 le developpement des competences, 

http://www.anact.fr/web/dossiers/travail_developpement_des_personnes
http://www.lamicrofinance.org/ressources_centers/ressourceshumaines/ledeveloppementdescompetences
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خ داخلي أو ا وين ا ت تساؤل حول ا فاءات تطرح ا وين ا ت ضعيف  تيجة الأثر ا تي قد تحدث  ارجي وخيبة الأمل ا
مية  ظمات تقوم بت م ين عليها، فإن أغلب ا مسئو فيذها وعن الأشخاص ا وين وعن ت ت ما. و بعيدا عن مخططات ا
ة عل ها أثر ذو دلا ممارسات  ون واعية أن هذ ا عمل دون أن ت ممارسات في ا ى فاءات أفرادها بإتباع بعض ا

وية أو  س ملتقيات ا تجارب بين مجموعات الأفراد وا خبرات وا جد تبادل ا ك  فاءات، ومن الأمثلة على ذ مية ا ت
فاءات. ل ة  مية فعا لها تسمح بت ة  مشار  ممارسات الإدارة با

لعاملين . أ مضافة  قيمة ا  ا
طرق: عديد من ا عاملين با فاءات ا مية  ت مضافة  قيمة ا  1 تحدث ا

 لعمل  أداء أفضل  

وظيفي - رضا ا  .يزيد ا
ترقية -  .احتمال ا
لحصول على وظائف أفضل في أخرى  - تقديم طلب  أساس  تج سجل حافل  ثر جاذبية)ت ( وربما أ

ظمات م  .ا
 .يقلل من الإجهاد -
عمل - اء ا وقت أث  .يقلل من ا
   راتب و مرتفعة/ ا افآت ا م  أو ا

  موية ت فرص ا مزيد من ا جذب ا عامة أو )قاعدة أسلم   (.MBAمثل دورات الإدارة ا

ظمة . ب لم مضافة  قيمة ا  ا

 ية حا  أفضل أداء في الأدوار ا

  مواهب بر من ا اء تجمع أ عثور عليهم) ب صعب ا ذين من ا  (ا
 عاملين حفاظ على رضا ا  ا

 رئيسيين لعاملين ا  أفضل استبقاء 

 دين من مج مية  جذب ا ت لاستثمار في ا تزام حقيقي  ية، من خلال ا عا فاءات ا فرديةذوي ا  ا

فاءات .3 مية ا تي يجب أن تشملها ت مستويات ا  ا
مستوى  ى ا فرق ا ى ا فرد ا ظمة من ا م فاءات في ا ل مستويات  فاءات تعبر مختلف ا ل مستمرة  مية ا ت ا

ل: ظيمي  ت  1ا
                                                                                                                                                                                                     
http://www.lamicrofinance.org/ressources_centers/ressourceshumaines/ledeveloppementdescompetences  
1
 Grundy, Tony, and Laura Brown. Value-based human resource strategy: developing your consultancy role. Routledge, 2003, 

p225 

http://www.lamicrofinance.org/ressources_centers/ressourceshumaines/ledeveloppementdescompetences
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فردية - أ فاءات ا مية ا ك من خلال: ت ون ذ  وي

ظمة - م لفرد وأهداف ا شخصية  ملائمة بين الأهداف ا  ا

شاط valorisationإعطاء قيمة  - مه في ا  قوته وقدراته أي درجة تح

فريق - ب فاءات ا مية  ظمة adhésionلحصول على  ت م ة وأهداف ا رسا سبة  جميع با  ا

مجمو  les complémentaritéإعطاء قيمة أفضل  - سبة  قيام بها في إطار با تي يجب ا شطة ا ع الأ
فريق  ا

سية مستمرة. - لعبة من أجل تحبيب تغذية ع  توضيح قواعد ا

ظمة - ت م مية ا  ت

ظمة ذات الأداء عليها أن تحدد أهدافا ملموسة فيما  م ظمة متعلمة لأن ا عشرون هي م حادي وا قرن ا ظمة ا م
ما  ية. بي ون ما تي عادة ما ت ن قياسها وا مية يم تفي بأهداف  مؤسسات ت ون أن أغلب ا فاءات  مية ا يخص ت

مدى ا ن بلوغها في ا ية يم ما ه في ما هو معروفا فالأهداف ا فاءات. في حين أ مية ا ت حاجة  قصير دون ا
حو الاستدامة  متعلمة تختبئ ثقافة مؤسسة تتجه  ظمة ا م شيء، وخلف ا فس ا ن أن يحدث  طويل لا يم مدى ا  laا

pérennité  ة في هذ مشار ك ما يسمح با فعلية وذ تها ا ا عمل استعادت م سان لأن قيمة ا لإ حقيقي  مع الاحترام ا
ية. سا مقاربة الإ   2ا

يا:  ظمة ثا م فاءات في ا مية ا ية ت  مسؤو

فاءات قضية إدارة  .1 مية ا  ت

قضايا   تفويض هذ ا افيا  ان  تعلم؟ تقليديا فقد  فاءات وا مية ا عليا شخصيا في قضايا ت هل تشارك الإدارة ا
ن مقارة  عليا، ويم ديهم ثقة الإدارة ا ذين  متخصصين ا ى ا مبيوتر إ لمتخصصين في ا تي أعطيت  طريقة ا ك با ذ

عليا حيث ة الإدارة ا تطورات تتطلب مشار ظمة. إلا أن ا م معلومات في ا ووجيا ا ل  رعاية قضايا ت يجب أن تش
فاءات ووجيا والأفراد أو ا ت تعامل مع قضايا الأعمال وا تخطيط الاستراتيجي بحيث يتم ا  معا. جزءا لا يتجزأ من ا

ما قديمة تتميز بالاستقرار(Howard, 1993) 3 لاحظ و افسية ا ت بيئة ا معمرة، والاحتياجات  -أن ا تجات ا م ا
محددة بوضوح ية والإقليمية ا وط لعملاء، والأسواق ا متغيرة  افسية _ غير ا ت ميزة ا ت ا ا بيئة  "في مثل تلك ا

ذي تت ان ا م ظمة ا م رئيسية هي اختيار ا مجزأة، ا لتها الأسواق ا تي ش يوم ا افس فيه، أما في بيئة الأعمال ا
افس. يف ت افس و ظمة هي أين ت لم افسية  ت ميزة ا مية، فإن ا عا افسة ا م تج وا م  وتسارع دورات حياة ا

                                                                                                                                                                                                     
1 Crawford, J. K., & Cabanis-Brewin, J, Optimizing human capital with a strategic project office: select, train, measure, and 

reward people for organization success, CRC Press, 2005, p66 
2
 Held Daniel et Jean-Marc Riss, le développement des compétences au service de l’organisation apprenante, in Employeur 

suisse, n 13, 1998, p-p.1-7 
3
 Docherty, P., & Nyhan, B. Understanding Industry in Transition.Human Competence and Business Development, 

Springer-Verlag London Limited,  1996, p1 
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ها، ويخلص   اميات سلو ن دي ظمة والأسواق، و م تجات ا ل، ولا هو م هي يس ا ان جوهر الاستراتيجية 
(Howard, 1993)  يصبحوا مديرين لأدوارهم،  يفية إدراك ا اك تحول في  ون ه ه يجب أن ي ى أ من  أقلإ

قرار" و اع ا مراقبين" و "ص مخططين" و"ا ثر"ا مصممين"  أ ذي وهذا ب –من "ا ظيمي ا ت سياق ا خلقهم وتصميمهم ا
ل  ش ظمتهم. ويبين ا عاملين في م بداع ا تزام وتعلم وا  ه أن يحفز ا مية 17)رقممن شأ ظر في قضية ت يف يتم ا  )

فاء تي تواجه الإدارة:ات ا  ا

ون - عمل مجال يت ب من ا عمل مطا مهام ا تي وا ظمة تواجه ا م ب ل يشمل وهذا وأعضائها، ا مطا  من ا
جهات مختلف فاعلة ا سوق في ا طاق ا عمل و حرية درجات أو ا تي ا ل تحددها ا هيا قائمة ا ظم ا قواعد  وا وا
ية و قا  .ا

عمل مجال محتوى يتأثرفي حين   - سوق بطلبات دوما ا تغيرات ا ل في وا هيا وجية الاجتماعية ا و ت  وقد ،وا
بع سوق متطلبات ت عملاء من ا موردين ا افسين وا م الات وا مراقبة وو مختلفة ا  .ا

ل ا ظمة: (14)رقمش م فاءات في ا مية ا  قضية ت

 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Source : Docherty, P., & Nyhan, B. Understanding Industry in Transition.Human Competence and Business 

Development, Springer-Verlag London Limited,  1996, p4 بتصرف  
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تعامل أجل من  - عمل مجال مع ا ذي ا عاملون يحتاج باستمرار، يتغير ا يوم ا ى ا مجال هذا فهم إ  باعتبار ا
املا ظاما ك ويستتبع ،مت قدرةب ذ يف الأحداث تفسير على ا ت ام واتخاذ وا تي الأح د ا  سبيل على_  تست
مثال ى _ ا ة دراسة إ وجيا عوامل مشتر و ت جودة وضمان والأعمال ا  .ا

عمل فاءة" إن  - مطلوبة" ا عمل مجال مع لتعامل ا مهارات بين يجمع معقد طابع ها ا مختلفة ا مرتبطة ا  ا
فهم تعلم با  . ممارسةوا وا

يات داخل مجال ا ب والإم مطا مستمرة وا تغييرات ا قطة الأساسية هي أن ا عمل تتطلب استجابة من  ا ا
عمل فاءاته في ا ييف  مية وت فرد من حيث ت ب ا عمل ويحتاج  ،جا قدرة على ا ظمة يمتلك ا م ل فرد في ا ما أن 

ظروف  ظمة )الإدارة( توفير ا م عمل، ومن جهتها يجب على ا فاءة في ا تساب ا شاط في عملية ا ى أن يشارك ب إ
فردي وا تعلم ا تي تسهل ا فجوة" بين ا سد ا ظيمي " ت تصرفجماعي وا عملو قدرة الأفراد على ا ، فاءتهم في ا

ون جزءا  تي ت عمل ا اء ا تعلم أث ظمة ومرافق ا م رسمي داخل ا تدريب ا ظام ا لا من  شروط  ن أن تشمل هذ ا ويم
عمل وا ظيم ا وظائف وت عمل مثل تصميم ا ة الأفراد في ا ظم لا يتجزأ من سمات حا متابعة، و ظم ا تخطيط والإدارة و

رئيسي من  جزء ا سياق حيث يجيب على ا وظيفي في هذا ا لتعلم ا بغي إيلاء اهتمام خاص  افآت، وي م حوافز وا ا
عمل.  تعلم الأفراد في ا
دما شارك  ة (Percy Bamevik)ع شر فيذي  ت رئيس ا حياة في  Brown Bovery (ABB)ا عمل وا في مؤتمر "ا

م في  هو ية في ستو دو عمل ا ظمة ا ب مع م ى ج با إ سويدية ج عمل ا دوق بيئة ا ظمها ص تي  ية" ا تقا مرحلة الا ا
ظماتها  ABB، أعلن أن 5995عام  ى إعادة تصميم م مستقبل اضطرت إ سوق في ا افسة في ا م من أجل مواجهة ا

اس ملتزمين و  تاجلحصول على  ين عن عملية الإ ع مسؤو مص مراقبة الإدارية على مستوى ا ل ا ت هيا ا قد   ،
عملاء _يجب استيعابها في عملية  تغير متطلبات ا ظرا  سوق _ قطة الأساسية هي أن تغيرات ا في تغيير جذري وا

تخطيط. تاج ويس في وزارة ا  الإ

تغيير يتطلب على حد سواء معرفة أوسع وأ املا إن هذا ا ثر ت ظيم أ تاج وت ثر تخصصا من عمال الإ
ما قدم  تي يعاملون بها من Bamevikعموديا وأفقيا، و يفية ا ل ثر حساسية  عملاء هم أ تائج أن ا ، فقد أظهرت ا

تي يتعاملون معها، ظمة ا م قيم  قبل ا تاج هي من ا جماعات معا في عملية الإ ميها الأفراد وا تي ي فاءات ا وا
عملية. الأ هذ ا  ساسية 

فاءات   .2 مية ا ت  استراتيجيات الإدارة 
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بداية   ذ ا فاءات بها م مية ا تزمت بت ظمة ا فاءات هي م مية ا ها تهتم بت تي تتميز ادارتها با ظمات ا م ا
د صياغة رؤيتها شر ثقا ،ع تي تتوى مهمة  عليا ا فاءات من طرف الادارة ا مية ا مية ثم تجسيد مهمة ت فة ت

ظمة م يا في ا د مستويات ا ى ا عليا ا مستويات ا فاءات من ا  .ا
موجودة بها ؟ فاءات ا تي تميز اهتمام الإدارة بقضايا ا ماذج ا مواقف أو ا   1الاستراتيجيات وا

فاءات - مية ا  تعرف الإدارة على احتياجاتها من ت

ون ذو صلة بقوة   ظر  برؤيتهاسوف ي سوق، يجب أيضا أن ي ظمة في ا لم متاحة  فرص ا لطلب وا وتقييمها 
ل  فاءة بش ظور ا م عليها من م ح فرص وا ب وا مطا ى هذ ا يسإ بير إذا  استباقي و اك خطر  ه ه رد فعل لأ

تأ بر قدر من ا ى ممارسة أ ضروري أن تسعى إ ي فمن ا تا ظمة متأخرة جدا وبا م ة جاءت استجابات ا مم ثير ا
ضعيفة في  قدرة على تحديد وتفسير الإشارات ا ظمة ا م دى ا ون  مهم أن ي ذا من ا سوق.  تطورات في ا على ا

ل عملية مستمرة. ون على ش ل هذا يجب أن ي ها وطبعا  مرغوبة  مستقبلية ا رؤية ا يل ا بيئة وتش  ا
رؤية  - ار وا  قدرة الإدارة على توصيل الأف

تزام  ى الا عليا حتى ا املة من الإدارة ا ل طبيعي من خلال سلسلة هرمية  فاءات يجب أن يتبع بش مية ا بت
عمل  مهام ا يس فقط  ية  مسؤو ظمة با م ظمة. يجب على يشعر جميع أعضاء ا م يا با د مستويات ا عاملين في ا ا

سليم وحيد ا مؤشر ا شرط هو ا ل، وهذا ا ظمة  لم ن  خاصة بهم و فاءات في  ا مية ا امل الأعمال وت ت
ظيمية. ت ثقافة ا امل جزءا من ا ت مرحلة أصبح ا ظمة، فوي هذ ا م  ا

ظمة  - م تزام الأفراد في ا  ا

هم  مقابل يجب أن تُوفر  خاصة بهم، وبا شخصية ا مية ا لت تزام  ظمة ا م دى الأفراد في ا ون  يجب ان ي
أن  مية  ت تحقيق هذ ا فرص  ظمة وخاصة فيما يتعلق ا م جاح ا لازمة  شروط ا متطلبات وا فهم ا فرصة  هم ا تتاح 

وين  ت تعلم على ا بغي ألا تقتصر فرص ا خاصة داخل وحداتهم. وي سهاماتهم ا بمساهمات إداراتهم أو وحدتهم وا 
ة في  مشار جديدة، وا مهام ا توجيه، وا ظام الارشاد وا ن أن تشمل  ن يم رسمي و وظيفي.ا اوب ا ت مشاريع وا  ا

ون معتمدة من   ظمة يجب أن ت م فاءات با مية ا ت قيم والأهداف واستراتيجيات الإدارة  ل هذا يدل على أن ا
رقابة  ظم ا تخطيط، و هدف، وا فرعية صياغة قلق ا ظم ا ظمة، هذ ا م دعم في ا تحتية أو ا ية ا ب ظمة ا قبل أ

تشاور ظمة ا قابات.  الإدارية وأ  بين الإدارة وا
ى  مع ك، بهذا ا ذ تصرف وفقا  سوق وا متطلبات وفرص ا ظرة ثاقبة  وقت يجب على الإدارة تطوير  فس ا في 

ها الإدارة. فاءات هي قضية تحر مية ا  ت

                                                             
1
 Docherty, P., & Nyhan, B. op cit, p12 
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مبادرة  وا قادرين على أخذ زمام ا و ي ي تغييرات  وا هذ ا ل، يجب أن يدر عاملين  عامل، وا وحتى ا
عمل. ان ا ها م فاءات هي قضية يحر مية ا سياق فان ت مطلوبة، وفي هذا ا  ا

فاءات .3 مية ا ت ة  مشتر ية ا مسؤو  ا

توظيف عاملين وا ية ا زيادة فعا فاءات هي قوة دافعة وحاسمة  مية ا مبادرات  1،ت ظمات عددا من ا م ذا تتبع ا
فاءات مية ا ممارسا تشجيع ت معهد ن ما هي أفضل ا فاءات: دراسة في اطار مشروع بحثي أجرا ا مية ا ت ت 

لإحصاء ي  وط  - perspective employees the of study A competencies: employee Developing ا
مشروع ممارسة مقترحات 3 وضع ا فاءات واختبارها في ا مية ا  :حول ت

تعلم والإدارة  .5 وين وا ت فاءات = دمج ا مية ا عمل؟ت اء ا ية أث مه  ا

فرد؟ .0 ظمة وا لم ة  مشتر ية ا مسؤو فاءات = ا مية ا  ت

وظيفي؟ .7 رضا ا عمل وزيادة ا فاءات = توظيف أوسع، وتحسين وضع سوق ا مية ا  ت

دراسة  عاملين  -هذ ا ظور ا زت على م تي ر ظمة، -ا م ظور ا زت على م دراسة سابقة ر مالا  سعى  است
ت باحثون فيها  عاملون ا تي يعطي بها ا طريقة ا عاملين وا فاءات ا مية  مواقف تجا ت معلومات حول ا وفير مزيد من ا

ممارسة. فاءاتهم في ا ل   ش

ثير من الأحيان يستفيدون من فيما يتعلق بالاقتراح الأول .1 عاملين في  ى أن معظم ا دراسة أشارت إ تائج ا  ،
وين  ت خصوص،  -مبادرات ا تعليموعلى وجه ا وين وا لت تقليدية  ال ا فاءاتهم -الأش مية  ك، لا يزال  ت ذ

فاءات  مية ا ل جزءا هاما من ت وين يش ت ممارسة  -ا وين  لت لتاريخ طويل الأمد  ظرا  يس مستغربا،  وهذا 
موية ك، تتوفر مبادرات أخرى تزايد استخدامها ، ت وظيفية-ومع ذ حياة ا دارة ا عمل وا  اء ا تعلم أث ن  -ا ويم

بر  ة أ مبادرات بسهو عاملين يستفيدون من هذ ا ظمات أن تضمن أن ا من خلال الاعلام بوجودها وتوفرها لم
ها.  هدف م  وا

فاءا .2 مية  ظمة في ت م تعلا ريشي ت،فيما يتعلق بدور ا شطة ا ظمتهم تدعمهم في أ ى أن م ومع م، عاملون إ
وظيفية متخلف حياة ا مبادرات في مجال إدارة ا ك، يبدو أن ا فاءاتهم، ة. و ذ مية  فيما يتعلق بدورهم في عملية ت

فاءاته مية  ت فسهم اخذوا مبادرات  هم أ عاملون على أ فاءات م، فقد عبر ا مية ا ن اعتبار ت ي، يم تا وبا
فرد ظمة وا م ة بين ا ية مشتر  .مسؤو

                                                             
1
 Ine Willemse, Developing employee competencies: A study of the employees perspective  

 http://www.vlerick.com/en/research-and-faculty/knowledge-items/knowledge/developing-employee-competencies-a-study-of-

the-employees-perspective 02 April 2012 

 

http://www.vlerick.com/en/research-and-faculty/knowledge-items/knowledge/developing-employee-competencies-a-study-of-the-employees-perspective
http://www.vlerick.com/en/research-and-faculty/knowledge-items/knowledge/developing-employee-competencies-a-study-of-the-employees-perspective
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ث .3 ثا ى زيادة فيما يتعلق بالاقتراح ا فاءات لا تؤدي فقط إ مية ا مبادرات في مجال ت تائج أن ا ت ا ، فقد بي
عمل سوق ا وظيفي ووضع تصور  لرضا ا عام  مستوى ا ى زيادة ا ن أيضا ا لعاملين، و عمل    .فرص ا

ى أن ا تائج اشارت إ فاءاتهذ ا مية ا فعل في ت ظمات يجب أن تستثمر با  .م

ي: ثا فرع ا ظمة ا م فاءات باستراتيجية ا مية ا فاءات وعلاقة ت مية ا وات ت  ق
فاءات: أولا مية ا وات ت  ق

وية ثابتة سواء من  ل أو فاءات ورفعها يجب أن يش حفاظ على ا ظمات فإن ا م تي تعيشها ا ية ا امي دي أمام ا
ون استباقيين وان  و بشرية أن ي موارد ا مية ا مديرين ومتخصصي ت ذا على ا ظر استراتيجية أو عملية، وه وجهة 

حراف وبا تقليل من الا تي تسمح با ممارسات ا فاءات. من هذا يرصدوا ا ل مرجو  مستوى ا محافظة على ا ي با تا
وات  ن استخدامها وهي موزعة تبعا لأربع ق تي يم وسائل ا عديد من ا ل رقم تتوفر ا ش ما يوضحه ا من محورين 

(15:  )1  
ل  ش ظمة(: 15)رقما م فاءة داخل ا مية رأسمال ا وات ت  ق

 
     Source :  Rivard Patrick, Martin Lauzier, La gestion de la formation et du développement des ressources humaines 

Pour préserver et accroître le capital compétence de l'organisation, presses de l’Université de Québec, 2013, p13صرف  ب

تعلمات  .1 محور الأفقي يحتوي على ا تسبة بطريقة غير رسمية:ا م تعلمات ا تسبة بطريقة رسمية وا م  ا

                                                             
1
 Rivard Patrick, Martin Lauzier, La gestion de la formation et du développement des ressources humaines Pour préserver et 

accroître le capital compétence de l'organisation, presses de l’Université de Québec, 2013, p 21  
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فاءات تم من جهة  - ل حراف  مية هدفها احتواء ا شطة ت تسبة وبإتباع مقاربة رسمية من خلال أ م تعلمات ا ، ا
شر  ر ي يُ ظيما  ا يتطلب تخطيطا وت وين ه ت سق ا وين، وعليه فإن  ت د تحليل الاحتياجات من ا صد ع
 جاح.ب

جهة الأخرى  - عمل أو خارجه،  ومن ا شطة ا تسبة على أساس غير رسمي في اطار أ م تعلمات ا جد ا ل  لش
تسب صفة غير  موارد( وت وقت أو ا لة )فيما يخص الأهداف أو ا ون غير مخططة وغير مهي تعلمات ت هذ ا

تقديرات  متعلم وحسب آخر ا ه بين  (Cross, 2006 ; Hughes et Combell, 2009)واعية من طرف ا %  13فإ
ملاحظة  32و لعمل وا فعلية  ممارسة ا ي با طريقة يع ظيمي تتم بهذ ا ت وسط ا تعلمات في ا % من ا

ظمة  م غير رسمي في ا تعلم ا ه يتم تشجيع ا ما أ ل.  لمشا ملموس  حل ا اك بالآخرين وأيضا با والاحت
محور ا ب من ا جا متعلمة، وفي هذا ا تعلم من جهة ومن جهة أخرى حتى ا حو ا فتاح  غاية هي خلق ثقافة الا

ن  فاءات. accèsيم مية ا ت لازمة   لمعارف ا
مطين متزامن وغير متزامن. .2 تظم بين  ه ي عمودي فإ محور ا  أما ا

متعلمين آخرين  - ين او  و لم محتوى سواء  تزامن من حيث ا متزامن: ا مط ا  ا

وقت  - ون غير مقيدة با ا ت شطة ه طق تفاعلي ومباشر حيث أن الأ ز على م غير متزامن: يرت مط ا ا
ضمام  وثيقة، او الا ية  ترو اوبية سواء باستشارة ا ن أن يحدث بطريقة ت لمتعلمين. يم ون أو  لم لمحتوى أو  واتاحة 

وين عبر مباشر  ى مجموعة  محادثة او الاشتراك في ت وسائل من en ligneإ بر وا ظيما أ مط يتطلب ت ، وهذا ا
ها. رجوع  لتعلم وفهمها وتسهيل ا ضرورية  معارف ا  أجل توثيق ا

محورين معبرا لاستخراج  ظيم هذين ا ل ت ضمان  4ويش ها  رجوع  ظمة ا م تي باستطاعة ا فاءات وا مية ا ت وات  ق
ل رقم  ش فاءات بها، وا مية ا مم (53)ت ظمة أن تستغلها:يلخص ا لم ن  تي يم وات ا ق مختلف هذ ا رئيسية   يزات ا
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ل  ش فاءة(: 16)رقما مية رأسمال ا وات ت  مميزات ق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

Source :  Rivard Patrick, Martin Lauzier, La gestion de la formation et du développement des ressources humaines 

Pour préserver et accroître le capital compétence de l'organisation, presses de l’Université de Québec, 2013, p18 

ل رقم  ش ظمة وهي:  (53)من ا م فاءات با مية ا ت وات  ه يوجد أربع ق  لاحظ ا

وين .1 ت  ا

موجه ذاتيا .2 وين ا ت  ا

خاص عن طريق  تعلمي ا ية مسار ا متعلم يتحمل مسؤو ه ا سق من خلا وين  ت عرف هذا ا ا أن  يم
تعرف على احتياجاته من  تعلم، de perfectionnementإجراءات ا بحث عن موارد ا ، تحضير الأهداف من تعلمه، ا

تعلمية، وحسب  تسباته ا ى غاية تقييم م وين يحتوي على فإن هذا ا (Faucher, 2000)إ اصر مهمة وهي:  4ت  ع

تعلم - فرد لاحتياجاته من ا  وعي ا

ه - وي سق ت يته في ا  مسئو

ون. - ى مُ سق فيما يخص رجوعه إ سبية في هذا ا يته ا  استقلا
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فاءات  مية  لاستجابة لاحتياج شخصي في إطار مسعى تقييم وت ون فرديا  ن أن ي موجه ذاتيا يم وين ا ت ا
ين أو من أجل توحيد  و م يف ا ا عاملين رغبة في تخفيض ت بير من ا عدد  وين  ت ون هذا ا ن أن ي ما يم عامل،  ا

ون  تعلم ي سق ا ه ذو طبيعة رسمية فإن  تعلمات. و بما أ ياته، ومعايير ا تعلم وتق سبيا من حيث أهداف ا لا  مهي
فاءاته، في حين أن  مية  مُتعلم مسؤولا عن ت ي أن ا مط غير متزامن فهذا يع وين ذو  ت تقييم... ، وبما أن هذا ا ا

وين هي  ت وع من ا متعلقة بهذا ا شطة ا ل.الأ وين ذاتي مهي ي، فيديو تعلم، برامج ت ترو تعلم الا  ..ا

ي .3 تعاو تعلم ا  ا

تعلم الاجتماعي تعتبر أن الأفراد  ظريات ا معارف لأن  ى ا وصول ا وسائط الاجتماعية يسمح با إن استخدام ا
ية مختلفة  لخبرات مع أشخاص آخرين في سياقات سوسيومه يا من خلال تفاعلهم وتقاسمهم  يتطورون مه

(Crawford, 1996)از على هذا ا ي بالارت تا فاءات ، وبا مو ا ي يدعم  تعاو تعلم ا مبدأ فإن ا وع من ا
ظمة. م  با

ون جليا مثل حالات ن أن ي تعلم يم أو  … communauté de pratique, groupe de codéveloppement هذا ا
ثر  ون أ ه أن ي ما يم ل،  مشا هم خبرات وأفاق متماثلة مثل مجموعات حل ا تقاء أفراد  تيجة لا ون  ن أن ي يم

ل  ه يستوجب على mentoratخصوصيا على ش تعلم فإ بر فائدة من هذا ا حصول على أ . على أي حال ومن أجل ا
عقبات  تعاون وأن تقضي على ا مي ثقافة ا ظمة أن تُ م تقاسم ا ا  ا معرفة وأن تترك م شر ا تي تقف في وجه  ا

وصول  ها تسهيل ا ه يم فاءات فإ معارف وا ل ا ظمة  م دى ا ن  م ت ها، أيضا إذا  عطاء قيمة  معارف وا  ا
خبرات  تقاسم ا اسبات  م موردين وأيضا بخلق ا اء وا شر ات مع ا شب خارج من خلال تطويرها  حصول عليها من ا وا

فاءات. في  مية ا ظمة سوف تساهم في ت م ذا فإن ا وعة وه  ميادين مت
فاءات )Docherty, P., & Nyhan(لاحظ ان هذا يتفق مع ما جاء به  مية ا ظمة في ت م  .في استراتيجيات ا

محدد .7 وقت ا تعلم في ا  ا

ي  عمل  معارف يجب أن يتم مع سياق ا تساب ا رة أن ا ز على ف فاءات يرت مية ا ت اة  ق استغلال هذ ا
ما عبر عليه  ه و ي بعين الاعتبار فإ حا واقع ا ون فعالا، وبأخذ ا يته مع  (Jennings, 2008)ي وين يفقد فعا ت فإن ا

تعلم وتطبيق هذا ا تي تفصل عادة بين وقت ا مدة ا د ا تعلم ع ذا اقترح ما اصطلح عليه ب" ا عمل  تعلم في بيئة ا
حاجة"  عمل فإن محترفي  (Point of need Learning)قطة ا معارف في سياق ا تساب ا د إدراج ا ه ع حيث اعتبر ا

فس هذا الإطار أعلن  فاءات، وفي  مية ا ت رامية  مجهودات ا وين سوف يعظمون أثر ا ت  (Wind & Reibstein)ا
ة  حا د ا تعلم ع محدد بدلا من ا وقت ا عمل يسمح بتوفير تعلم في ا تعلم في بيئة ا ووجيا ا على أن استخدام ت

(juste in case Learning). 
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لأداء وهي مصادر بيداغوجية ورقية أو   ائز  ل ر ذ زمن حيث يظهر عموما على ش تعلم وُجد م ومبدأ هذا ا
قوية وع plates formesمدمجة في  بحث ا ات ا ما أن محر لعمل أو إجراءات عملية،  ل طرق خاصة  لى ش

مية  ت اة  ق ثر أهمية في إطار هذ ا لها تلعب دورا أ ي  يوم تطبيقات الإعلام الآ ذي تسمح به ا وج ا و محدثة وا وا
ترت في  تي توفرها الا تعلم ذات جودة ا عديد من موارد ا ى ا فاءات.بالإضافة إ ون في ا مواضيع حيث ت ل ا

ظمات تطور داخليا   م ا بعض ا متعلم، وه اول في أي وقت يحتاجه ا مت عاملين  plates formesا ها ا لتقاسم يلج 
عمل. مهمة في ا معارف ا  توثيق ا

حها إلا تي يم وعات ا ت ل ا وين مع  ت ها من زاوية ا ظر  فاءات عادة ما يُ مية ا رغم من أن ت ه لا  على ا ا
عمل، تعدد  ظيم ا مية، خصوصا ت ت لإدارة تساهم مباشرة في هذ ا سى مظاهر أخرى  يجب أن 

مهام وين ما. (polyvalence)ا فرد في ت تسبها ا تي ي فاءات ا لها تمارس تأثيرا على ا ى في الإدارة  متب مط ا ، ا
بشرية تشجع أيضا ه موارد ا تسيير ا قدرات ما يوجد عمليات أخرى  تعرف على ا ظام ا تحديد  مية وبا ت ذ ا

potentiels  غرض، و هذا ا شاءها  تي تم إ تقييم ا ز ا قيام خلال عملية تقييم الأفراد أو عن طريق مرا ن ا ذي يم ا
فاءات جديدة. تساب  س يعطل ا ع ذي يشجع أو على ا    1ظام الأجور ا

ي:  ثا فرع ا مية اا وين وت ت ظمةمواءمة ا م   فاءات مع استراتيجية ا
مرجعية   مقارة ا تي تعتبر "الأفضل في فئتها" في  Benchmarkingثيرا ما تستخدم ا ظمات ا م تحديد ا

ز على مقدار  با ما تر مية غا ت وين وا لت مرجعية  معايرة ا فيذ استراتيجيتها، ا ة من استراتيجيتها أو في ت ب معي جوا
مستثمرة  ن الأموال ا عمل و طاق واسع بين أرباب ا مية وهذ الأرقام تختلف على  ت وين وا ت شطة ا في ا

ذين  ئك ا اسب، أي أو فاق غير مت ى أن الإ ماضي ( تشير إ عقد ا متحدة خلال ا ولايات ا الاستطلاعات) في ا
ثر من  فقون أ سبته 5.1ي مية، يرصدون ما  ت وين وا ت مائة فقط من جميع أرباب  في 2.1٪ من مرتباتهم على ا ا

قليلة بان وجود قوى عاملة مع  ظمات ا م متحدة. وتعترف هذ ا ولايات ا عمل في ا ية هو ا عا مهارة ا مستويات ا
افسية ت لميزة ا رئيسي  مصدر ا موذجية، يتم ا ظمات ا م مية بشدة على عمليات  مواءمة، في هذ ا ت وين وا ت ا

تخطيط الاست قيادة وا ة من خلال ا مرو وين هو على خلق الاستعداد وا ت هذا ا رئيسي  يز ا تر ظمة. ا لم راتيجي 
ظمة. م بقية ا غمة  ذين يضبطون ا هم هم ا فيذيين لأ ت مديرين ا مديرين وا وين وا ت مشرفين على ا  ا

بير  ى حد  مية واستراتيجية الاعمال إ ت وين وا ت شطة ا روابط بين ا وين ما تتعلق ا ت ان ا على ما إذا 
امل لاحتياجات  حياز ا ان هذا هو في حد ذاته الا بشرية وما إذا  موارد ا مية هي جزءا لا يتجزأ من استراتيجية ا ت وا

تحليلية:  روابط ا ن ايجاد مختلف ا ظمة يم م اها ا تي تتب افسية ا ت وع  الاستراتيجية ا  2الاعمال، فاعتمادا على 

                                                             
1
 Emery Yves, François Gonin, gérer les ressources humaines : des théories aux outils, presses polytechniques et universitaires 

Romande, 2008, p21 
2
 Holbeche Linda, Aligning Human Resources and Business Strategy, Butterworth-Heinemann, Great Britain, 2001,  P98 



مية                                          الفصل الثاني           ظمات التكوين وت  الكفاءات بالم

98 

 

يب الإدارة مع  - موظفين وخاصة أسا يف ا ى أن يت ظمة تحتاج إ م دورة حياة ا موجهة  الاستراتيجيات ا
متغيرة. ظروف ا  ا

يز على عملية   - تر محتمل أن تضع مزيد من ا تمايز من ا افسية من خلال ا ت مواقع ا ز على ا تي تر تلك ا
مميزة.  فاءات ا تخصص في ا ار وا  الابت

مثل، ا - ى تعريفات وبا مرجح أن تؤدي إ هدف الاستراتيجي من ا ز على تحقيق ا تي تر لاستراتيجيات ا
ل فعال.  افسة بش م ظمة على ا م تي تساعد ا فاءات ا  ا

متحدة )  ة ا ممل تي أجريت في ا بحوث ا اصر Poole and Jenkins, 1996قد أشارت ا ع ى أن ا ( إ
ميزة  ظمات هي:الأساسية في تطوير ا م افسية في ا ت  ا

مية الإدارية•  ت  ا

وظيفي•   تطوير ا  ا

ية•  عا ات ا ا عاملين ذوي الإم مية ا  ت

وين •   ت عادة ا مستمر وا  وين ا لت  .recyclage دعم 
ما أن  افسية مستدامة،  اء ميزة ت ب بشرية، فضلا عن الإدارة هي جزء أساسي  موارد ا مية ا يتضح أن  ت

وين ت يف. ا لت تاجية و مهارة وقابلة  ثر إ  يساعد في خلق قوة عاملة أ

قل فاءات في قطاع ا مية ا وين وت ت ث: ا ثا فرع ا  ا
ها أهمية بسبب  عام و قل ا بشرية في وسائل ا موارد ا شطة ا مية هي الأجزاء الأساسية لأ ت وين وا ت شطة ا أ

ا تي تحدث بسرعة والابت ية ا تق تغيرات ا ل مستمر )ا عاملين بش تي تتطلب تحسين مهارات ا (، TRB ،2003رات ا
م_  عا ثير من دول ا تقاعد _ في  قل تقترب من سن ا عاملة في ا قوى ا بيرة من ا سبة  ك لأن  ى ذ وبالإضافة إ

معرفة ا خبرة وا ون ا ذين يمل ئك ا محتمل تقاعدهم هم أو عاملين ا حالات هؤلاء ا ثير من ا متخصصة و وفي 
تقاعد.  تي ستصبح شاغرة بسبب ا اصب ا م شغل ا جدد  عاملين ا وين ضروري لإعداد ا ت ك  فان ا ذ مهارات ،   ا

قل  مية في ا ت وين وا ت  أولا: تحديات ا
عام تواجه عددا من   قل ا ظمات ا عاملة في م قوى ا يا، فإن ا عمل حا ان ا مية في م ت وين وا ت فيما يتعلق با

عمل  لازمة ومن ثم أداء ا مهارات ا تساب ا عاملين لا ن أن تؤثر تأثيرا خطيرا على فرص ا تي يم تحديات ا ا
ة  طقة جغرافية معي عمل في م ية سوق ا تحديات قد تختلف حسب ب قل، ومع أن هذ ا هم ضمن مهن ا مطلوب م ا

ة  ه توجد تحديات مشتر ظمة، إلا أ لم متاحة  مواد ا متمثلة في:أوحسب ا عام وا قل ا اعة ا  1في ص

                                                             
1
 Cronin, Candace Blair. Building a Sustainable Workforce in the Public Transportation Industry—A Systems Approach. Vol. 

162. Transportation Research Board, 2013, p1-22 
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وين .1 ت فيذ برامج ا تطوير أو ت تمويل   قص ا

يات   تمويل لأن ميزا قص ا مية هو  ت وين وا ت قل فيما يتعلق با تي تواجه ا تحديات ا بر ا واحدة من أ
ه في حين  ا أ قل، وتجدر الاشارة ه ظمة ا مطلوب في أ وين ا ت وعية ا مية أو  افية  ون غير  با ما ت وين غا ت ا

فق ما يقرب من  اعات ت ص تلة الا0أن غيرها من ا متوسط ٪ من  فق في ا قل ت ظمة ا وين إلا أن أ ت جور على ا
 ٪ فقط. 2.1

متاحة توفرعدم  .2 وين ا ت  برامج ا

ي، وقد   توجه الأو لعاملين ما بعد ا ديها برامج تدريب  يس  ثير من الأحيان  عام في  قل ا ظمات وسائل ا م
بغي بذل موارد إضافية  ذا ي قلن  لعاملين في ا ذي يتم تقديمه  وين ا ت بير في ا قص  اك  أظهرت الأبحاث أن ه

متطلبات وظ عاملين  اسب لإعداد ا م وين ا ت  ائفهم. توفير ا

متغيرة بسرعة  .3 وجيا ا و ت  ا

ل فعال بسبب  حصول عليها واستخدامها بش عام معارف جديدة يجب ا قل ا با ما تتطلب مهن وسائل ا غا
عاملين .  وين ا ت تغير مما يخلق أيضا تحديات  سريعة ا وجيا ا و ت ررة في مجال ا مت تغييرات ا  ا

تزام .7 وين الا ت حو برامج ا خفض  م  ا

وظيفة أو  برامج  با هذ ا ين إما بسبب عدم وجود صلة  و مت وين حسب راي ا ت تيجة عدم جدوى برامج ا
وين. ت تي يقدم بها ا مملة ا طريقة ا  ا

اعة .5 ص هذ ا خاطئة  مفاهيم ا  ا

تحدي يتعلق جزئيا ب  قل وهذا ا اعة ا ديهم صورة سيئة عن ص معلمين  شباب، والآباء، وا وين لأن بعض ا ت ا
حصول على فرص  وظيفي أو ا لتطوير ا ية  ا قل باعتبارها لا توفر إم ظمة ا فئات لأ مية بسبب سوء فهم هذ ا ت وا
محتملين يتهربون من مهن هذ  طلبات ا شباب أو مقدمي ا خاطئ، فان ا ذا  وبسبب هذا الاعتقاد ا مية.  ت وين وا ت ا

اعة. ص  ا
وين ف لت ظم  هج ا يا:  قلثا   ي ا

جيد: وين ا ت ات ا و تي تربط بين جميع م علاقات ا وين على ا ت ظم في ا هج ا ي   1 يب

                                                             
1
 Working Together: A Systems Approach for Transit Training, transportation learning center publication, 2010,  P3 

http://www.transportcenter.org/images/uploads/publications/Working_Together.pdf 
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قل لأداء وظائفهم على أعلى مستوى من  .1 عاملين با دى ا قدرات  مهارات وا معرفة وا ى ا حاجة إ تحديد ا
يوم متقدمة ا ووجيات ا ت خبرة مع ا  . ا

ثغرات .2 وين حول ا ظيم برامج ت يين ت حا عامليين ا دى ا مهارات   .في ا
توظيف وتطوير .3 وين وا ت ك ا قل، بما في ذ ديموغرافية في ا لتغيرات ا عاملة  قوى ا الأجيال  إعداد ا

عاملين قادمة من ا  .ا
جاح .7 جيد ب وين ا ت فيذ ا تطوير وت قاباتهم أفضل فرصة  قل و  .اعطاء مديري ا
ات  .5 ية تربط شب ة وط اء شرا اعة برمتهاب ص قابات، وهذ ا فردية، وا قل ا  ا

اعة.  ص اسب مع احتياجات ا تي تت طريقة ا موجودة با  وهذا ما سيسمح بإعداد برامج جديدة أو تحسين تلك ا
ثا: الا عامثا قل ا اعة وسائل ا مية في ص ت وين وا لت ة  فعا  ستراتيجيات ا

تي من ش مية ا ت وين وا ت فيذ برامج ا ظمات ت لم ن  عام، يم قل ا اعة وسائل ا اجحة في ص ون  ها أن ت أ
جاحها: تي أثبتت   1الاعتماد على عدد من الاستراتيجيات ا

مية برامج من الاستفادة .1 ت وين وا ت متوفرة ا فرص ا متاحة وا  .ا
 عاملين تي يحتاج فيها ا معرفة ا مهارات أو مجالات ا عام  تحديد ا قل ا وينبوسائل ا تقييم احتياجات  )لت

وين ت  (من ا
 لعاملين لازم  وين ا ت توفير ا ظمة  م وين داخل ا فعل برامج ت اك با ان ه  .تحديد ما إذا 
  عاملين على وين ا ت مية  ت وين وا ت تي تقدم برامج ا ية ا وط اعة ا ص ومية، أو ا ح مؤسسات ا تحديد ا

ون  دما لا ت لازمة، وهذا ع مهارات ا داخلية متاحةا وين ا ت  .برامج ا
  ظمات م ل وظيفة/ تحديد ما إذا ما ا مهارة  معرفة وا اسب متطلبات ا تي ت اهج ا م محددة تقدم ا برامج ا  ا
  لازمة لاتخاذ قرارات تدريب ا ب أخرى من برامج ا لفة أو جوا ت  طلب معلومات بشأن ا

  ،موارد مال، وا متاح، وا وقت ا اءا على ا حضور ورش ب عاملين  وين داخليا أو بإرسال ا ت ة ا يتم جدو
وين خارجية  .ت

شاف .2 تمويل است متاح ا وين ا  لت
وين جذابا  .3 ت  جعل ا

 قيام وين  ا ت واع ا وين أو أ ت اصر برامج ا مدخلات على ع جمع ا يز  تر بمسح أو إجراء مجموعات ا
لعاملين ثر جاذبية  ون أ ها أن ت تي من شأ  . ا

                                                             
1 Cronin, Candace Blair. Op cit, p1-24 
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وين بتقييم الأداء .7 ت  ربط الاحتياجات من ا
  تي سيتم على أساسها محددة ا عوامل ا ظيمية، يتم تحديد ا ت وظيفي والأهداف ا وصف ا اء على تحليل ا ب

عاملين  .قياس أداء ا
 فاءات تي ترتبط با حة وا صا تقييم ا تي تم تحديدها، تطور أداة ا جاح ا اء على عوامل ا   .وب
 مواد فاءات تقييم الأداء وضع ا متاحة وعلاقتها ب وين ا ت تي تصف برامج ا مرجعية ا   .ا
 عاملين لمشرفين حول وضع خطط تطوير الأداء مع ا معلومات   . توفير ا
 ويا على الأقل عاملين س جميع ا فيذ عملية تقييم الأداء   .ت
 تمييز بي هم وا فردية مع عما مية ا ت وضع خطط ا مشرفين  رسمية هاإرشاد ا تقييمات ا  .وبين ا

شهادات .5 صدار ا عمل وا  وين في موقع ا لت ظمات  م لية ا شاء   إ

 قدرة مهارة وا معرفة وا وظائف من ا تحديد متطلبات ا لوظائف  تي يجب تطويرها لأداء  KSAsإجراء تحليل  ا
عامة قل ا ظمات وسائل ا لوظائف داخل م  . فعال 

  خبرات لازمةوضع قائمة با شهادات ا  .وا
 مطلوبة شهادات ا خبرة، وا لعاملين، والاحتياجات من ا وين  ت وين تبين الاحتياجات من ا ت اهج ا  . وضع م

  ك جميع دورات مسار وظيفي محدد، بما في ذ امل  وين  ت تي تعرض برامج ا طريق ا وضع خارطة ا
ش تائج، مثل ا تمل، فضلا عن ا تي يجب أن ت وين ا ت تسابهاا تي سيتم ا  . هادات ا

 اهج م توثيق ما تم احراز من تقدم في ا  .توفير وسيلة 
عاملين .1 وين ا ت ي  عا تعليم ا  .اعتماد وسائل دعم ا

  عام قل ا ظمات ا م ي  عا تعليم ا دعم ا طرق  ح )تحديد أفضل ا م دراسية، وا تسديدات ا مثال، ا على سبيل ا
دراسية  (. ا

 دراسية أو أهلية وضع سياسة ومتط رسوم ا سداد ا مثال، تحديد طريقة  تعليم؛ على سبيل ا لبات خطة ا
دراسية ح ا م برامج ا عاملين   . ا

  اجح برامج  جعل ا لازمة  علاقات ا  تطوير ا
 تعليمية مساعدة ا لحصول على ا طلبات  قبول ومراجعة ا  .وضع عملية موحدة 
 لمساعدة ف مشرفين حول خطة  عاملينتثقيف ا  .ي تحديد أهلية ا

اعية .4 ص تلمذة ا وين أو برامج ا ت  معاهد ا

  فيذها تي سيتم ت برامج ا وع ا  تحديد 
  لازمة فاءات ا برامج دىتحديد ا ن تطويرها خلال ا تي يم فاءات ا متقدمين فضلا عن ا  .ا
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  ية ميزا اءا على ا بغي تحديدا ب برامج ومدتها، وي ون متاحة من خلال ا تي ست اصب ا م تحديد عدد ا
جاز ذي يتعين إ عمل ا متاحة وحجم ا  . ا

 متقدمين ن استخدامه لإبلاغ ا ذي يم لبرامج وا  وضع وصف وظيفي 
 ضمان وعيهم يين  حا عاملين ا برامج مع ا اقشة ا  .م
 برام دسة)ج تسويق ا ه لية ا ي، وطلاب  مه ية أو ا ف وية ا ثا مدارس ا مثال، طلاب ا  (. على سبيل ا

ظمات الأخرى .8 م ات مع ا شرا  تطوير ا

 مجالات تحديد تي ا ات عليها ستقوم ا شرا واع ا اء، وأ شر   ا
عمل الإرشادي .9  تطوير برامج ا

  ،برامج ك بطرح أهداف ا طاقتصميم برامج إرشادي وذ حجم وا سقين وا م  .وا
  متلقي اسب مع ا تت تي سيتم استخدامها  معايير ا  تحديد ا

 برامج ضمان توعية واسعة با محتملين  موجهين ا ك ا ذ جدد و لعاملين ا  . تعزيز برامج 

 تزامات توقعات، والا برامج وا معلومات حول ا هم على ا محتملين، وضمان حصو مرشدين ا يد ا  .تج
  موجهين على أدوارهمتدر  . يب ا

وين .11 لت تقال   ضمان حدوث ا

 محددة تدريبية ا تحديد الاحتياجات ا لاحتياجات   . إجراء تقييم 
 وينت مهارات  طوير برامج ت ين بممارسة ا و لمت سماح  عب الأدوار، وا ات تفاعلية، مثل  و شامل بم

وين ت تسبة خلال ا م  . ا
  وين مع ت اقشة برامج ا هذا م مطلوبة  مهارات ا عمل وا هم يفهمون ارتباطه با د من أ تأ عاملين وا ا

صب م  .ا
 ظمة م خبرة في ا وا من ذوي ا و أن ي لعاملين  مدربين  لعمل  دراية   . تحديد الأفراد ذوي ا
 وين ت اء ا ين أث لمشار ملاحظات    . تقديم ا
  مفاهيم و مدى استيعاب ا لازمة  تقييمات ا فيذ ا وينت ت هاية برامج ا مهارات )في  تساب ا ضمان أن ( ا

ين استوعبوا مشار مفاهيم ا  .  بوضوح ا
بات الأجرة في دبي تجربة رابعا: ز تدريب وتأهيل سائقي مر  مر
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عملاء، معرفة  سائقين من خلال دورات مختلفة في خدمة ا سائقين على تدريب ا ز تدريب وتأهيل ا يعمل مر
مواقع  معلومات ا افة ا سائقين ب ز ايضا بتزويد ا مر بة الأجرة. ويقوم ا دارة مر لوائح، وا  ين وا قوا والاتجاهات، ا

اء فترة عملهم لتحديات أث تصدي  تي تساعدهم في ا دورات ا مفيدة، وتقديم ا جديدة وا  1 .ا

سي دبي .1 توجيه في مؤسسة تا عادة ا خراط وا   الا

محتويات الأساسية ا  :ةلآتيتتضمن ا

 جليزية عربية / الا لغة ا سلوك، أساسيات ا وائح ا سي دبي: الاتصال،  عملاء في مؤسسة تا  خدمة ا

 ي الإرسال والاستقبال هواء، لاسل يف ا ك، الإذاعة، م تفتيش، سا ظافة، ا بة الأجرة: ا عملاء ومر  خدمة ا

 ،شخصية، الأخلاق ظافة ا بة الأجرة: ا عملاء وسائق مر طريق خدمة ا تعامل مع مستخدمي ا  .حسن ا

  ،عميل مقصودة مع ا وجهة ا ى ا رحلة ا عميل، الاتفاق على مسار ا تحية على ا قاء ا عملاء: إ خدمة وا ا
ظهار الاهتمام  تسوق، وا  حقائب، والأمتعة، ومواد ا عميل في حمل ا عميل، مساعدة ا ة مع ا حس علاقة ا ا

ت ب ا عملاء، وتج متعلقة بفقدان براحة وسلامة ا سي، واتخاذ الاجراءات ا ج تحرش ا ب ا مييز، وتج
ات ممتل  .ا

 سياحة سائق في مجال ا سياح: دور ا عملاء وا  خدمة ا

  دفع متبقى، الايصالات، ا مبلغ ا عادة ا تعرفة وا  رسوم الإضافية، ا عداد، ا عملاء: استخدام ا تعرفة وسجلات ا
 .عن طريق بطاقات الائتمان

  رحلة، خدمة عملاء، الإعداد، بدء ا محترف: قائمة مراجعة خدمة ا بة الأجرة ا عملاء بواسطة سائق مر ا
رحلة هاية ا رحلة،  اء ا  .أث

  ذين اب ا ر سن، ا بار ا معاقين،  ضعفاء، مساعدة ا خاصة: مساعدة ا عملاء من ذوي الاحتياجات ا ا
 بصحبتهم أطفال

 عملاء من ذوي الاحتياجات ا تعامل، خدمة ا ظرف في ا ياسة وا مهذب، ا مساعدة، الأسلوب ا خاصة: ا
سلوك جسد، ا غة ا لغة و تحدث، ا  .الإصغاء وا

  مقاعد مقاعد، ا خاصة: أحزمة ا لعملاء من ذوي الاحتياجات ا بة الاجرة  تسهيلات في مر الاجهزة وا
متحرك رسي ا لأطفال، إدخال ا مخصصة   .ا

  بة الأجر خاصة: الإجراءاتإجراءات حجز مر لعملاء من ذوي الاحتياجات ا  ة 

 تحرشات خاصة: ا عملاء من ذوي الاحتياجات ا تصرفات الأخلاقية تجا ا  ا

 خدمة بات الأجرة: شرح ا متحرك في مر رسي ا  خدمة إدخال ا

                                                             
1
 www.dubaitaxi.ae/ar/ourdrivers/pages/driverstraining.aspx 
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 فاءة عميل ب ة بطاقات الائتمان، واحتساب أجرة ا يفية تشغيل آ عداد واحتساب الأجرة:   .تعرفة ا

مواقع .2  معرفة ا

سي دبي .3 وائح مؤسسة تا ين و  قوا

بة الأجرة .4  إدارة قيادة مر
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فصل  خلاصة ا
تائج: ستخلص بعض ا ن أن  فاءات يم مية ا وين وت خاصة بت لأدبيات الادارية ا  بعد هذا الاستعراض 

   بشري جاءت مال ا ى الأفراد فظرية رأس ا ظرة ا ذين أصبحوا رأس مال بمعارفهم وقدراتهم غيرت ا ا
تعلم  تعليم وا ا طرق  عديد من ا د استثمارها فيهم با مو ع ظمات ان تبدع وتتميز وت لم ن  ومهاراتهم وخبراتهم يم

فاءات وغيرها. مية وا ت وين وا ت  وا

   وين هو ت فرد باحداث تغيير ا مراحل محددة يتولا ا مخطط وفقا  شاط ا ك ا . في معرفته وقدرته ومهارته ذ
شاط  ك ا ي هو ذ تا تعريف ا ن اعطائه ا ه يم فرد فإ ظمة وا م ه ا ظيمي تستفيد م وين في سياق ت ت اما إذا تم ا
مهارات من اجل تحسين  قدرات وا معارف وا ظمة باحداث تغيير في ا م فرد أو ا مراحل محددة يقود ا مخطط وفقا  ا

حا  .ي او الاستعداد لاداء وظائف مستقبليةوتطوير الأداء ا
 ظمات م فرد وعلى ا تي يعود بها على ا لعوائد ا ظرا  وين  ت  ازدات أهمية ا

 سياق ها حسب ا لجوء  يب عديدة يتم ا وين بطرق وأسا ت  يتم ا

  اسبة ثم م وين ا ت وين ثم تصميم برامج ا ت وين وفق عملية مستمرة تبدأ بتخطيط الاحتياجات من ا ت يحدث ا
برامج.  وين ثم تقييم ا ت فيذ برامج ا  ت

  عملية بشرية هي ا موارد ا مية ا ي مستمرة)ت بشرية ( يع موارد ا شطة ا تي تتضمن مزيج من ممارسات وأ ا
ظمة بالاضا م تدريبية بهدف احداث تحسين وتطوير في قدرات ومهارات داخل ا تعليمية وا برامج ا فة لاستخدام ا

ية ومستقبلية أفظل و هم من تقديم أداءات حا ي تم عاملين  ك_ومعارف ا ذ يف وتفوق وتميز _ تيجة  ضمان ت
ظمة في بيئتها م  .  ا

 مقصودة وغير ا تعلم ا فاءات هي جميع عمليات ا مية ا فاءات ت ظمة  م تي تستهدف بها ا مقصودة ا
ية او مستقبلية  جماعات لأداء مهام حا دى الأفراد وا عاملين بها بغرض احداث تغيير وتطوير ايجابي  دى ا محددة 

تغيرات ظمة من بلوغ اهدافها وموجهة ا م ن ا  .حتى تتم
 عامل قوة ا حساسة في الاقتصاد، تواجه ا قطاعات ا قل من ا ى خلق قطاع ا تحديات ادت ا عديد من ا ة به ا

وين، قلة برامج  ت قص في تمويل برامج ا قطاع صعوبات عديدة مثل  مية بهذا ا ت وين وا لت ه، و ضيقة  صورة ا ا
قل مثلا عدم وضوح  اعة ا خاطئة حول ص مفاهيم ا ى ا برامج ان وجدت، بالاضافة ا عاملين با تزام ا وين، عدم ا ت ا

و  مسار ا قل.ا  ظيفي في مهن ا

 



 

 

 

 

 

 

 

 

فصل ا ثا  ثا

فاءات تحسين أداء مية ا وين وت ت ظمات: مدخل ا م ا
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 تمهيد
تخصصات وخاصة في  مجالات وا باحثين في مختلف ا تاب وا تي اِسْتـــرَْعَتْ اهتمام ا مفاهيم ا الأداء من ا
يفية تحرك واستغلال موارد  جاح او فشل ويعبر على  س  ظمات فهو يع م وجود ا ه مقياس  م الادارة والاعمال لأ عا

مسطرة.  بلوغ الاهداف ا ظمة  م  ا
ظرية را ذ ظهور  فاءات وم ا بشري  مورد ا لها تعلقت با بشري وفيما بعد جاءت مفاهيم جديدة  مال ا س ا

ظمة جاءت بريادة  م بشرية باداء ا موارد ا معرفة....الا ان الاهتمام بعلاقة ممارسات ادارة ا جودة وادارة ا وادارة ا
(Mark A. Huselid )  ة لدراسات وا5991س ت هذ ايضا أرضا خصبة  ا تي ، و تبرهن على هذ أتبحوث ا ت 

ية من الاداء يتعلق  مستويات عا ظمة وتحقيقها  م جاح ا لها أن  تهي  ت علاقة مرة مباشرة ومرة أخرى غير مباشرة  ا
بشرية. موارد ا  دائما بممارسات ادارة ا

مية  ت وين وا ت جد ا دراسات  بير من هذ ا صيب  ها  ان  تي  ممارسات ا دراسات ومن ضمن ا ت ا تي بره ا
ى  فصل ا ل هذا قسم هذا ا مام ب ظمات. ومن أجل الا م ها علاقة وأثر على أداء ا ها فعلا  تجريبية ا ظرية وا ا

 مبحثين:
مبحث الأول:  ظري حول الأداءا  الاطار ا
ي:  ثا مبحث ا فاءات في الاداءا مية ا وين وت ت  مساهمة ا

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

ت ه بمدخل ا وين الأداء وتحسي
فاءات مية ا  وت

ظري حول الأداء فاءات في الاداء الاطار ا مية ا وين وت ت  مساهمة ا

مفهوم لأداء ظري  تأصيل ا  ا

 

موارد  قياس وتقييم الأداء علاقة وتأثير ادارة ا
بشرية  والاداءا  

فاءات  مية ا وين وت ت ا
 وتحسين الأداء
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مبحث الأول ظري : ا  الاداء حولالإطار ا

ل مرحلة مدرسة من  ست  يا، فقد تطور ومر بمراحل عديدة ع ا حا يه  ى ما يع حتى وصل مفهوم الاداء ا
ى ان اصبح يعبر عن  ية، ا فعا فاءة وا ى اعتبار هو ا تاجية، ا ر الاقتصادي، فمن اعتبار الاداء هو الا ف مدارس ا

ل الاطرا ة  بلوغ أهدافها بمشار ظمة  م فاعلة. ل ما تقوم به ا  ف ا
مطلب الأول تأصيل: ا ظري ا  لأداءمفهوم  ا

وات الاخيرة وبعد اقتصاد  س ه في ا مؤثرات فيه، الا ا جدال حول تحديد وتحديد ا ثير من ا قي مفهوم الاداء ا
ج جودة وادارة ا متعلمة، وا ظمة ا م تعلم وا فاءات، وا دارة ا فاءات وا  معرفة، وا معرفة وادارة ا بيئي  ا وعي ا ودة، وا

ك  ما تجاوز ذ ي_ وا  ما تفي فقط بالأرقام _ الأداء ا لأداء لا ي ار والابداع...تبلور مفهوم  مستدامة، والابت بيئة ا وا
مجتمعي.  يشمل أيضا الأداء الاجتماعي والأداء ا

فرع الأول: مفهوم الأداء    ا
يته  أولا: تطور مفهوم الأداء وشمو

 الأداء تطور مفهوم .5
ذي حسبه  ذي طور )تايلور( وا تصور ا ى ا لأداء تعود إ تقليدية  ظرة ا ى أن ا ل شيء إ ويه قبل  ت يجب ا
سلع أو  با ما تقدر بقسمة حجم ا تاجية غا ي الإ تا بر بمدخلات أقل، وبا تاج أ قدرة على إ من في ا ية ت فعا ا

عمل وهو ما أط تجة على عدد ساعات ا م خدمات ا ة فقد تم ا حا لعمل(، وفي مثل هد ا ظاهرة  تاجية ا لق عليه )الإ
ي فهي تؤثر على  تا وحة وبا مم خدمات ا سلع وا تاج ا ها تأثير على إ تي  استبعاد عوامل أخرى غير عمل الأفراد وا

مستخدمة، ت وجيا ا و ت وسائل وا وعية ا عوامل  عمل تتعلق بمجموعة من ا تيجة ا عمل وطرق الأداء لأن  ظيم ا
  1الإدارة.

ها أهمية  تي  بشرية ا موارد ا ثر على احتياجات ا زت أ تي ر ية وا سا علاقات الإ بعد )تايلور( جاءت مدرسة ا
تي  لعلاقات الاجتماعية وا تجة  ها أيضا م خدمات  لسلع وا تجة  ظمة م م ظمات، حقيقة ا م ية ا برى على فعا

مرحلة تساهم في أداء أحسن أو  يد في هذ ا تأ قد تم ا وسط اجتماعي،  ظمة  م ى ا ظرة إ ذا تطورت ا س. وه ع ا
ميزات  ذي قد يأتي به من جهة، ومن جهة أخرى من أجل ا تحفيز ا فرد من أجل فائض ا قدرة على تطوير ا على ا

لعامل ية  مه ية وا تق معارف ا محتمل أن يأتي بها على مستوى زيادة ا تي من ا ذا ا ظمة. وه لم لي  ين وعلى الأداء ا
مقدمة من أجل الأخذ في  مية وتطوير الأفراد تم وضعها في ا عاملين وت عمل ورضا ا محيط ا فإن عوامل أخرى 

                                                             
1
 Tremblay, D. G, la performance organisationnelle et temps sociaux, Presses de l’U iversité de Qué e , Qué e , 1421, p1 
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ك أتت ظمة. بعد ذ م ي في أداء ا تا ية وبا فعا بشرية في ا موارد ا حسبان أهمية ا تي دعت  ا ية وا سوسيوتق مقاربة ا ا
ى زيادة ظيمي. إ ت قرارات من أجل تحسين الأداء ا عاملين في ا ة ا   1مشار

وات  ظيمي  2911بداية من س ت خطابات حول الأداء ا ثر تجريدا في ا ، (Likert, 1957)ظهرت تصورات أ
وات  ها بدءا من س ا عمال أخذت م ويات ا فاءة، ومع ية، ا فعا ا تابات الإدارية 2961وتدريجيا مفاهيم   في ا

لأداء  اصر رئيسية  تي  (Campbell&Coll., 1970)ع ظمة ذات أداء إذا بلغت الأهداف ا م مسيرين أن ا قد فهم ا  ،
ربح أصبح مؤشر من ضمن  سياق فإن ا فاءة(، وفي هذا ا ك )ا لقيام بذ لموارد  سبيا  ية(، باستخدام  فعا حددت)ا

قدرة ع ظيمي هو )ا ت ذي طغى على أغلب تعريفات الأداء ا ي ا ضم هدف ا لأداء. إن ا لى مؤشرات أخرى 
فؤة  ظمة ا م ا لتعايش  حظ  ديها ا يس  فؤة  ون  ة دون أن ت فعا ظمة ا م ظر هذ فإن ا تعايش(، ومن وجهة ا ا
ظمة ذات الأداء  م فترة، ا شهيرة في تلك ا ظيمية ا ت ظريات ا ه وحسب ا هذا فإ مسطرة،  تي لا تبلغ الأهداف ا ا

لمو  ي  فاءة(، ومن جهة  (Campbell, 1970)ارد عليها أن تبلغ أهدافها باستخدام عقلا ية وا فعا هذا من جهة أي )ا
عمل ذين يقومون با تي يجب أخذها في -الأفراد-أخرى فإن مساهمة هؤلاء ا ظمة وا م صرا أساسيا في ا أصبحت ع

بشرية  موارد ا ضوء على أثر ا تسليط ا ى ميلاد مقاربات تهدف  ة، وهذا ما أدى إ معاد حسبان في ا ذي يحدث ا ا
ظيمي. ت  على الأداء ا

وات بعض 2961و2991 خلال س ية،  (Weber,1945)اعتقد ا ثر فعا ظيمي الأ ت ل ا ش بيروقراطية هي ا بأن ا
ى وضع  ظمات إ م لما أصبحت ذات أداء، فسارعت ا ظمة بيروقراطية  م ت ا ا لما  ه  ا هي أ رة الأساسية ه ف وا

تي جاء بها  معايير ا تخصص (Weber)ا وات ثم formalisation-hiérarchie-وهي: ا تصف س وتقريبا في م
وات  5932 فهم الأداء، حيث ظهرت مقاربات عديدة  5932وفي س بحث عن طرق جديدة  ظمات في ا م بدأت ا

لفة  ت يات ملموسة تتعلق بمحاسبة سعر ا ار أدوات مختلفة وتق وعة حيث تم ابت دة بهدف مساع prix de revientمت
ذين بادروا بدراسة  ية ا سا علوم الإ لمتخصصين في ا سبة  شيء با فس ا ي، و ما مسيرين على استيعاب الأداء ا ا
ويات، الاتصال، الإبداع  مع عمل في فرق، ا ل، ا مشا حل ا تي قد تؤثر على الأداء  بشرية ا عوامل ا مختلف ا

تأقلم.  وا
وات  هاية س وات  وبداية 5932ل هذا أدى في  تحسين  59.2س ممارسات الأساسية  ى ظهور عدد من ا إ

متدخلين  ى أهمية ا ممارسون إ فاءة، حيث وعى ا ية وا فعا ب أخرى غير ا ى جوا تطلع إ ظمات من خلال ا م أداء ا
ة  معاد  .(Peters&Waterman,1982,Walton,1986)من أفراد، زبائن، وموردين في ا

ي  حا وقت ا ذا وفي ا مال الاجتماعي وه لاحظ تصاعدا لأهمية دور رأس ا عشرين،  حادي وا قرن ا أي بداية ا
ظمات. م ظر ا   2من وجهة 

                                                             
1
 IBID 

2
 Lustlhaus Charles, Evaluation organisationnelle : cadre pour l’amélioration de la performance, IDRC, 2003, p30 
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وات  ى غاية س ى دامت إ مرحلة الأو ر فإن تاريخ الأداء مر بثلاث مراحل، ا ما سبق ذ  5932وخلاصة 
تاجي لإ ية  ي ا لأداء وحللته حسب معايير مي شرت رؤية مبسطة  ت بين حيث  ا ية  ثا مرحلة ا ية، أما ا فعا ة وا

وات  5932 وات  0222وس ذ س ثة م ثا مرحلة ا لمساهمين، في حين أن ا سبة  قيمة با حو خلق ا ا اتجه  والأداء ه
ل تعقيداته  0222 تي هي1قد حاوت تقدير الأداء في  لأداء وا املة  مت ثلاثة ا ا هي الأبعاد ا مقصود ه  :2وا

  تائج.الأداء ية وحساب ا ميزا ا زبائن ويتم قياسه بمؤشرات  مساهمين وا ذي يعبر على ثقة ا  الاقتصادي: وا
 .فين مؤسسة على أن تجعل أفرادها ممثلين ومؤ من ي قدرة ا  الأداء الاجتماعي: وي

 مية محيطها مؤسسة في ت ز على مدى مساهمة ا مجتمعي: ويرت  الأداء ا

ية مفهوم الأداء : .2  شمو

جميع يع ية  شمو ظاهرة ا ون ا اد ي ل عام وي شآت الأعمال بش جميع م سبة  يا وهاما با د الأداء مفهوما شمو
م يتم  ه  اوت الأداء وتقييمه، إلا أ تي ت دراسات ا بحوث وا ثرة ا رغم من  محاسبية والإدارية، وعلى ا معرفة ا فروع ا

ه، فلا يزا ى إجماع حول مفهوم محدد  توصل إ اقشة ا ي وبم مصطلح ف اقشة الأداء  ون بم باحثون مشغو ل ا
بع من  خلاف حول مفهوم الأداء ي بعض أن ا قياسه، ويعتقد ا قواعد الأساسية  دها وا تي يحلل ع مستويات ا ا

قول أن هذا الا باحثون مع ا تي يستخدمها ا تي تعتمد في دراسة الأداء وقياسه وا مقاييس ا معايير وا ختلاف اختلاف ا
باحثين في دراستهم  وع أهداف واتجاهات ا ت ما يعود   3إ

ظمات الأعمال  م ما يعد مفهوما جوهريا  مهتمين بالإدارة،  تاب ا لباحثين وا ا  ل الأداء قاسما مشتر ويش
ما تزخر الأدبيات الإدارية  ظمة من عدمه.  م ه وجود ا ت طبيعة عملها، إذ يتمحور حو ا ل عام مهما  عديد بش با

داخلية أو  مختلفة، سواء ا بيئية ا عوامل ا متغيرات وا اوت موضوع الأداء لارتباطه با تي ت دراسات ا بحوث وا من ا
قول أن الأداء مفهوم واسع ومحتوياته متجددة،  ن ا ي يم تا متبادل ، وبا ها، وتشعبها وتداخلها وتأثيرها  ا خارجية م ا

معاي ى اختلاف ا وع والاختلاف وهذا يشير إ ت سبب في ا تي تعتمد على دراسته وقياسه، وقد يعود ا مقاييس ا ير وا
وع أهدافها.  ي ت تا ظمات وبا م وع ا ى اختلاف وت  4إ

دراسات الإدارية  بحوث وا تحليل في ا تمحيص وا صيب الأوفر من الاهتمام وا ت ا ا تي  مفاهيم ا الأداء من ا
موضوع على مستوى  ى أهمية ا ظر إ ك با ل خاص وذ ية بش سا موارد الإ متعلقة با مواضيع ا ل عام ... وبا بش

علوم والاتجاهات ا ظمة من جهة، وتداخله مع ا م فرد وا ك فقد جاء مفهوم ا ذ مختلفة من جهة أخرى ...  رية ا ف
فس  ها اهتمام علم ا علوم الأخرى ... وم ظر ا تي تعبر عن وجهة  مختلفة ا علاقات ا ب وا جوا تحديد ا الأداء 

                                                             
1 Cappelleti Laurent, le conrole de gestion de l’immatériel : une nouvelle approche du capital humain, Dunod, Paris, 2012, p8  
2 Centre des jeunes dirigeants(CJD), le guide de la performance globale, Editions d’Organisation, Paris, 2004, p10 

3
شلالزبيد حمزة ،   ل لي : تقيي الأداء  التنبؤ ب يل الم ن ، الأردن ،  التح زيع ، عم نشر  الت را ل سس ال  80، ص 5114، م

4
ك ابراهي ،    25، مرجع سبق ذكره ، ص  5112الم
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ى دور توف لها بالإضافة إ ظمة وهي م از علم الاجتماع على تصميم ا قيادة، وارت دوافع وا بيئة بالأداء من خلال ا ير ا
عمليات فقد درسوا طرق تحسين أداء  مهتمين بإدارة ا لعامل في عمله، أما ا توافق الأمثل  لعمل وتحقيق ا مادية  ا
ربح من خلال الاستخدام الأمثل  ى تعظيم ا ى الأداء بوصفه هدفا اقتصاديا يسعى إ ظرون إ عمليات، والاقتصاديين ي ا

ظمة  م  1موارد ا
عدد ا مفهوم قد شهد ا ى هذاّ ءا ذي اعطي إ جزة حول مفهوم الأداء على الاهتمام ا م لأعمال الإدارية ا متزايد 

د عليه  ن مثلما أ ية  ما زاوية ا اوت في أغلب الأحيان الأداء من ا ات. هذ الأعمال ت سبعي وات ا ذ س  Kaplan)م

& Norton, 1996ثر ت ثر وأ مؤسسة تتحرك في محيط أ هذا فإن فهم الأداء وتعريفه بمصطلح ( على أن ا عقيدا، 
صفة بعين الاعتبار.  معايير وقياسه يوجب أن تأخذ هذ ا هما فإن الأداء أصبح متعدد ا سبة  افي, وبا ي غير  ما

ي أبعادا  موذجا Kaplan & Norton, 1998)قد قدمت أعمال ) ما لبعد ا قياس الأداء يأخذ بعين الاعتبار بالإضافة 
عديد من الأعمال أ مقابل ا تعلم والإبداع. وبا داخلية وا عمليات ا زبائن، ا ظمة مثل: ا م مو ا خرى مرتبطة بغرض 

ية تعريف وقياس الأداء تبقى دائما مطروحة في ميدان الإدارة. ا اص حقيقة الأداء لأن إش تجريبية بحثت عن اقت  2ا
مؤسسي لا يتحقق إلا  فردي أو ا ل وقياس الأداء ا ى الأداء بش ظرة واضحة عن ماهية ومع بامتلاك 

متوقع جراء قياس  مهمة حول  ما هو ا واتج ا ى ا مؤشرات، إضافة ا قياس وا مؤسسي(  وماهية ا فردي أو ا عام)ا
مقاييس. ية ا   3الأداء وفعا

مفاهيم يا: تعريف الأداء وعلاقته ببعض ا  ثا
 تعريف الأداء .1

وع  ثرة وت ى  تعريفات وهذا راجع من جهة ا لاحظ اختلاف في ا بمراجعة بعض الأدبيات حول تعريف الأداء 
ية  فعا مقصود به ا تشغيلي او ما يغلف هذا وذاك وا ي أو الأداء ا ما مقصود الاداء ا ان ا مجالات الأداء سواء 

باحثين حس تاب وا ظرة ا ظيمية، ومن جهة أخرى اختلاف  ت بحثي. ا هم ا  ب ميو
 
 
 
 

                                                             
1
منظ   ل الأداء المتميز ل لي ح مي الد تمر ال دم  خلال الم رق م فسي ، ال هر الأداء الاستراتيجي  الميزة التن ء ، مظ م  الخن سن

رق ، الجزائر ،  م  دي  ع التسيير ، ج ي ال الاقتص ، ك م رس  2-8الحك   5112م
  ذج بشيئ من ال رض هذا النم ف نست صيل في مط لاحقس  .ت

2
 Dhiyaf mohamed, proposition d’un modèle de mesure de l’impact du total qualité management sur la performance globale : cas 

de entreprise de textile et habillement tunisiennes, thèse de doctorat en génie industriel, école nationale d’art et métiers, paris,  

2007, p53 
3
 58الزييد حمزة، مرجع سبق ذكره، ص     
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جدول مؤسسة(: 12)رقم ا بعض تعاريف أداء ا  تجميعية 

اتب تعريف ا  ا
ى  1(1999)عبد الله علي،  وصول إ قيام بفعل يساعد على ا ى ا فيذ مهمة، أو بمع شاط أو ت جاز  ى تأدية عمل أو إ بمع

مسطرة.  الأهداف ا

(Hofer, 1983 )
مدروسة  2 ظاهرة ا  الأداء مفهوم سياقي مرتبط با

ن من إعطاء  3(2112)بوخمخم،  تي تم باحثون، وا تي يحددها ا قياس ا لتمثيل وا ملائمة  معايير ا مجموعة من ا
خارجية". بيئة ا مؤسسة على ا تجات، وعلى آثار ا م تائج وا شطة وا م تقييمي على الأ  ح

خزامي،  ون من سلع و تحويل  4(1999)ا ى مخرجات تت عة إ صف مص مواد  ية وا مواد الأو ا ظيمية  ت مدخلات ا ا
ية ومعدلات محددة".  خدمات بمواصفات ف

مستوى الاستراتيجي أو  5(2119)يحياوي،  فاءة( سواء على ا مؤسسة في تحقيق أهدافها )ا جاح ا س مدى  "فعل يع
لموارد) ي  امل و عقلا علمي باستغلال  ية(".ا فعا  ا

(Miller & Bromley6  تي تجعلها  قادرة صورة ا ها با بشرية واستغلا مادية وا لموارد ا ة  شر يفية استخدام ا اس  ع "ا
 على تحقيق أهدافها"

(lorino p,2003)7 .لمؤسسة ل ما يساهم في بلوغ الأهداف الاستراتيجية  ل ما، وفقط  مؤسسة   الأداء في ا

خارجية  8(2114رسلان، ) داخلية وا اصر بيئتها ا ظمة في ضوء تفاعلها مع ع م تائج أعمال ا املة  مت ظومة ا م "ا
ات: و مفهوم يشتمل على ثلاث أبعاد أو م مؤسسة بهذا ا  و أداء ا

متخصصة ظيمية ا ت  أداء الأفراد في إطار وحداتهم ا
لمؤسسة. عامة  سياسات ا ظيمية في إطار ا ت وحدات ا  أداء ا

ثقافية  جتماعية و ا بيئة الاقتصادية و ا مؤسسة في إطار ا  أداء ا
(Zahar & 

Pearce,1989)9 
داخلية  عوامل ا تيجة تفاعل ا متحققة  تائج ا واعها–"ا تأثيرات  -على اختلاف أ و ا

ظمة في تحقيق أهدافها" م ها من قبل ا داخلية واستغلا  ا

مصدر اءا على: ا باحثة ب ورة من إعداد ا مذ مراجع ا  ا

  

                                                             
1
زائر،  ،جامعة ا زائر،أطروحة دكتورا  8ص  5555عبد الله علي، أثر البيئة على أداء المؤسسات الاقتصادية،حالة ا

2
 Carton, R. B., & Hofer, C. W . Measuring organizational performance: Metrics for entrepreneurship and strategic 

management research. Edward Elgar Publishing, 2006.p2 
اعية، مجلة العلوم الإنسانية، عدد  3 شاة الص ة،55بوخمخم عبد الفتاح، تحليل و تقييم الأداء الاجتماعي في الم طي     521،ص 2332، جامعة قس

4
كيم،      زامي عبد ا ولوجيا الأداء: من التقييم إلى التحسينا رة،مصر، تك ا، القا  55، ص5555، مكتبة ابن سي

5
ليب، أطروحة دكتورا العلوم في العلوم الاقتص     اعة ا ظرية و التطبيق دراسة حالة قطاع ص تسيير المؤسسات،     ادية شعبة يحياوي نعيمة، أدوات مراقبة التسيير بين ال

ة، ا  583، ص 2335زائر، جامعة بات

  6
صرية    امعة المست ، كلية الإدارة و الاقتصاد، ا ظمي، أطروحة دكتورا طيب شهيرة، قياس دور المقارنة المرجعية في تحسين الأداء الم  95، ص 2332، العراق، ا

7
 Lorino Philippe, méthodes et pratiques de la performance, Editions d’organisation, 2003, p76 

8
مية الإدارية  ظمة العربية للت شورات الم كومي، م ديثة في قياس الأداء ا  2339، يونيو رسلان نبيل، عملية قياس الأداء المؤسسي، ندوة الأساليب ا

ائل، مرجع سبق ذكره، 52 هر  إدريس  لبي ط  478، ص 5117الغ
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ى فئتين: باحثين ا تاب وا قسام ا باحثة ا سابقة لاحظت ا تعريفات ا  باستعراض ا
هائية  - تائج ا مسطرة أو با اجحةفئة تربط الأداء بتحقيق الأهداف ا ا مثل ا ة ه حا ظمة، وا  لم

خزامي، 5999)عبد الله علي،   ؛ lorino p,2003؛ Miller & Bromley؛ 0229؛ يحياوي، 5999؛ ا
Zahar & Pearce,1989،)    ما يس  ن ضعيفة) أي  م ت تائج عادية ان  تي تحقق  ظمة ا م ي أن ا فهل هذا يع
ها أداء يس  ه(  تخطيط   ؟تم ا

ا مثل  - ة ه حا ه، وا مام بما هو مقصود م ن الا لأداء تعريفا واسعا لا يم  ؟( Hofer, 1983)فئة تعطي 

باحثة تتفق مع  ظمة باستخدام مواردها وبتفاعل  (0223)رسلان، وا م تي تحققها ا تيجة ا في أن الأداء هوا
خارجية. داخلية وا  بيئتيها ا

حديثة .1 مفاهيم ا  علاقة الاداء ببعض ا

معرفة . أ  الاداء  وادارة ا

 معرفة  تعريف ادارة ا

غرض  (Daft, 2001) يعرفها مديرين  مبذوة من قبل ا جهود ا ها ا اء رأسمال بأ ظيم وب حصول على وت ا
ظمة، أما )  م ها ا تي تمتل معرفي _ ا ري وا ف مال ا تي تسمى رأس ا معرفية _وا معلوماتية وا موارد ا ظمة من ا م ا

مغربي ومرزوق،  شر واستثمار 0252ا جمع وادارة و مستخدمة  بشرية ا موارد ا يات والأدوات وا تق ها ا ها بأ ( يعرفا
معرفة  ظمة ما.ا  1ضمن م

 معرفة واع ا  أ

صيبا  ذي اخذ  ها هو ا ي  تا تقسيم ا يفها إلا ان ا معرفة وتص واع ا باحثين في تحديد ا تاب وا رغم اختلاف ا
بحوث: دراسات وا  2بيرا في ا

صريحة - معرفة ا قلها  :ا ووجيا  ت تحدث وتتيح ا تابة وا ها با تي يعبر ع واضحة ا معرفة ا تمثل ا
معرفة واستخدامها وتقاسمها باعتبارها معرفة رسمية  هذ ا وصول  ان الافراد ا ظمات بام م وتحويلها، وفي ا

لقاءات وغيرها. تب وا دوات وا  من خلال ا
ية - ضم معرفة ا ها من خلال الاستعلام ا وصول  ر الأفراد ويتم ا موجودة في ف معلومات ا : وتتمثل في ا

اقشة،وهي معرفة  م شخصي.وا م ا ح خبرة وا  غير رسمية وتعتمد على ا

                                                             
1
سف،    دين احمد ي صرةد ل المع  25، ص 5104، منظم العم

2
س المرجع    20، صن



مية الكفاءات  الفصل الثالث                                     تحسين الأداء مدخل التكوين وت

115 

 

ة - ام معرفة ا غة من ا ل غير مباشر وبصعوبة با ها بش وصول  : وهي معرفة توجد في عقول الأفراد يتم ا
ي. سا سلوك الا تاج ومتابعة ا باط والاست  خلال الاست

ة - مجهو معرفة ا تا تي يتم ا رة وا مبت معرفة ا تجريب أو من خلال افها من خلال اش: وهي ا بحث وا
ظمة. م تي تمارسها ا مختلفة ا شاطات ا  ا

ها  يدها وتخزي ظمات تعمل على تو م طوقة فإن ا لمات م ثلاثة الأخيرة في  معارف ا صعوبة وضع ا ظرا  و
معرفة. ها وهو مايعرف بادارة ا لاستفادة م حاجة  د ا يها ع رجوع ا  وا

 معرفة  عمليات إدارة ا
ان  ه من الأهمية بم معرفة داخليا، فإ ظمة ا م مهم أن تدير ا ه من ا رغم من أ معرفة  أيضاعلى ا أن تدير ا

تساب  معرفة وهي: عمليات الا عملية إدارة ا رئيسية  ب ا جوا عديد من ا باحثون ا ية أيضا، وقد حدد ا خارجية بفعا ا
امل، ا ت تعاون، ا تساب، ا قل والاستخدام؛ ا شاء، الاستخدام. وا دمج، والاستغلال؛ الإ تجميع، ا خلق، ا تجربة؛ ا

ل  ى ش معرفة، وتحويلها إ تساب ا ن من تجميعها في أربعة أبعاد واسعة : ا مختلفة تم خصائص ا ودراسة هذ ا
 1مفيد، وتطبيقها أو استخدامها، وحمايتها.

 ظيمي ت معرفة على الأداء ا  اثر ادارة ا

مفيدة، سيتحسن الأداء  معارف ا ه من خلال تحديد وتبادل ا معرفة في أ ذي تقوم عليه إدارة ا يتمثل الافتراض ا
ظيمي  ت ب مختلفة من (Davenport and Prusak, 1998)ا معرفة أن تؤثر على جوا ن لإدارة ا واقع، يم ، وفي ا

معرفة  مثال، ترتبط إدارة ا ظيمي فعلى سبيل ا ت ي )الأداء ا ما ( Tanriverdi, 2005ارتباطا إيجابيا بمقاييس الأداء ا
جودة ) ي مثل ا ما ار )Mukherjee et al., 1998ومقاييس الأداء غير ا  Francisco and( والابت

Guadamillas, 2002( تاجية ما وجد )Francisco and Guadamillas, 2002( والإ  .)Tanriverdi 

ى حد ما2005 ى  R ¼ 0.15) ( علاقة ضعيفة إ ظمة )2.53إ لم ي  ما ( ROA and Tobin’s Q( بين الأداء ا
ها ودمجها واستخدامها.  معرفة وتباد  2وقدرتها على خلق ا

عديد  معرفة على الأداء قد جمعت ا تي درست آثار إدارة ا دراسات الاستقصائية الأخيرة ا ولاشارة فإن معظم ا
لتأثير، مثل مختلفة  تدابير ا لمعرفة" )Gold et al. 2001دراسة ) من ا تحتية  ية ا ب وجيا ( حول مساهمة "ا و ت

ظمة م ل ا ظيمية، وهي ت ثقافة ا معلومات، وا معرفة وتحويلها ا تساب ا قدرة على ا معرفة )أي ا قدرة على ادارة ا ( وا
قة قو  علىوتطبيقها وحمايتها(  ظيمية، وقد وجدوا علا ت ية ا لفعا لمعرفية وادارة  بينية وهامة عدة أبعاد  تحتية  ية ا ب ا

                                                             
1
 Andrew H. Gold, Arvind Malhotra, Albert H. Segars ,Knowledge Management: An Organizational Capabilities Perspective, 

Journal of Management Information Systems, 2001,18(1), 185-214 
2
 Michael Zack, James McKeen, Satyendra Singh, "Knowledge management and organizational performance: an exploratory 

analysis", Journal of Knowledge Management, 2009, 13 (6), 392-409 
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معرفة  سيق، وا ت ار، وا ية )مثل الابت ما تائج غير ا ظيمية، تم قياسها باستخدام مجموعة واسعة من ا ت فاعلية ا ا
علاقة بالأدا م يتم فحص ا ه  ى ا ير ا تذ عمليات(، مع ا فاءة ا سوق، و قدرة على تحديد فرص ا ء والاستجابة، وا

ي. ما  ا

 معرفة على الاداء  يفية تأثير عمليات ادارة ا
معرفة والأداء - تساب ا  ا

ون  متوقع أن ي معرفةمن ا تساب ا ظيمي،  لا ت بيرا على الأداء ا تساب 1تأثيرا  طوي على عمليات ا وهو ما ي
ظمات أو خارجها  ) م معرفة من داخل ا ملائم Cho & Korte, 2014ا تساب ا لمعرفة يزيد من مخزون ( لأن الا

تي تعتبر أساسية  اسب_ ا م وقت ا قرارات_ في ا ها قدرة أفضل على اتخاذ ا ظمة، مما سيوفر  لم متاحة  معرفة ا ا
ظمة ) لم متفوق  ثر  ما، و (Chen, 2004لأداء ا املة وتقدم بطريقة أ ظمة ومت تسبة م م معرفة ا ون ا يجب أن ت
ون مفيدة ي ت ية   (.Reisi, Hoseini, Talebpour, & Nazari, 2013) فعا

معرفة -  :Knowledge conversionوالأداء  تحويل ا
ظيمية   ى معارف ت تسبة إ م معارف ا قل ا فاءتها من خلال  ظمات تحسين خبراتها و لم معرفة  يتيح تحويل ا

يها ) تي تحتاج إ ن ا معرفة على الأما  ;Bhatt, 2001; Gold et al., 2001; Daud & Yusoff, 2010مطبقة، وتوزيع ا

Mills &  Smith, 2011.) 

معرفة والأداء  -  :Knowledge Applicationتطبيق ا
لات ) مش قرار وحل ا ع ا ص لمعرفة  فعلي  معرفة في الاستخدام ا من تطبيق ا ى Gold et al., 2001ي (، إ

معرفة معرفة أن يساعد على تحويل ا تطبيق ا ن  ك، يم ب ذ ارات أو  جا ى ابت ها أداة قوة محتملة إ و من 
ظمات ) لم لي  ن أن تعزز الأداء ا  & ,Madhoushi, Sadati, Delavari, Mehdivandاختراعات فعلية يم

Mihandost, 2011; Matin, Nakchian, & Kashani, 2013 افسية ت لميزة ا معرفة تعتبر مصدرا هاما  (، وبما أن ا
ظمات ا م مستدامة  ع تقليدها من قبل ا معارف من أجل م حماية ا بغي إيلاء اهتمام متزايد  حديثة، ي لأعمال ا

افسين ) م  (. Desouza & Vanapalli, 2005ا
  

                                                             
1
 Ha, Shiaw-Tong, May-Chiun Lo, and Yin-Chai Wang. "Relationship between knowledge management and organizational 

performance: a test on SMEs in Malaysia." Procedia-Social and Behavioral Sciences 224 (2016): 184-189. 
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معرفة والأداء   -  :Knowledge Protectionحماية ا
تجارية أو الاسرا علامات ا معرفة مثل براءات الاختراع أو ا تجارية أو إن استخدام بعض عمليات حماية ا ر ا

معرفة ) ضمان حماية ا لها ضرورية   ,Cho & Korte, 2014; Jean, Sinkovics, & Hiebaumعقود عدم الافصاح 

2014; Roy & Sivakumar, 2011.) 

 معرفة من اجل الأداء لمديرين في اعتماد ادارة ا  :دور 
خ ظمات  م معرفة في ا مديرين ادورا هامة في اعتماد ادارة ا  Liao, Shu-hsien, and Chi-chuan )صها  يلعب ا

Wu,2009) 1:فيما يلي 

ممارسات  - معرفة في ا فيذ إدارة ا ي ت فيذها بدقة، ويع ظمات ت م ذا يجب على ا معرفة سابقة هامة،  تعتبر إدارة ا
معرفة ظام إدارة ا اء  تساب معارفها لأ ،تقريبا ب ظمة على ا م معرفة هو قدرة ا فيذ إدارة ا وتحديثها ن ت

ه وبما وتطبيقها، فيذ فا ت قدرة على ا ي ا ظام لا يع فيذ ا ظمة   أن ت م ظر في قيام ا مديرين ا يجب على ا
معرفة. ظام ادارة ا شاء   فعلا بإ

ظمة،  - م معرفة بأداء ا ظيمي من أجل ربط إدارة ا ت تعلم ا تطوير ا تدابير  مدراء اتخاذ بعض ا بغي على ا وي
جديدة: مثالعلى سبيل ا ار ا فتاح على الأف تعلم، والا تزام الإداري، وتوجيه ا جماعي، والا عمل ا  ... ا

ار . ب  الاداء والابت

 ار  تعريف الابت
ه  ذي عرفه بأ سياسي شومبيتر ا م ا عا ي وا ما ار هو الاقتصادي الأ مية، أول من وصف الابت لت قوة دافعة 

ار في تعريفه )اقترح خمسة مظاهر  وفي تعريفه هذا  See Amara and Landry, 2005:)2لابت

موجودة تجات ا م وعية في ا ات  تجات جديدة أو تحسي  . خلق م

اعية جديدة  . خلق عملية ص

 . فتح أسواق جديدة

خام أو مدخلات جديدة أخرى لمواد ا  . تطوير مصادر جديدة 

اعية ص ظمات ا م ال جديدة من ا  . أش
تاج ار هو ا جديدة  الابت ار ا ي الأف ار حسب (Damanpour, 1991)وتطوير وتب  ,Ram, Cui, &Wu)، والابت

جديدة،  (2010 عمليات ا وجيات او ا و ت ممارسات او ا ار أو الأشياء او ا ها خلق الأف تي يتم من خلا عملية ا هو ا

                                                             
1
 Liao, Shu-hsien, and Chi-chuan Wu. "The relationship among knowledge management, organizational learning, 

and organizational performance." International Journal of Business and Management 4.4 (2009): 64_76 
2
 Atalay, Murat, Nilgün Anafarta, and Fulya Sarvan. "The relationship between innovation and firm performance: An 

empirical evidence from Turkish automotive supplier industry." Procedia-Social and Behavioral Sciences 75 

(2013): 226-235. 
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ي هو ا تا شرها واستخدامها، وبا يها و ان مصدرها داخليا أو أو إعادة اختراعها وتطويرها وتب تي تسفر _أيا  عملية ا
قائم بها يان ا ل  1خارجيا_ عن خلق او إضافة قيمة 

مستجدات  ك باعتبار ا موارد وذ تي تدار بها مختلف ا يب ا تجديد في الأسا تحسين وا ار الاداري هو ا والابت
ار مس ان مثل هذا الابت لما  ر الاداري، إذ  ف بيئة وا محيط وا ظمة.في ا م ك على ازدهار ا ويتمثل  2تمرا ساعد ذ

رضا  ى: تحسين ا لها تؤدي ا خارجية جديدة  علاقات ا ظيمية جديدة،  أو ا فيذ ممارسات ت ظيمي في ت ت ار ا الابت
عمل ان ا خارجية غير   في م معرفة ا حصول على الأصول غير ملموسة )مثل ا عمل(، وا تاجية ا ي إ تا )وبا

مشفرة(، أو توريد ، مثل إدارة  ا تاج أو ا ظم في عمليات الإ ظمة الأوى في إدخال  م ون ا أن ت يف )  ا ت خفض ا
جودة(. ظام إدارة ا هزيل، و تاج ا دسة الأعمال، والإ عادة ه  3سلسلة الإمداد، وا 

ل و  هيا ظيم ا طرق وتطبيقها في ت جع ا ظيمي هو الاجتهاد في تصور أ ت ار ا شطة في حين أن الابت الأ
ورة  مذ اصر ا لع ة غير طبيعية  حر تعثر أو ا تي تسبب ا عراقيل ا قاص ا ة أو على الأقل ا مواردبهدف إزا وا
مجالات مع الأطراف  تبعية في مختلف ا بر أو تتسع ا افسة وت م دئذ تقل طبعا ا ية الأداء، وع خفاض فعا ي ا تا وبا

قرارات تي قد تؤثر سلبيا على ا   4.الأخرى وا

 ظمة م ار وأداء ا  عملية الابت

موارد،   قائمة على ا ظرية ا ظر ا افسية الاستراتيجية  من وجهة  ت تحقيق ا ظمة حاسمة  م فقد رأت أن قدرة ا
(Conner, 1991،)5  ظمة لم سوقية ويوفر  حصة ا ذي يزيد من ا مو ا ل ار هو أحد الأدوات الأساسية  ويعتبر الابت

افسية ) ظمة من ثلاثة Gunday et al., 2011ميزة ت م فعلية على تعزيز أداء ا قدرة ا ار ا لابت ما ان   )
ب عملاء ) جوا سوق، أداء ا ي، أداء ا ما ر في الآدبيات وهي: الأداء ا  ,.Kaplan et al., 1996; Gunday et alما ذ

ظمة، وصفت الآد2011 م ار وأداء ا علاقة بين الابت افسية ( وفيما يتعلق با ت لميزة ا مصدر فوري  ار  بيات الابت
ى تحسين في الأداء ) ن أن تؤدي إ تي يم ى ان Camisón & Villar-López, 2012ا ا يجب الاشارة ا (، وه

ارات والاستثمارات  مزيد من الابت تمويل ا مال  ى رأس ا وصول إ تي تحقق أداءا جيدا عادة ما  تسهل ا ظمات ا م ا
(Koellinger, 2008.) 

رة    مبت شطة ا طوي على الأ تي ت تسويقية ا عملية ا ظمات من خلال ا م ار في ا اسب الابت يتم تحديد م
افسين  م عملاء وا ى  ردود فعل ا تي بحثت في  6(.Koellinger, 2008)بالاضافة ا عديدة ا دراسات ا ومن بين ا

                                                             

هرة،   ، ال ديمي ادارته، المكتب الأك ر  22، ص1422السيد السيد نصر الدين، الابتك 1
  

2
ض،    ن، الري بيك ، مكتب ال فسي زيز التن ت يق التنمي المستدام  جي لتح ل ر التكن يد، الابتك كيل س  0، ص1422أ

3
 Atalay, Murat, &all, op cit 

4
يد، مرجع سبق ذكره، ص   كيل س  0أ

5
 Sintset Kenfac, Gedoc, Sahand Nekoumanesh, and Mingyan Yang. "Process Innovation: Impacts on Organization's 

Performance: A Qualitative Study of Four Swedish Municipalities." (2013), p10 
6 IBID 
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علاقة بين اعتما ها ا شف عدد قليل جدا م ار، است ظيمي أو الاداء)الابت ت مو ا ارات وا  & Damanpourد الابت

Evan, 1984 ك ية وهي بذ تق ارات ا ارات مثل الابت اول فئة واحدة من الابت دراسات عادة ما تت ما ان معظم هذ ا  ،)
ظمة  ) م مو ا تي تعتبر أيضا ذات أهمية حاسمة  ارات الادارية ا (. Damanpour & Evan, 1984ثيرا ما تهمل الابت

تغيرات  جم عن ا تي قد ت لقضاء على فجوة الأداء ا تحسين الأداء أو  ار  ظمات توظف الابت م ى ان ا بالاضافة ا
خارجية  بيئة ا ية من (Damanpour & Evan, 1984)في ا تق ارات ا ارات الإدارية والابت لابت متوازن بين  فيذ ا ت ، إن ا

حف ظمة على ا م ه أن يساعد ا ى الأداء شأ ذي سيؤدي بدور إ ية، الأمر ا تق ظم الاجتماعية وا توازن بين ا اظ على ا
مرتفع.   ا

افسية . ت ت ميزة ا  الأداء وا
تي تحوزها  مهارات ا ل من الأصول وا مستدامة على  افسية ا ت ميزة ا حصول على ا يعتمد ا

ة شر ظمة (Aaker,1989)ا م موقع ، ويعبر الأصل عن شيء ما تحوز ا لعلامة أو ا ولاء  علامة أو ا مثل اسم ا
افس مثل الإعلان  م ل أفضل من ا ظمة بأدائه بش م صر ما تقوم ا مهارة فهي ع افس، أما ا م تميز عن ا ويتصف با

ية. يع بجودة عا تص  أو ا
رة الأساسية ف تي تعمل بمثابة ا صحيحة ا مهارات ا لأصول وا ظمات  م من في اختيار ا ا ت عوائق أو  ه

زمن ن استمرارها على مدار ا هم تقليدها أو مواجهتها ومن ثم يم افسين حيث لا يم م والأسئلة  .حواجز أمام ا
متواصلة: افسية ا ت ميزة ا تحقيق ا لازمة  مهارات ا مية الأصول و ا مساعدة في ت ها ا ية يم تا  1الإرشادية ا

طبقة ا - اسبة  م مهارات و الأصول ا تي تعمل بها ؟ماهي ا اعة ا  ص
جاح؟ - افس ب ي ت حصول عليها وتحييدها  تي يجب ا مهارات ا  ما هي الأصول وا

متواصلة؟ - افسية ا ت من وراء ميزتك ا تي ت مهارات ا  ما هي الأصول و ا
ميتها  - مطلوب ت اصر ا ع ك اختيار ا يف يم اعتك  طبيعة ص اسبة  م مهارات ا من بين الأصول و ا
محا فضة عليها؟وتطويره  ا و تدعيمها أو ا
متواصلة؟ - افسية ا ت تي سوف تدعم ميزتك ا مهارات ا ك خلق الأصول و ا  يف يم
افسيك؟ - دى م هائلة  مهارات ا ك تحديد الأصول و ا  2يف يم

  

                                                             
1
يل نبيل،    يل نبيلخ ل، خ ل الأعم فسي في مج ، الميزة التن ، الاسكندري ي م  85، ص0222، الدار الج

2
بق، ص    82المرجع الس
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جودة . ث  الأداء وا

لعملية بما  ى  مراحل الأو ذ ا عيوب م مستفيد، بل وتجاوزها او تلافي ا ي تحقيق رغبات ومتطلبات ا جودة تع ا
مستفيد. ويعرفها  مجتمع  (Metreveli)يرضي ا مستفيد وا ترضي احتياجات ا شطة  ل الأ ها فلسفة تحتضن  على أ

عا ية عن طريق مضاعفة جهود ا فاءة وفعا مؤسسة ب مستمر.وأهداف ا تحسين ا قيادة ا  1ملين 
لجدال  زاع وقابل  ل ها مثير  ل واحد م جودة و عموما يوجد على الأقل خمسة مفاهيم عن حقيقة فلسفة ا

اقشة: م  وا
 .دما تراها ي تعرفها ع تا تفوق وبا ي ا جودة تع  فائقة لأن ا

 ثر ية أصلب او أ عا جودة ا تج ذو ا م ون ا تج فقد ي م ثر قوة. قائمة على ا عومة أو أ ة أو  يو

 .زبائن تج على ارضاء توقعات وتفضيلات ا م مستخدم أي قدرة ا  قائمة على ا

 .مواصفات تصميمه تج  م متطلبات ودرجة ملائمة ا مطابقة مع ا سجام وا يع أي الا تص  قائمة على ا

 ,زبائن بسعر أقل ذي يفي باحتياجات ا تج ا م قيمة أي هو ا  قائمة على ا

جودةي  لفة وا ت هج الإدارية، ا صرا أساسيا في جميع ا لأداء  2عتبر قياس الأداء ع رئيسيان  قياسان ا هما ا
شاملة مثل  جودة ا شاملة. وتطبيق مختلف ممارسات إدارة ا جودة ا ذان يتأثران مباشرة بممارسات إدارة ا ظيمي ا ت ا
ل مباشر على  عاملين مما يؤثر بش ك تؤثر على أداء ا ى ذ عملاء وما إ علاقة مع ا دارة ا عمليات وا  دارة ا وين وا  ت ا

م لأداء ا بير على ) (Sadikoglw, 2009 ; Brun, 2010ظمة  ل  شاملة تؤثر بش جودة ا ما أن إدارة ا  ،
ي ) ما ظيمي وخاصة في أدائها ا ت  (.Gharakhani et al., 2013الاداء ا

ظمات أهمية تطبيق ممارسات   م ت ا جودة، أدر ية ا تجات وخدمات عا متزايد على تحقيق م لطلب ا ظرا  و
جودة. ويتم إدارة ا ية ا تجات ذات خصائص عا يف وخلق م ا ت تاج من أجل تقليل ا شاملة على عمليات الإ جودة ا

ى تزويدهم  ل مباشر إ ذي يهدف بش رئيسي ا شاغل ا عملاء هم ا استراتيجية يعتبر ا شاملة  جودة ا الاعتراف بإدارة ا
ات مست جودة من خلال إضافة تحسي ية ا تجات عا تاج )بخدمات وم  ,Harmon & Petersonمرة في عمليات الا

عامة وقد 1990 خدمات ا عملاء وخاصة في قطاع ا شاملة على مستوى رضا ا جودة ا (، أيضا تأثر ممارسات إدارة ا
موظفين على مستويات رضا  يز ا شاملة، وتر جودة ا ى وجود علاقة إيجابية بين ممارسات إدارة ا دراسات إ أشارت ا

عملاء.  عملاء. ا مدراء ورضا ا تزام ا اك علاقة قوية بين ا بحوث أن ه تائج ا  ما أوضحت 
  

                                                             
1
ض، مرجع سبق ذكره، ص   ر محمد ع  02الترت

2
      Al-Qahtani, Norah Dhafer, Sabah Sa'ad Alshehri, and Azrilah Abd Aziz. The impact of Total Quality Management on 

organizational performance, European Journal of Business and Management, 2015, Vol.7, No.36,   pp119_127 
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 الأداء والإدارة الإستراتيجية . ج
ر  ف تي تمارس و تطبق ا ظمات ا م م، أن ا عا دراسات في أغلب دول ا بحوث و ا عديد من ا أشارت ا

تي لا تعي و لا تطبق هذ الاستراتيجي و مفاهيم الإدارة الإستراتيجية هي أفضل أداء من ت ظمات ا م لك ا
مفاهي   .(Sexton&Auken, 1985) ،(Miller&Cardial, 1994)، (Moor, 1998)، (Hopkins& Hopkins, 1997)ا

ظمة يساعدها على  م ي الإدارة الإستراتيجية من قبل إدارة ا ى أن تب دراسات إ بحوث و ا ل عام تشير ا وبش
 1 :تحقيق الأتي

يها.توضيح  - وصول إ ظمة تحاول ا لم لعمل ورسم صورة مستقبلية  مستقبلية  رؤية ا  ا
مستجدات  - ظروف و ا تعامل مع ا ظمة على ا م تفاعل ا بعيد حيث يساعد هذا ا مدى ا بيئي على ا تفاعل ا ا

تغيرات يف مع ا ت قدرة على ا  ويعطيها ا
ار إبداعية جديدة تساهم في تطوير  - ي أف ية تب ا ظمة من إم م د رغبة في تطوير واقع ا قدرات و قبليات تو

 خلال إجراء تغيرات مستمرة و ايجابية
تائج  - ز و تحقيق  مر قدرات تساهم في تعزيز هذا ا اء ا ظمة و جعلها قادرة على ب لم افسي  ت ز ا مر تدعيم ا

 ايجابية
مستويات ا - جميع ا برازها  لتغير وا  حاجة  تحديد ا ظر توفر أساس معين  مساعدة في ا ى ا لإدارية إضافة إ

يس تهديدا فرصة و  تغير  ى ا  إ
ها على مختلف وحدات  - ادرة م ات و خاصة ا ا موارد و الإم تخصيص ا تضع أسس علمية و سليمة 

ضمة م وظائفية في ا شطة ا  الأعمال و الأ
اسبة لاستثمارها - م ملائمة و ا فرص ووضع الأسبقيات ا  تساهم في تحديد ا
شاطات او رقابتها - سيطرة على ا سيق و ا ت ممارسة الإدارية من خلال ا تحسين ا  تمثل إطار 
فردية  - يات ا مسؤو توضيح ا اسب  موجودة و يعطي هذا م لفرص ا موارد  لوقت و ا فاعل  توزيع ا تسمح با

ظمة الأ ى إدارة م رسمية إ ضباط ا امل الأدوار و يعطي درجة من الا جماعة و ت  .عمال وا

فاءات مميزة قدرات على إيجاد  ن أن تعزز فيها ا امل وواضح يم ر استراتيجي مت تي تدار بف وهي  والأعمال ا
افسة  م ظمات ا م ها عدد قليل من ا قوة أو يشار وحدها من يملك هذ ا ون  ظمة و قد ت م ها ا ة تمتل ب قوة معي جوا

 .الأخرى

                                                             
1
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فا ظمات الأعمال على  ز م افسي وتسمى )وقد ترت ت يها عملها و وضعها ا د إ  coreءات محدودة رئيسية تس

competency ( غرض ووجيا ا متميزة فمثلا ت فاءات ا بر من ا عدد ا قاعدة  ون ا محورية قد ت فاءة ا ، إن هذ ا
لما صعب تقليد هذ  شامل و  وجي ا و ت حقل ا فاءات متميزة عديدة في هذا ا د  عام في اتجا معين قد تو ا

زة في عد فاءات مر ت هذ ا ا ظمة فيها  م فاءات أو مجاراة ا ظمة في ا م د ا مهمة و تس د قليل من الأمور ا
افسين،  م ى أداء يفوق ا لوصول إ متميزة  فاءات ا اتجة عن قدرات في تويف هذ ا افسية  حصول على ميزات ت ا
ظمات  م ن تقليدها بسهوة من قبل ا افسية مستدامة و هي ميزات لا يم ظمات الأعمال أن توجد ميزات ت وتستطيع م

افسة م فاءات متميزة و متفردة بها  ا زة على  ها مرت و ية طويلة  فترات زم ها  ظمة م م الأخرى و تستمر استفادة ا
قدرات و  موارد و ا ترابط بين ا ب ا ي يعرض جوا تا ل ا ش ها الآخرون. و ا عمل لا يمل ها جوهرية في ا ظمة و أ م ا

مميزات مميزة و ا فاءات ا محورية و ا فاءات ا ظمات الأعمال  ا جاح في م افسية مع الأداء و ا ت  .ا

ل رقم) ش افسية مع(: 17ا ت ميزات ا مميزة وا فاءات ا محورية وا فاءات ا قدرات وا موارد وا  ترابط ا
ظمات الأعمال جاح في م  الأداء و ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر: توزيع، عمان،  ا شر وا ل صغيرة، دار وائل  متوسطة وا ظمات الأعمال ا بي طاهر، إدارة و إستراتيجية م غا  .09، ص0229ا

تي تحاول الاستفادة من تطبيق مفاهيم الإدارة  ممارسة الإستراتيجية وا مستوعبة لأساسيات ا عليا ا إن الإدارة ا
موارد الإستراتيجية في عملياتها وعملها، تستطيع ا ى ا غير ملموسة بالإضافة إ ها وا ملموسة م ظمة ا م ستخدام موارد ا

تي تساهم في  محورية ا فاءات ا يز واعي بعض ا ها بتر تقي م ت فاءات  يد قاعدة عامة من قدرات و تو بشرية  ا
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فاءات مميزة تستخدمها بشتى  ظمة  م ح ا تي تساهم في م محورية ا فاءات ا ظمة ا م ح ا يات في م طرق والآ ا
ت  ا جاح دائم ومستمر مهما  يد  ضمة و تو لم شامل  س ايجابيا على الأداء ا ع افس ت يد ميزات ت تو افسة  م ا

ية ية وغير ما جاح ما مستخدمة في قياس هذا ا مقاييس ا  .ا

تخطيط الاستراتيجي . ح  الأداء وا
ظامية يقوم  تخطيط الاستراتيجي هو عملية متواصلة و  قرارات ا ظمة باتخاذ ا م قادة في ا فيها الأعضاء من ا

شود و تحديد  م مستقبل ا ك ا تحقيق ذ مطلوبة  عمليات ا ى الإجراءات و ا ظمة بالإضافة إ م متعلقة بمستقبل تلك ا ا
جاح تي يتم بها قياس مستوى ا يفية ا ى:1ا تخطيط الاستراتيجي إ  ، و يهدف ا

د في بيئة - تأ ظمة مواجهة عدم ا م  عمل ا
ظمة - م  تحديد و توجيه قرارات الاستثمار في ا

ظمة - لم مسارات الإستراتيجية   تحديد و توجيه ا

ظمةتطوير و تحسين  - م ى:أداء ا مجال إ تخطيط الاستراتيجي في هذا ا  : و تهدف عملية ا

ظمة بما يساعدها على تحقيق أهد - لم داخلية  عمل ا بيئة ا رئيسية  خصائص ا تهاتحديد ا  افها  و رسا
ه - خفض و توفير متطلبات تحسي م  تقويم الأداء ا

ها - ظمة و تحديد مجالات و سبل تطويرها و تحسي م عمل في ا اصر بيئة  ا ع مستمرة  متابعة ا د من ا تأ  ا

علاقة به - خارجية ذوي ا ظمة و الأطراف ا م مثمر بين ا تواصل ا قرارات الايجابية و ا  اتوفير متطلبات دعم ا
موها - ظمة و  م  تدعيم مقومات بقاء و استمرار ا

ظمة - لم ظيم الإداري  ت  تطوير ا

جد ما : - مجال  ظمة في هذا ا م بشرية في ا موارد ا  تدعيم و تطوير قدرات ا

ظمة - م مستقبل أعضاء ا وظيفية  مسارات ا  تدعيم الاستقرار في ا

صحيحة - مسارات الإدارية ا  تدعيم ا

قرارات على ضوء  تعليم و تدريب أعضاء - بدائل و اتخاذ ا تقدير و تحديد ا بؤ و ا ت ظمة على أعمال ا م ا
قرار افية عن موضوع ا ات دقيقة  معلومات و بيا  .ا

تعرف على  - ظمة وا م ظروف و خصائص بيئة أعمال ا ظمة  م تعميق أهمية وضرورة معرفة أعضاء ا
فيذ خطط و برامج الأعمال  تأثيرها في إعداد و ت

ربط بين الأداء   - ظمة بأهمية وضرورة ا م واعها و تعميق إحساس أعضاء ا افة أ حوافز ب تائج و صرف ا ا
جازات و إيرادات و أرباح اءا على ما يتحقق من ا  ب

                                                             
1
ائل،    اثق، إدريس  د  ب هر، ال لبي ط ل: مدخالغ ن،  ،تطبيقي لإستراتيجي الأعم زيع، عم الت نشر  ف ل  07، ص5112دار الث
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لات و إدارة الأزمات - مش تعامل مع ا  ا

ي: قياس وتقييم الأداء ثا فرع ا  ا
 أولا. قياس الاداء

 مفهوم قياس الاداء ومجالاته .1
تحسين في الأداء  قياس الاداء وسيلة تخدم أسبابا معروفة و محددة، وفي مقدمة هذ الأسباب معرفة مجالات ا
بدء في قياس الاداء،  جد ان مجرد ا ثيرا ما  موضوعة، و جاز الاهداف ا متحقق في ا تقدم ا عن طريق قياس مدى ا

عام  جاز ا سية يزيد الا ه من تغذية ع تج ع ظمةوما ي  1لم
ظمة ما  م س هدفا تسعى ا ها يع ل م قياسها على أساس أن  ظمة  م تي تسعى ا تتعدد مجالات الأداء ا

مجالات، حيث  هذ ا عليا  ظرة الإدارة ا شاطها و ظمة لأخرى حسب طبيعة  ميادين من م تحقيقه، وقد تختلف ا
ظمة. لم مجالات الأهداف الأساسية  س هذ ا   2تع

لا مجالات أداء الأعمال في ميادين محددة، متمثلة في  3 (Venkatraman & Ramanyjam,1986) من وحدد 
ية  ا س إم ل ميدان مقاييس ومؤشرات تع ظيمية، حيث  ت فاعلية ا عملياتي، وا ي وميدان الأداء ا ما ميدان الأداء ا

ل رقم  ش  الأعمال.يوضح حدود وميادين أداء  (18)قياس الأداء فيه بوضوح. وا

ل  ش  (: حصر مجالات الأداء18رقم)ا

 
Source :Venkatraman, N., & Ramanujam, V, Measurement of business performance in strategy research: A 

comparison of approaches, Academy of management review, 1986,11(4),pp 801-814. 

                                                             
نسيند 1 ر ،ت ه تري  جيب ن ب لي ترجم  ، ج ر الد رب فريق بي الأفك ي دة، 0228 ني رة ،كيف تتحقق الج تج تمن ل سس الم ض م ، الري

 512ص 
 .440 .ص، فلاح. مرجع سبق ذكره. الحسيني  2

3 Venkatraman, N., & Ramanujam, V, Measurement of business performance in strategy research: A comparison of 

approaches, Academy of management review, 1986,11(4),pp 801-814. 
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ي الأداء . أ ما مجال هو :ا اء من ا ذي غلب على الأداء ب بحوث معظم ا  & Venkatraman) الإستراتيجية ا

Ramanyjam,1986)
موجودات  مجموعة من مؤشراته ،1 شاط أو إدارة ا ة وا سيو ربحية وا سب ا تتمثل في 

مو سب ا ية و ما سب سوق الأوراق ا ية و مديو رافعة أو إدارة ا سب ا   2.و
ي الأداء   . ب ما تشغيلي:  ا س ا مجال يع موسع ا ة في الإستراتيجية الأبحاث في ا يمثل  و الأخيرة، الآو

ظمات م وسطى لأداء الأعمال في ا حلقة ا مؤشرات  3،(Venkatraman & Ramanyjam,1986)ا ى ا بالإضافة إ
تجات جيدة،  سوقية، وتقديم م حصة ا ا ه يجري الاعتماد على مقاييس تشغيلية في قياس الأداء،  ية فإ ما ا

ظمة م تي ترتبط بمستوى أداء عمليات ا مقاييس ا تسويقية، وغيرها من ا عملية ا توج، فاعلية ا م  .4وعية ا

                                                             
1
 IBID 

ي 2 حسي را  .111. ، ص، فلاح. مرجع سبق ذ
3
 Venkatraman, N., & Ramanujam, V. OP CIT 

ي 4 حسي ر، صا  119 ، فلاح. مرجع سبق ذ
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ية . ت فعا ظيمية:  ا ت سا ظرية الأدبيات معظم في أوسع طاق تع ظرية الإستراتيجية الإدارة في ا  و
ظيم ت ي والأداء  1(Venkatraman & Ramanyjam, 1986)ا ما ل من الأداء ا ها أسس  ويدخل في مضامي

مختلف  ظمة ويقيسها  م ح في ا مصا ميدان يغطي أهداف أصحاب ا ك أن هذا ا سبب في ذ عملياتي، وا ا
 2.الأطراف

 داف قياس الأداءأسباب وأه .2
 أسباب قياس الأداء . أ

با  ظمات، وغا م قياس الأداء في ا مختلفة  عديد من الأسباب ا اوين ما توجد ا ع يفها ضمن أحد ا ن تص يم
ية: تا ثلاثة ا   3ا

سيطرة - سلوك على ا هدف :ا قضاء هو قياس الأداء من ا تباين على ا جازات بين فيه مرغوبا غير ا  الإ
ي  ،والأهداف تا مصلحة أصحاب لإبلاغ مقاييسه تستخدموبا خارجيين، ا تقاريرو  لوائح والامتثال ا  ا
خارجية حصول وطلبات ا معلومات على ا  . ا

تقارير - خارجية ا د :ا ه قياس الأداء ع ن بغرض إعداد تقارير خارجية ومن أجل الامتثال فإ حصول  يم ا
ك على  ذ ات مثل ومؤشرات تقاريرتبعا  بيا ية ا ما وية ا س حسابات، ا بيئي الأثر تقاريرو  وا  .ا

تعلم - ين ا تم ين مقاييس الاداء تستخدم :وا عملاء تم معلومات وتزويدهم ا تي با ها ا  واتخاذ معرفة يحتاجو
قرارات تي ا ى تؤدي ا اتإحداث  إ سياق، هذا فيو  ،تحسي مقاييس استخدام يتم ا تحسين لتعلم ا  وا
مستمر تعلم .ا ين ويعتبر ا تم ثر وا طرق أ تي ا ها من ا ى تؤدي أن شأ برإحداث  إ ات أ  . الأداء في تحسي

ة،  :مراقبة الأداء - صحيح، وتتحرك بسرعة معقو ها تسير في الاتجا ا د من أ لتأ ظمة  م تتم مراقبة أداء ا
ى ثر تحديدا، فإن مراقبة الأداء تهدف إ ل أ  4:(Waters., C. D. J.  1999) وبش

ظمة لأهدافها؛  - م يفية تحقيق ا جيدة  رؤية ا  ا

ماضي؛ - ي مع أدائها في ا حا ظمة ا م  مقارة أداء ا

ظمات الأخرى؛ - م  مقارة الأداء مع ا

ظمة؛ - م  مقارة الأداء في أجزاء مختلفة من ا

بديلة؛ -  اتخاذ قرارات بشأن الاستثمارات ا

تغييرات و  -  ؛قياس آثارهااتخاذ قرارات بشأن ا
بغي تحسين الأداء بها. - تي ي اطق ا م ضوء على ا  تسليط ا

                                                             
1
 Venkatraman, N., & Ramanujam, V. OP CIT 

ي 2 ، صالحسي . مرجع سبق ذكر  116 ، فلا
3
 Armstrong., M, Human resource management practice, KoganPage, London, 1999, P 136. 

4
 Waters., C. D. J,  101 ways to improve business performance. Kogan Page, Lpc, 1999, P 101. 
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صحيحة - يف،  :اختيار الإجراءات ا ا ت ك ا مختلفة، بما في ذ طرق ا ن قياس الأداء بمئات من ا يم
موظفين،  سبة الأرباح، عدد ا ى  سعر إ عائد على الأسهم وا عائد على الأصول، أسعار الأسهم، ا ربحية، ا دوران، ا وا

عملاء، ا سوقية، عدد ا حصة ا ل موظف، ا مبيعات  فاءة، ا موارد، ا قدرة، استخدام ا يف ا ا ت مضافة، ا قيمة ا
موظفين وغيرها عملاء ودوران ا ثابتة، ولاء ا تها، يفضل عدم استخدام تدابير بسيطة. ا مثال، سبيل فعلى سهو  إذا ا

موظفين دوران معدل ارتفع ثر ا ويا، %52 من أ روح قياس يجب س وية، ا مع صعب من هذا ان وو  حتى ا ى ا  إ
  1.ما حد

ظيمي  الأداء أهداف قياس . ب ت  ا

م ثر ظميجب مراقبة أداء ا ل أ صحيح، وتتحرك بسرعة معقوة، وبش ها تسير في الاتجا ا د من أ لتأ ة 
ى:  2 تحديدا، تهدف قياس الأداء إ

ظمة لأهدافها - م يفية تحقيق ا جيدة  رؤية ا  . ا

ماضي؛ - ي مع أدائها في ا حا ظمة ا م  مقارة أداء ا

ظمات الأخرى؛مقارة الأداء مع  - م  ا

ظمة؛ - م  مقارة الأداء في أجزاء مختلفة من ا

بديلة؛ -  اتخاذ قرارات بشأن الاستثمارات ا

تغييرات وقياس آثارها -  .اتخاذ قرارات بشأن ا
بغي تحسين الأداء - اطق حيث ي م ضوء على ا  .تسليط ا
 فجوات الأداء .3
فجوة فيه  . أ معرفة ا  تحليل الأداء 

ظمة ومقارتها بأهدافها وقدراتها"تحليل الأداء هو "عملية  لم  وهو ،(Rothwell, 2000) تحديد متطلبات الأداء 
ية  حا فرق بين مستويات الأداء ا اقض هو ا ت ن اعتبار ا اقضات، في الأداء، ويم ت ثغرات أو ا طوي على تحديد ا ي

مرغوبة. يستخدم ح   )  (Allison Rosset, 1999وا  ." actuals "و  "optimals" مصط
ية: تا بسيطة ا صيغة ا با ما يستشهد با  3 وغا

مرغوب  اقض. -الأداء ا ت ي = فجوة الأداء أو ا حا  الأداء ا

                                                             
1 IBID 
2 IBID 
3
 Rothwell, W. J., Hohne, C., K, D., King, S. B, Human performanceimprovement: building practitioner competence, 

Butterworth-Heinemann Elsevier, USA, 2007, p92 
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طوي على تقييم )أو على الأقل  فجوة في الأداء، وهي جزء من عملية تحليل أداء ي تعرف على ا ى ا بالإضافة إ
عرض تأثير  تباين. طريقة أخرى  مترتبة على ا تائج ا تائج، أو ا د من مدى " اتقدير( الأثر، وا تأ تضارب في ا

م  تيجةالأ ظيمية  ت مصلحة ا ذي يشعر به أصحاب ا فجوة " ا  .هذ ا
ل ش  (: فجوة الاداء19رقم) ا

 
Source: Rothwell, W. J., Hohne, C., K, D., King, S. B, Human performance improvement: building 

practitioner competence, Butterworth-Heinemann Elsevier, USA, 2007,   p47 

ظمة، ثم   لم يف مادية أخرى  ا توقف أو ت ن بيعها وا تي لا يم تجات ا لم وعية رديئة  مباشرة، مثل  يف ا ا ت ا
تاجية أقل،  ضائعة وا  مبيعات ا ها تأثير مباشر مثل ا ن  سهل قياسها و يس من ا تي  بديلة ا فرصة ا يف ا ا اك ت ه

ر  ملموسة، مثل ا يف غير ا ا ت عملاء.وأخيرا، توجد ا لموظفين وثقة ا وية  مع  وح ا
ذي تشهد   م"  ا حاسمة في تحديد "الأ عوامل ا ها من ا فعلية إلا أ لفة ا ت صعب تعيين ا في حين أن من ا

لة الأداء ظمة بسبب مش م لة أو  ،ا مش لفة تقليل ا سبب واحد هو ضمان أن ت تأثير مهم جدا؟  فلماذا تحديد ا
قضاء عليها لا تتجاو  ى عائد على الاستثمار سلبي )ا مقام الأول، مما يؤدى إ لة في ا مش لفة ا (، و في ROIز ت

ك فإن حساب هذ  ذ ه الإدارة.  ثير مما تدر بر ب ون أ لتباين في الأداء ت حقيقية  لفة ا ت حالات فإن ا معظم ا
تحسين الأداء، سوف يساعد على لفة وتقاسمها مع الإدارة في بداية جهد  ت دعم الإداري. ا يد ا  تو

مستقبلية  ية وا حا ون، وبدون هذ 1توضيح ثغرات الأداء ا بغي أن ي مقارة بين ما هو وماذا ي هي عملية ا
بشري  ل الأداء ا ون غير قادرين على تصحيح مشا و مصلحة ي متخصصين وغيرهم من أصحاب ا خطوة، فإن ا ا

م ام فرص تحسين الأداء في ا قائمة أو اغت  ستقبل. ا
مطلوبة  فاءات ا مستقبلية؟ ما ا ية وا حا ن أن يوضح ثغرات الأداء ا ذي يم هج ا فما هي فجوة الأداء؟ ما ا

فجوة ؟ تفعيل دور مقيم ا  لمتخصصين 
  

                                                             
1
 Rothwell, W. J., Beyond training and development: the groundbreaking classic on human performance enhancement, 

AMACOM, New York, 2005, p219 



مية الكفاءات  الفصل الثالث                                     تحسين الأداء مدخل التكوين وت

129 

 

 تحديد فجوة الأداء . ب

محتملة ستة وهي: فجوات ا فرق بين ما يحدث وما يجب أن يحدث، وا  فجوة الأداء هي ا

ية.         حا فجوة الإيجابية ا  ا

ية حا سلبية ا فجوة ا  . ا

ية حا محايدة ا فجوة ا  . ا

مستقبل فجوة الإيجابية في ا  . ا

مستقبل سلبية في ا فجوة ا  . ا

مستقبل محايدة في ا فجوة ا  . ا

ية: - حا فجوة الإيجابية ا ي أن  ا داخلية تظهر تفوقا واضحا، وهذا يع عمليات ا ظمة هي مؤشر على أن ا م ا
ظمة  م ية أن ا حا فجوة الإيجابية ا ممارسات'' وتشير ا ظمات أفضل ا افسين، "م م ثر من ا مزايا أ يا با تتمتع حا

مرجعية، وتفوقت عليها.  قاط ا  قد تجاوزت ا

ية: - حا سلبية ا فجوة ا ل صحيح  ا ف بش ي، وتص تي اتج عن ضعف استراتيجي أو ت سلبي ا تتمثل في الأداء ا
ظمات ع افسيها، "م مقارة مع م ي من عيوب با ظمة تعا م ي أن ا فجوة تع لة في الأداء هذ ا ها مش لى أ

قرار لاتخاذ  اع ا ية لأول مرة قد تغري ص حا سلبية ا ثغرات ا تشاف ا د ا ه ع ممارسات''. ولاشارة فا أفضل ا
يمة(.  ا غير ح  إجراءات متسرعة )وأحيا

حا - محايدة ا فجوة ا لة أداء ولا   ية:ا يست مش ها  ي، أ تي يست قوة ولا ضعف استراتيجي أو ت فجوة  هذ ا
ون هذ  فس ما يقوم به الآخرين. وعادة ما ت ظمة تقوم تقريبا ب م ى أن ا تحسين الأداء. وهي تشير إ فرصة 

ك لعمل ومع ذ يست مرشحة  فجوات  قرار بأن هذ ا اع ا فجوة مهملة بسبب اعتقاد ص رأي ا ون هذا ا ، قد ي
ار.  فسها عن طريق تطبيق الابت ون قادرة على تمييز  فجوة ت تي تواجهها هذ ا ظمات ا م  مخطئا لأن بعض ا

مستقبل - فجوة الإيجابية في ا وقت  : ا متوقعة على مر ا تغييرات ا مستقبل تتضمن معلومات حول ا أي فجوة في ا
ديها  ظمة  م ى أن ا فجوة ا افسي. وتشير هذ ا ت تفوق ا تحقيق ا ية  تي ك تمثل فرصة استراتيجية أو ت وهي بذ

ن الاست ه يم ي فإ تا تائج وبا مرجعية وتحقيق  قاط ا تجاوز ا وقت  ات مع مرور ا ا ما ام قوة.  فادة من هذ ا
مطلوبة  ظيمية ا ت تائج ا تحويل ا ن لايجاد سبل  تخطيط، و ثغرات الإيجابية هي هدف معظم جهود ا أن هذ ا
لأداء  رة  عاملين من أسفل، واستراتيجيات مبت تزام ا مستقبل فإن هذا يتطلب قيادة من أعلى، وا ى واقع في ا إ

ي. عا  ا
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م - سلبية في ا فجوة ا ظمة في هذ : ستقبلا م يا، فا تي مستقبل تهديدا استراتيجيا أو ت وتمثل فجوة سلبية في ا
بغي أن تحفز استراتيجيات لاتخاذ إجراءات تصحيحية  فجوة ي افسين، هذ ا م ة في خطر ومتخلفة عن ا حا ا

مستقبل هو هدف ث سلبية في ا ثغرات ا ب ا ى ان تج ا ا وقت. تجدر الاشارة ه معظم جهود بمرور ا وي  ا
تخطيط.   ا

مستقبل - محايدة في ا فجوة ا ظمة   : ا م ي أن ا ي، وهذا يع تي يست لا فرصة ولا تهديد استراتيجي أو ت وهي 
ثير  فجوة لا تستحق ا قرار أن هذ ا اع ا ممارسات. ويعتقد ص ظمات أفضل ا افسين وم م بة ا تقوم بمجرد موا

ون ك، قد ي ثغرات فرص تحسين لاختراق  من الاهتمام، ومع ذ ون هذ ا واقع  قد ت ه في ا رأي خطأ لأ هذا ا
ى تجاهلها. هم قد يميلون إ افسين لأ م  ا

يا: تقييم الأداء  ثا
 مفهوم تقييم الاداء وعملية تقييم الاداء .1

 مفهوم تقييم الاداء . أ

 ) يرى 
1
(Robbins & Cenzo , 1995 وحدات أن تقييم الأداء هو " عملية مرشدة ت ا ا تقرير ما إذا  شاطات  ل

تفعت بها في سبيل تحقيق أهدافها " أما حسب ) مستقلة قد حصلت على مواردها و ا هو "مدى تحقيق hanna )2ا
رخي (  ها " أما )ا محددة  لأهداف ا ظمة  م دراسات   ( فتقييم الأداء هو59.1عن ) حسن ستار , 3ا مجموعة ا

تعرف ع ى ا تي ترمي إ به الإداري ا شاطها في مختلف جوا وحدة الاقتصادية من إدارة  فاءة ا لى مدى قدرة و 
موارد  مدخلات أو ا ية محددة و مدى مهارتها في تحويل ا تخطيطي ...خلال فترة زم تسويقي وا ي وا تق تاجي وا والإ

مثي اعات ا ص تقدم على ا جاحها في ا ى تحسين درجة  وعية إضافة إ لة عن طريق تغلبها على مخزات با
ة ( طعام به أوضح )ا تاجية وتطورا في مجال عملها. ومن جا ثر إ يب الأ تي تعترضها وابتداع الأسا صعوبات ا  4ا

ما تم  ية محددة , مقارة  ظمة ما خلال فترة زم جاز من قبل م ى قياس ما تم إ أن تقييم الأداء هو "عملية تهدف إ
وعا وباس هما و تخطيط  حراف إن وجدت وسبل ا قصور والا مؤشرات مع تحديد أوجه ا معايير وا تخدام مجموعة من ا

مستقبل . حاضر وا  علاجها في ا
ية:  تا رئيسية ا ب ا جوا س ا مؤسسي يع ى أن تقييم الأداء ا تعريف يشير إ  هذا ا

مقر  - ظمة لأهدافها ا م لتعرف على مدى تحقيق ا موضوعة إن تقييم الأداء عملية هادفة  خطط ا  رة و ا

                                                             

1 102الحسيني فلاح , مرجع سبق ذكره  ص  
  

2   Hanna . h. Designing organization for hight performance, Addison Wesley publishing  empany england , 1988 , p3  
ن  زيع عم الت نشر  هج ل لي , دار الن ستخدا النس الم دي ب حدا الاقتص ي الأداء في ال 3 20ص  5101الكرخي مجيد , ت

  
لي الحديث4 ى الأس ط , ند مي  طر استنب س الأداء الحك يير قي من محمد  , م ير الط مي . ين س الأداء الحك مرجع سبق ذكره 5112  قي

  410ص
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حرافات و تحسين الأداء  - تصحيح ا تي يتعين إتباعها  تائج ا ى استخلاص ا ها عملية مستمرة تهدف إ أ
ية تا ية ا زم فترة ا  .خلال ا

جاز  - تخدم أفضل مستوى من الإ قائمة  خطط ا عملية تساعد في وضع أهداف جديدة و تعديل ا إن هذ ا
ن  مم  ا

تشغيل  1(5999عقيل، )ما أن تقييم الأداء حسب  خطط و أهداف و طرق ا تقائي شامل  هو فحص تحليلي ا
موارد و استخدامها أفضل استخدام و  فاءة  و اقتصادية ا تحقق من  مادية بهدف ا بشرية و ا موارد ا و استخدام ا

مرسوم  خطط ا ى تحقيق الأهداف و ا ك إ فاءة بحيث يؤدي ذ ظر  هاأعلى  ى تقييم الأداء على  2( ثابت)ما ي إ
عملية  حلقة الأخيرة في ا ل ا ي يش تا تحسين الأداء، وهو با معايير  محققة با تائج ا فعلي ومقارة ا ه قياس الأداء ا أ

محددة من قبل تحقيق الأهداف ا موجهة  تصحيحية ا قرارات ا تي يترتب عليها اتخاذ ا ات  بما يوفر، الإدارية ا من بيا
حلول لات ووضع خطط ا مش  .ومعلومات وما يسهم به من جهود في تشخيص و تحديد ا

 مفهوم تقييم الاداء وعملية تقييم الاداء . ب

محددة من قبل محققة ومقارتها بالأهداف ا تائج ا قوم به بغية قياس ا شاط  ثم  ،وعملية تقييم الأداء هي  
تائج والأ حرافات بين ا موضوعة مسبقاتقدير الا بحث في طرق علاجها واتخاذ  هداف ا مع تقصي أسبابها و ا

حرافات تصحيح هذ الا لازمة  قرارات ا      3 .ا

معد مسبقا  لتخطيط ا ان يجب أن يتم وفقا  جزة و مقارتها بما  م لأعمال ا ما يقصد بعملية تقييم الأداء قياس 
قاط قوة أو تحديد  ب ا تشاف جوا تائج  أملا في ا ة عدم تحقق الأهداف أو ا د من حا طبع، حين يتأ ضعف، با ا

ي وجود فجوة الأداء  تخطيط, فإن هذا يع ية خلال فترة ا حا تخطيطية ا متوقع وفي ظل الإستراتيجية ا في ظل الأداء ا
فجوة وهي :  ل حدود هذ ا ن أن تحدد ثلاث أسباب تش تي يم  4ا

داخلية  - ظروف ا بيئية و ا تغيرات ا ية مع ا حا  عدم تلاءم الإستراتيجيات ا

متاحة أمام الإدارة  - موارد ا  ا

هذ الإستراتيجيات من قبل الإدارة  - صحيح  فيذ غير ا ت  ا

شات  وحدات الإدارية أو م ت ا ا تقدير ما إذا  شاطات  ل ها عملية مرشدة  و ما تحدد عملية تقويم الأداء ب
سابقة  تحديات ا فاءة في سبيل تحقيق أهدافها في ضوء ا ها بفاعلية و تفع م فسها تحصل على مواردها و ت الأعمال 

                                                             
س ,  يل ج ع ع ن مدخل في تقيي المشر نشر عم مد ل 1 082ص 0222, دار الح

  
 2

لح .    ار ص ديبن ن لي التنظي في المؤسس الاقتص بحث  الترجم ,  قسنطين  فع ل ل ع الاتص را مخبر ع اجتم   24ص  5112. منش
 3

س ,    ز م ن  التنظي  إجراءا العملال زيع , عم نشر  الت ائل ل   514ص  5115, دار 
4
   ، قحف عبد السلا لأب إستراتيجي الأعم س  ، مص،ر سي ي م   191، ص 2004، الدار الج
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ها  مؤشرات  معايير وا وع من ا فشل من خلال  بؤ با ه باتجا ت ن تحري يظهر أن ماهو إلا مضمون شموي واسع يم
ييفها بش جاح وت ك  تائج وذ س  قدرة في أن تع ك ا ي يضمن ذ فشل واحتمالاته و ك ا تحديد مضامين ذ ل أخر 

ية  تا اصر ا ع امل يتضمن ا ظام  ل  ون عملية تقييم الأداء بش  :لابد و أن ت
سليم وبصيغة قياسية  - توقيت ا موثوقة في ا اسبة و ا م معلومات ا سياب ا  ا

 أغراض و أهداف محددة  -

لتقييم  -  معايير محددة 

تائج يان إشرافي موض - رصد الأداء و تقييم ا  وعي 

تائج  - قرارات يتصرف على أساس ا ع ا  يان ص

لحوافز الإدارية  -  برامج 

تقييم إن تحققت سوف تضمن تحقيق الأهداف الآتية  :إن عملية ا
شاطها بغية تحقيق أهدافها - مواصلة  شأة من خلال سعيها  م جاح ا مدى  , يوفر تقييم الأداء مقياسا 

لتا إن  هما وفي  ي فهو أشمل من أي م تا فاءة وبا فاعلية و ا ب يجمع بين ا جاح مقياس مر ا
عمل بقاء و الاستمرار في ا شأة أن تواصل ا م تين تستطيع ا حا  .ا

رقابة  - تخطيط و ا شأة لأغراض ا م مستويات الإدارية في ا مختلف ا ظام تقييم الأداء معلومات  يوفر 
قرارات  دة على حقائق علمية و موضوعية واتخاذ ا مست  ا

ك عن  - حوى الأسوأ وذ حوى الأفضل أو  شأة في مسيرتها  م ذي حققته ا تطور ا يظهر تقييم الأداء ا
ممثلة شآت ا لم سبة  يا ب ا ى أخرى وم شأة من مدة إ م يا في ا لأداء زم فعلي  فيذ ا ت تائج ا  طريق 

افسة بي - م وع من ا مختلفة وهذا بدور يدفع يساعد على إيجاد  شآت ا م ن الأقسام و الإدارات و ا
تحسن مستوى أدائها  شأة  م  ا

هوض  - مساعدة من أجل ا ى ا تي تحتاج إ اصر ا ع فؤة وتحديد ا اصر ا ع شف عن ا ى ا يؤدي إ
 بأدائها 

محددة  - ى تحقيق الأهداف ا  إن تقويم الأداء يؤدي إ

  أهمية تقييم الأداء . ت
 :تبرز أهمية تقييم الأداء بما يلي 

شاطها بغية تحقيق أهدافها  - مواصلة  ظمة من خلال سعيها  م جاح ا مدى  , يوفر تقييم الأداء مقياسا 
فاءة فاعلية و ا ب يجمع بين ا جاح مقياس مر هما , إن ا ي فهو أشمل من أي م تا لتا , وبا وفي 

بقا ظمة أن تواصل ا م تين تستطيع ا حا عمل ا  .ء والإستمرار في ا
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مية الاقتصادية والإجتماعية من خلال تحقيق  - ت ظمة في عملية ا م يظهر تقويم الأداء مدى إسهام ا
مال  جهد و ا وقت و ا ضياع في ا هدر وا تخلص من عوامل ا يف و ا ا تاج بأقل ت بر قدر من الإ أ

تجات  م ى خفض لأسعار ا قدر , مما يؤدي إ شيط ا قومي ومن ثم ت دخل ا شرائية و زيادة ا مما ,ة ا
فائدة  مستهلك با عامل وا تج و ا م مجتمع ا  .يعود على ا

دة على حقائق علمية  - مست قرارات ا رقابة و ا تخطيط و ا لمستويات الإدارية لأغراض ا يوفر معلومات 
ظمة ،و موضوعية م لجهات الأخرى خارج ا معلومات   .فضلا عن أهمية هذ ا

حوى الأسوأيظهر  - حوى الأفضل أو  ظمة في مسيرتها  م ذي حققته ا تطور ا تائج , ا ك عن طريق  وذ
متماثلة ظمات ا م يا با ا ظمة من مدة لأخرى وم م يا في ا فعلي لأداء زم فيذ ا ت  .ا

مختلفة  - ظمات ا م افسة بين الاقسام و الادارات و ا م وع من ا و هذا بدور يدفع ,يساعد على ايجاد 
تحسين مستوى اداءها  ظمة  م  ا

تاجية  - ثر ا مواقع الا فاءة و وضعها في ا اصر ذات ا ع شف عن ا ى ا اصر ,يؤدي ا ع و تحديد ا
اصر  ع اء عن ا طموح و الاستغ ى مستوى الاداء ا هوض ا ى دعم و تطوير من اجل ا تى تحتاج ا ا

فؤة   غير ا

تحقيق الاهداف ا - لاتصالات و يؤدي  ظام سليم و فعال  عمل على ايجاد  خطط و ا محددة في ا
شخصية  حوافز ا افئات و ا م  ا

تي تعمل فيها  - قطاعية ا بيئة ا ظمات ضمن إطار ا لم ز الإستراتيجي  مر ي تحدد , يوضح ا تا و با
ها  ز الاستراتيجي  مر تحسين ا مطلوبة  تغيير ا يات ا يات وحا  الآ

س عملية - فيذها  تع ت معتمدة  سجام بين الأهداف و الاستراتيجيات ا موائمة والا تقويم الأداء درجة ا
ظمة  لم افسية  ت بيئة ا  وعلاقتها با

ها   .2 علاقة بي  مستويات تقييم الأداء وا
 مستويات تقييم الأداء  . أ

لأداء اك ثلاث مستويات  معروف أن ه عام: من ا مؤسسي ،الأداء ا حيث تتأثر  ،الأفرادوأداء  ،الأداء ا
ها  ثلاثة وتؤثر فيما بي مستويات ا ضعف في , ا قوة و ا اطق ا معرفة م تقييم  عملية ا عامة  فهي تشترك الأهداف ا

عام  قطاع ا مؤسسة  أو ا لفرد أو ا تصحيحية , الأداء  تعزيزية أو ا ي اتخاذ الإجراءات ا تا ها , وبا ما تشترك فيما بي
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ي  زم بعد ا املية , لتقييم في ا ها تمثل عمليات ت مؤشرات , وبأ معايير وا ها في مجالات ا ها تختلف فيما بي إلا أ
متبعة  ي .الأداء والإجراءات ا تا ل ا ش شآت يوضحها ا م تقييم الأداء في ا اك ثلاثة مستويات   1:وعليه فإن ه

ل رقم) ش  (: مستويات تقييم الأداء20ا

تقييم   الأداءثلاث مستويات 

 
 

لي مستوى ا تقييم على ا  ا
شآت) م  (تقييم أداء ا

جزئي  وظيفي ا مستوى ا تقييم على ا  ا

 (تقييم إدارة قسم )        
فردي  مستوى ا تقييم على ا  ا

عاملين )  (تقييم أداء ا

مصدر ر ص , ثابت زهير  :ا  51مرجع سبق ذ

ة )ويتفق  طعا ى ( ثابت )مع  2( ا تي يقسمها إ  : في تحديد مستويات و أبعاد تقييم الأداء و ا
متخصصة  - ظيمية ا ت  أداء الأفراد في إطار وحداتهم ا

لمؤسسة - عامة  سياسات ا ظيمية في إطار ا ت وحدات ا  أداء ا
ثقافية  - بيئة الاقتصادية الاجتماعية و ا مؤسسة في إطار ا  أداء ا

رخي، )في حين أن  وحدات الاقتصادية و هي  3( 0252ا تقييم الأداء في ا حدد ثلاث مستويات أخرى 
لإدارة الاقتصادية و هو يبدأ بأصغر وحدة ظيمي  ت ل ا هي درج عادة حسب ا ية ) مستويات مختلفة ت مسؤو ز ا ( مر
وحدات الاق جميع ا لأداء  ن إعداد تقويم شامل  وحدة الاقتصادية وأخيرا يم ى مستوى ا قطاع صعودا إ تصادية في ا

ي  وط ه إلا أن , أو مستوى الاقتصاد ا ى م مستوى الأد ل مستوى صعودا يعتمد على ا رغم من أن  وعلى ا
بعض الأخر تقييم تختلف بعضها على ا ل مستوى أدائها في عملية ا تي يتعين على  وظائف والإجراءات ا  .ا

ية  – مسؤو ز ا  تقييم الأداء على مستوى مر
وحدة الاقتصادية بتقديم تقويم الأداء في قسمة مسترشدا حيث  ية ضمن ا مسؤو ز ا مشرف على مر يقوم ا

ه لقسم وهذا يتطلب م تاجية  خطة الإ  4: با
حرافات - تصحيح الا لازمة  قرارات ا قسمة يوميا وباتخاذ ا مخططة  فيذ الأهداف ا  .متابعة ت
تصحيحها  - اسبة  تي يراها م حرافات والاقتراحات ا وحدة الاقتصادية عن الا عليا في ا  .مفاتحة الإدارة ا
وحدة الاقتصادية  - مسؤوة  في ا ى الإدارة ا قسم ترفع إ  .إعداد تقارير دورية عن أداء ا

                                                             
1
ب زهير , مرجع سبق ذكره ص     22ث

من محمد , مرجع سبق ذكره ص  044الط 2
  

04الكرخي مجيد , مرجع سبق ذكره ص   3
  

4
س المرجع، ص    02ن
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يب ا - تعليمات والأسا لقسم يتضمن الإجراءات وا وي تقييم الأداء  تقييم إعداد تقرير س خاصة بعملية ا
وحدة  ية في ا مسؤو ى الإبادة ا تقرير إ قسم و يرفع هذا ا يات ا متعلقة بفعا لوائح ا صت عليها ا تي  وا

 .الاقتصادية  عن تقسيم الأداء 

وحدة الاقتصادية -   تقييم الأداء على مستوى ا
لوحدة الاقتصادية بما يلي :  تقويمية   1وتتخلص الأعمال ا

دورية دراسة ا - رأي ( فصلية , شهرية, يومية)تقارير ا عطاء ا مرفوعة من إدارات الأقسام فيها وا  ا
مقترحات  ى إبداء ا ضعف إضافة إ ب ا قوة في أدائها وتفادي جوا ب ا تدعيم جوا ها  توجيه بشأ وا

قسم أو ذاك  اشئة في هذا ا جة حالات الإخفاق ا معا لازمة   .ا
تقاريـــر  - ى إبداء ا اد إ وحـــــدة الاقتصادية بالاست إعـــــداد تقريـــــــر دوري عن تقــــــويم الأداء على مــــــستوى ا

ما  وحدة الاقتصادية  شاط  في ا ب ا تقريــــر جميع جوا مرفوعة من الأقـــــــسام ويتضمن هذا ا دورية ا ا
تقويمي مؤشرات ا يل تقويم الأداء فيها يحتوي على جميع ا واردة في د تقرير , ة ا اقش هذا ا على أن ي

جاح  ب الإخفاق أو ا ها  جوا تقارير وم شرح محتويات ا لعاملين  دوة  مديرين وتعقد  من قبل مجلس ا
تي تقدم  مقترحات ا اقشة ا ل قسم وم تاجية على مستوى  عمليات لإ تي واجهت ا صعوبات ا وا

حراف تغلب على تصحيح الا مساعدة في ا ها ا تي من شأ جات ا معا تاجية و ا خطة الإ ات في ا
صعوبات أعلا ل و ا مشا  .ا

جداول  - وحدة الاقتصادية و يحتوي على ا شاط في ا تائج ا وي يتضمن تقويما عن  إعداد تقرير س
تسويقية  تاجية وا مجالات الإ افة ا ية في  ما ة ا س تي تحدد مستوى الأداء خلال ا مؤشرات ا وا

عاملين  تمويلية والاستثمارية وشؤون ا عمومية وحساب الإ, وا ية ا ميزا ى ا خسائر إضافة إ تاج وا
تي  عمومية و ا ية ا ميزا ملحقة با شوفات ا جارية وحساب الأرباح وغيرها من ا عمليات ا وحساب ا
اقش  وحدة على أن ي تي اعتمدت في عملية تقويم أداء ا تاجية ا ية و الإ ما ات ا بيا تغطي مصادر ا

ا هائية ومن ثم ي عاملين ويوضع في صيغة  تقرير من قبل ا وحدة هذا ا مديرين في ا قشه مجلس ا
 .الاقتصادية ويصادق عليه 

يت - وط  قييم الأداء على مستوى الاقتصاد ا
ى إعداد تقويم عام لأداء هذ  ي إ وط مستوى ا لية عل ا مؤشرات الاقتصادية ا عاملون في إعداد ا يحتاج ا

وحدة الاقت مال تقدير الأداء على مستوى ا هذا و بعد است مؤشرات و  ن إجراء تقييم الأداء على مستوى ا صادية يم

                                                             
1
 01، صالكرخي مجيد , مرجع سبق ذكره   
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بان بهدف  تجات الأ م سيج أو ا يمياوية أو ا بترو اعات ا ص عاملة في ا وحدات ا ا مشابه  قطاع ا وحدات في ا ا
ي يحتوي  وط لأداء على مستوى الاقتصاد ا ى تقويم شامل  تواصل إ قطاع و من ثم ا إعداد تقرير عن مستوى ا

ل رئيسي عل قومي و ما حققته من بش لدخل ا مختلفة  من قيمة مضافة صافية  قطاعات الاقتصادية ا ى ما حققته ا
عامة من  ة ا لخزي تي تحققت  موارد ا تي بلغتها و ما مقدار ا سبة عائد الاستثمارات ا أرباح أو خسارة و ما هي 

مدفوعات من ص ميزان ا تي تحققت  بية ا عملة الأج شاط برمته و ا ى ا خارج إضافة إ تاجي ا قطاع الإ ادرات ا
مخطط و متخذي  ه، و مؤشرات أخرى تساعد ا مدفوع  تاجية الأجر ا عاملين مقارة بإ سب من ا م تاجية ا حساب إ
تي حدثت  حرافات ا قطاعات الاقتصادية والا تي بلغتها ا وقوف على درجة الأداء ا ي ا وط قرارات على مستوى ا ا

ى وضع ي عائدا اقتصاديا   وصولا إ وط لاقتصاد ا ذي يحقق  مستوى  ا ى ا لارتقاء بالأداء إ فيلة  خطط ا ا
 1واجتماعيا أفضل.

علاقة بين مستويات تقييم الأداء  . ب  ا
علاقة بين مستويات تقييم الأداء يضيف ة ) وعن ا طعام  ه:أ 2(ا

فرد وأعلا مستوى وهي  ى مستوى وهو ا تي تربط أد وصل " ا مؤسسي " حلقة ا ل مستوى تقييم الأداء ا يش
ظور الاعتمادية بين  ها من م ترابط بي مؤسسي من خلال فهم علاقة ا ة , وتظهر أهمية مستويات تقييم الأداء ا دو ا

مؤسسي يعتمد بصورة أساسية ظمة , إذ لا يعقل  مستويات تقييم الأداء .فالأداء ا لم ين  و م على مستوى أداء الأفراد ا
فاء  ها أفراد أ مؤسسة في تحقيق أهدافها دون أن يتوافر  جح ا يةأن ت جاز وظائفهم بدرجة عا   قادرين على إ

تفصيلية .3 اصر ا تقييم الأداء  وع فعال  ظام ا  ا

تقييم الأداء   . أ فعال  ظام ا  ا
ظام تقييم الأداء  يةيتميز  تا مواصفات ا ظمة الأخرى با فعال عن غير من الأ  3: ا

زمن - زمن : ا متابعة وتقييم الأداء بعامل ا ظامي ا ه , يرتبط  متابعة مع تقييم الأداء فإ فإذا تزامن توقيت ا
هدف  حو تحقيق ا حرافات بفاعلية بحيث يجعل الأداء يسير بطريقة طبيعية  ن تصحيح الا ت , يم ذا طا وا 

تقييم،و أصبحت  متابعة و ا ظامي ا فاءة  متابعة و تقييم الأداء قلت  فاصلة بين عملية ا ية ا زم فترة ا ا
لمعلومات قيمة فعلية  ك حيث لا تصبح  ذ يفها ستزداد تبعا  ا ها بل ت حرافات لا فائدة م عملية تصحيح الا

عمل  اء ا تي تحدث أث سيطرة على الأخطاء ا  .في ا

                                                             
1
ح   س الص س المرجع، ن  ن

من محمد مرجع سبق ذكره ص   414الط 2
  

3
ي, مرجع سبق ذكره, ص    س ع  522عب
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وضوح - ما يستخدم أدوات قياس يس: ا مرغوب تحقيقها،  ظام تقييم الأداء معايير تمثل مستويات الأداء ا تخدم 
تي  قياس ا ك أدوات ا ذ معايير مدروسة وواضحة، و  ون ا ذي تحقق حتى الآن، أن ت تحدد حجم الأداء ا

اية  .يتم اختيارها بع
ية - شمو شطة ا :ا افة أ ظام تقييم الأداء  ل  مستويات الإداري، و يجب أن يش افة ا مشروع، بحيث يغطي 

ظمة، و بصورة مستمرة م  .أجزاء ا
فاءة - سلبية،و تدعيم  :ا حرافات ا ظام تقييم الأداء موضوعيا، و قادرا على تصحيح الا ون  يحب أن ي

حرافات الإيجابية  .الا

فردية، واستخدام ا اتها ا و ى م اصر إ ع ظام يتم تحليل ا اء ا د ب تفصيلية بما يتلائم مع وع عامة وا معايير ا
ل الأوقات وهي :  شاط، وفي  ل  مستويات تقييم الأداء 

عامة  - معايير ا  ا

خاصة  - معايير ا  ا

معتمدة  - قياس ا  أدوات ا

ظام تقييم الأداء  . ب  موذج تطبيقي 
س) اصر رئيسية وأخرى فرديةstokesاقترح ستو تقييم الأداء يشتمل على ع موذجا  يا  (  عرض إيجازا إجما و

موذج :  هذ ا
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جدول رقم) موذج 13ا  :)(stokes )تقييم الأداء 

بعد مؤشرات ا  ا

ي ما ز ا مر ربح،  ا م يتم تحصيلها حتى الان(،  صافي ا تي  تي تم تحصيلها, وا بيع ) ا ي إيرادات ا  إجما
مطلوبات  ة، ا متداو موجودات ا تشغيل، ا يف ا ا دوق و ت ص قدية في ا ة، ا متداو ا

جارية الاستثمارات يف ا ا ت لبيع، ا جاهز  سلعي ا مخزون ا وك، ا ب جارية في ا حسابات ا  ا
تشغيلية عمليات ا دعاية والإعلان،   ا فاق على ا مبيعات، الا معاد بيعها، قيمة ا ميات ا ، ا مشترا ميات ا ا

سوق، عدد ا ى ا ات من وا  شح تي تم تسليمها ،  قيمة عدد ا طلبيات ا واردة ،  عدد ا طلبيات ا
مبيعات مرتجعة من ا ميات ا  ا

عمل حوادث وعدد  علاقات ا فيذها ، ا تي تم ت تدريب ا لترقيات، ساعات ا مرشحين  عمل، ا معدل دوران ا
برودة,  حرارة, ا تهوية, ا عمل )ا ازعات، ظروف ا م تظلمات، عدد ا اوى الأفراد و ا الإصابات، ش
لسلوك،  فين  خا جزاءات على ا ضوضاء.....(، عدد مرات تطبيق لائحة ا ظافة, ا الإضاءة, ا

لإضرابات  دعوة  قابات، عدد مرات ا علاقات مع ا  ا

 
تاجيــــــــــــــة  الإ

 

عمل،  ة ، عدد ساعات ا ل أ تجة على  م وحدات ا مخرجات، عدد ا ى ا مدخلات إ سبة ا
ل  ة  صيا يف ا ا واحدة، ت وحدة ا تاج ا ة لا صيا يف ا ا واحدة ، ت وحدة ا تاج ا معياري لا زمن ا ا

عمل، عدد وحدة  ساعة او يوم ا عامل في ا تاجية ا تاجية ، ا ل وحدة إ تاج  مية الا تاجية،  إ
تاجية وحدات الا لالات, والافراد , وا تاجية  مو في الا تشغيل، ا اء ا  اعطال الالات اث

جـــــــــــــــــــــــــودة  ا

 

ة من  مبيعات في عي مطلوبة، عدد ا جودة ا ين , مستويات ا مستهل تجات، ردود فعل ا م ا
جودة رقابة على ا ظام ا سلعة ،  عملاء، عدد مقترحات تحسين جودة ا اوى ا  وعدد ملاحظاتهم، ش

بشريـــــــــة موارد ا  ا

 

مباشرة ،  تعويضات ا عمل، ا ي ا تعيين، عدد تار متدربي، الاختيار وا تدريب، عدد ا برامج ا
مباشرة،  تعويضات غير ا ظام ا دوام ،  وظيفي، الإجازات و ا تضخم ا عاملة، ا قوى ا مصادر ا

وظائف توصيف وتقييم ا ظام تحليل وا بشرية،  موارد ا حوافز ، خطط ا  ا
تسويــــــــــــــــق ثقافة ,  ا ين , ا مستهل مبيعات، ا دوبي ا طقة، م ل م سوقية في  حصص ا افسين، ا م ا

سلوك , الأذواق، بحوث  تجات ، ا م سلعة ، تطوير ا تسويق، دورة حياة ا تسويق، ، استراتيجيات ا ا
وحة  مم خصومات ا ي، ا ترو تسويق الا صادرات، ا حملات الإعلامية، ا توزيع، ا الأسعار، ا

 لعملاء
مصدر: باحثة بتصرف عن عباس علي ا  من إعداد ا

اصر أخرى، تتعلق بتقييم و س ثلاثة ع توجيه موذج ستو قيادة و ا عملاء , وا علاقات مع ا عامة , ا علاقات ا ا
ما  ى أخرى ,  ة إ فرعية يختلف من شر رئيسية و ا اصر ا ع ى أن تحديد ا ا إ خدمات , وتجدر الإشارة ه في أداء ا

موذج إ مستخدم ا ن  ذا يم ية وأخرى بحسب اهتمامات الإدارة و أهدافها وه ها تتغير بين فترة زم تعديلات أ جراء ا
ل ثلاثة أشهر ( متابعات  ة .)تتم هذ ا ل شر يف مع احتياجات  يت  عليه 

مستغلة وأسبابها - طاقات غير ا مستغلة، ومعرفة وتحديد ا تاجية ا طاقات الإ  .متابعة ا



مية الكفاءات  الفصل الثالث                                     تحسين الأداء مدخل التكوين وت

139 

 

سلعي - مخزون ا متبقي من : متابعة ا رصيد ا صادر، وا مية ا وارد، و مية ا من خلال تجديد 
مخزون  .ا

متفق عليها  - مواعيد ا مفتوحة، من حيث مواعيد فتح الإعتماد، وا دية ا مست متابعة الإعتمادات ا
ستلامها بضاعة وا  ل ثلاثة شهور).وصول ا متابعة   (.تتم هذ ا

تحصيل - مستحقات وا مستحاقات : متابعة ا وحدات الاقتصادية، وسداد ا أي متابعة تحصيل مستحقات ا
غير ل ثلاثة شهورتتم هذ ).تجا ا متابعة   (.ا

شوف، وتأثيرها على  - م سحب عا تجارية، مثل متابعة الأرصدة،وحالات ا وك ا ب حسابات في ا متابعة ا
وحدات الاقتصادية ومعرفة أسبابه ل ثلاثة شهور) أعمال ا متابعة   (.تتم ا

سعرية من خلال إعداد درا سياسات ا سعرية : تتم متابعة ا سياسات ا وية خاصة متابعة ا سات و تقارير س
ة  حر رئيسية سريعة وبطيئة ا لسلع ا سبة   با

ظمة م قياس وتقييم أداء ا أداة  متوازن  ث:  بطاقة الأداء ا ثا فرع ا  ا

متوازن بطاقة الأداء ا ظري   اولا: الاطار ا
تقييم وهذا تماشيا مع اتجاهات  لقياس وا أداة  متوازن  بطاقة الأداء ا ظري  قسم تم استعراض اطار  في هذا ا
قياس وتقييم أدائها،  هج الاداري  تي أخذت بهذا ا ظمات ا م تي حققتها ا مرضية ا تائج ا ل ظرا  ية، و حا بحوث ا ا

لأ بطاقة بأبعادها  ية مقاييس ا شمو ظرا  ك  دراسة بطاقة الأداء ذ ت هذ ا هذا فقد تب ي، و ي وغير ما ما داء ا
دراسة.    لمؤسسة محل ا ي  متوازن في قياس وتقييم الأداء غير ما  ا

خلفية .1 جذور وا  ا

متوازن في عام  مثير Robert Kaplan and David Nortonمن قبل  2991وضعت بطاقة الأداء ا ، ومن ا
محاسبةاذ هو أست Kaplanلاهتمام ان  بصيرة حيث أدرك أن  ا ديه ا ت  ا ته فقد  مه ظرا  في جامعة هارفارد و

عشرون.  واحد وا قرن ا افس، في ا تي تحاول أن تزدهر، أو حتى ت ظمات ا لم افية  ون  ن ت ية وحدها  ما الأرقام ا
غاية، قام  ة، في محا Nortonتحقيق هذ ا ي عشر شر ظيم دراسة بحثية على اث ممارسات في بت تمييز أفضل ا ة  و

لاستراتيجية  ظام  ى  لقياس إ ظام  تي تطورت من  متوازن ا دراسة، ودت بطاقة الأداء ا قياس الأداء، ومن تلك ا
 1أداة اتصال قوية تصف وتوضح الاستراتيجية.

                                                             
1
 Niven, Paul R. Balanced scorecard diagnostics: Maintaining maximum performance. John Wiley & Sons, 2005, p12 
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اجحة، الأسئ قياسات والاستراتيجية في صميم عملية تطوير بطاقة الأداء ا ربط بين ا تي ا ثلاثة ا رئيسية ا لة ا
 1يجب طرحها هي:

ا؟  ا وعملائ بدو مختلفين تجا مساهمي يف س ا، ف ا واستراتيجيت ا في رؤيت جح  . إذا 
داخلية ؟  •  عمليات ا مو؟• من حيث ا ار وا ا على الابت  من حيث قدرت

ظر بطاقة الأداء بأبعادها الأر   حاسمة من وجهة  جاح ا  بعة؟. ما هي عوامل ا

ها؟   ما هو مخطط  جاح  تعامل مع عوامل ا ا  تي ستخبرا إذا ما  رئيسية ا قياسات ا  . ما هي ا
متوازن  .2  أبعاد بطاقة الأداء ا

ن يجب أن  ية مهمة، و ما مقاييس ا ها عميقة، ا متوازن هي بسيطة  فرضية الأساسية وراء بطاقة الأداء ا ا
مؤشرات  مل مع غيرها من ا ي تست بيا رسم ا ز ا ه في مر لاحظ أ مستقبل.  ي في ا ما جاح ا بؤ با ت ها ا تي يم ا

ية في جوهرها، تبدأ  ديها ضوابط ما تي  تقليدية، ا ظمة قياس الأداء ا س أ رؤية والاستراتيجية على ع لمة ا رى 
ترجم سعي  ون ا ظمة واستراتيجيتها ثم ي م متوازن مع رؤية ا لأداء بطاقة الأداء ا ى مقاييس  رؤية والاستراتيجية إ ة ا

رؤية والاستراتيجية، وهذا يتحقق من خلال تحديد الأهداف  فيذ ا جاح في ت قياس ا ن تتبعها واستخدامها  يم
موظفين. مو ا داخلية، وتعلم و عمليات ا عملاء، وا ي، وا ما بطاقة الأداء: ا قاط مترابطة  ل من أربع  مقاييس في   2وا

ش متوازن (:21)رقمل ا  أبعاد بطاقة الأداء ا

 
Source :“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System,” by Robert S. 
Kaplan and David P. Norton, January–February 1996, p. 76.in : 

Niven, Paul R. Balanced scorecard diagnostics: Maintaining maximum performance. John Wiley & Sons, 

2005, p14 

                                                             
1
 Kaplan, Robert S., and David P. Norton. "Putting the balanced scorecard to work, Harvard Business School Publishing 

Corporation, September-October 1993, pp 132-148. 
2
 Niven, Paul R. op cit, p13 
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ي . أ ظور ما م  ا

ان  ظور تخبرا ما إذا  م متوازن، وفي هذا ا اصر بطاقة الأداء ا صرا هاما من ع ية ع ما مقاييس ا تعتبر ا
وقت  فس ا تائج و في  ية تحقيق ا ما مقاييس ا ما تضمن ا تائج أفضل،  ى  فيذ الاستراتيجية يؤدي إ تخفيض ت

لفة. ت  ا

عملاء . ب ظور ا  م

ين حاسمين:  ظمة يجب أن تجيب على سؤا م عملاء في بطاقة الأداء فإن ا ظر ا د اختيار مقاييس وجهة  ع
ظمات. لم تحديات  عديد من ا خدمة؟" هذ الأسئلة تقدم ا قيمة في تقديم ا مستهدفون؟" وما هي ا زبائن ا  "من هم ا

عمليات . ت ظور ا  م

طوي على في هذا  ظمة أن تتفوق فيها وهذا سوف ي م تي يجب على ا رئيسية ا عمليات ا ظور يتم تحديد ا م ا
عمليات ووضع  ظور يتم تحديد تلك ا م قيمة. في هذا ا عملاء وتحقيق ا داخلية من أجل خدمة ا عمليات ا فاءة عمل ا

عملاء، قد تضطر تقدم، ولإرضاء ا تتبع ا ة  مم مقاييس ا ليا بدلا  أفضل ا جديدة  داخلية ا عمليات ا تحديد ا ظمة  م ا
مجتمع،  ة مع ا شرا خدمات وتقديمها، وا قائمة، ان تطوير ا شطة ا لأ تدريجي  تحسين ا يز جهودها على ا من تر

ظور. م ون ممثلة في هذا ا تي قد ت اصر ا ع تقارير هي أمثلة على ا عداد ا  وا 

مو . ث تعلم وا ظور ا  م

ن ان ان تحقيق ا ية، لا يم ما مصلحة ا عملاء، وأصحاب ا داخلية، وا تائج طموحة في عملياتها ا ظمة  م
ية  ي تم عوامل ا تي تعتبر بمثابة ا مقاييس ا متوازن، هذ ا مو من بطاقة الأداء ا تعلم وا ظور ا يتحقق الا بمقاييس م

يت عل ذي ب ثلاث الأخرى، وفي جوهرها هي الأساس ا مقاييس لوجهات ا متوازن. وبمجرد تحديد ا يه بطاقة الأداء ا
تشاف بعض  دة من ا ون متأ ظمة ت م داخلية فإن ا عمليات ا عميل وا ظر ا صلة من وجهات  مبادرات ذات ا وا

ثغرات بين مال  ا معلومات )رأس ا ظم ا بشري(، و مال ا موظفين )رأس ا مهارات ا ية  حا ظيمية ا ت تحتية ا ية ا ب ا
ظيمي( ا ت مال ا اخ )رأس ا م مقاييس ومعلومات(، وا تي ترغب في تحقيقها، لأن ا تائج ا تحقيق ا لازم  مستوى ا ا

مستدام مستقبلا.  فجوة وضمان الأداء ا ظمة على سد تلك ا م ظور سوف تساعد ا م تي تم تصميمها في هذا ا  ا
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متوازن وفوائد تطبيقها .3  خصائص بطاقة الأداء ا
متوازن خصائص ب . أ  طاقة الأداء ا

متوازن  1 أربع خصائص تميزها عن باقي الادوات الاخرى وهي : بطاقة الاداء ا
تي  - مقاييس ا ك، فإن ا قيض من ذ ظمة، على ا م ة واستراتيجية ا رسا ى أسفل  اس من أعلى إ ع هي ا

شطة أو  ون مستمدة من الأ ى أعلى ت ظمات هي من أسفل إ م با ما  لا تتبعها معظم ا عمليات وهي غا ا
عامة. ها صلة بالاستراتيجية ا ون   ت

ظمة خلال فترة   - م تي تصف أداء ا تقليدية ا ية ا ما مقاييس ا س ا مستقبلي. ع ي وا حا جاح ا اول ا تت
ية. تا فترة ا ى تحسين الأداء خلال ا  الإبلاغ الأخيرة  دون الإشارة إ

مقاييس على  - جاح أحد ا مديرين على ضمان عدم  داخلية. وهذا ما يساعد ا خارجية وا مقاييس ا تدمج ا
 حساب آخر. 

ن بطاقة الأداء  - ن استخدامها، و ثر مما يم ظمات تتبع مقاييس أ م عديد من ا يز. ا تر تساعد على ا
مقايي ى اتفاق بشأن تلك ا توصل إ مديرين ا متوازن تتطلب من ا جاح استراتيجية ا ثر أهمية  تي هي أ س ا

ل مقياس مخصص  افية بحيث أن  ى عشرين مقياسا مختلفة  ون خمسة عشر إ ظمة، وعادة ما ت م ا
طبق عليها. تي ي  لوحدة ا

متوازن . ب  فوائد تطبيق بطاقة الأداء ا

متوازن:   هج بطاقة الأداء ا د تطبيقها  ظمة تحقيق عدة فوائد ع لم ن   2يم

ظمة دمج  - م مرجوة من خلال تحسين قدرات ا تائج ا تحقيق ا توازي  ظمة وجعلها تعمل با م مختلف أقسام ا
عراقيل. حواجز وا ة ا  ل في وقت واحد وازا

ظمة. - لم تحقيق الأهداف الاستراتيجية  مستويات  شطة على جميع ا توازي بين جميع الأ  ا

تحسين - فرص ا سريعة  ة في الاستجابة ا مرو  .ا
فاءة - ية و يب فعا ثر الأسا ظمة بأ م جاز استراتيجية وأهداف ا  ا

قائمين على الأمور - تي تهم جميع ا جهود على بطاقات الأداء ا يز ا قدرة على تر  ا

ل ادارة - مسائلة  يات ومواضيع ا لمسؤو واضح  تحديد ا  ا

شطة الأساسية - عمليات والأ  تحليل وقياس ا

تائج الأساس - لاتتحديد أوجه ا مش ظمة وقياس وحل ا م  ية في اطار مهام ا

                                                             
1
 Kaplan, Robert S., and David P. Norton. 1993 

2
   ، بشرى غن أحمد الشميمر  ن عبد الرحمن  ه الحديثهيج الاتج سي  ل: الأس دئ إدارة الأعم نشر، مب ن ل بيك  2، ص1420، ال
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دراسات أن ما يقارب  واقع فقد أشارت ا ية قد بدأت بطريقة أو  32أما على أرض ا ات الأمري شر مائة من ا با
متحدة أو أروبا. ولايات ا عدد في ازدياد سواء في ا هج، وأن هذا ا  بأخرى في تطبيق هذا ا

متوازن  .7 خريطة الاستراتيجيةبطاقة الأداء ا  والاستراتيجية: ا

ظمة في ثلاث خطوات  م فيذ استراتيجية ا متوازن لايصال وقياس وت ن استخدام اطار بطاقة الاداء ا يم
 1:رئيسية

 مساعدة في حاسمة خطوة يعتبر واضحة إن تصميم خريطة. الاستراتيجية لايصال" استراتيجية خريطة" تصميم -
عاملين فيذهالمساهمة في  دوافعديهم  ي تصبح الاستراتيجية فهم على ا  .ت

قياسات ظام وضع - بغي .الاستراتيجية دعم ا ون ألا ي اك ي ثير ه قياسات، من ا بغي ا ون أن وي قياسات ت  ا
مختارة يفية مباشرة تتصل وأن مغزى ذات ا فيذ ب ة ت شر ية لاستراتيجيتها ا  .بفعا

فجوات تحديد - بدأ الأداء في ا عمل بخطط وا ثغرات هذ سد ا بغي ،ا خطط هذ رصد وي  .مستمر أساس على ا
هجية  ثر قوة في م اصر الأ ع متوازنواحدة من ا تصور  بطاقة الاداء ا خرائط الاستراتيجية  هو استخدام رسم ا

سبب  طقية، ا خريطة الاستراتيجية هي رسم بسيط يظهر علاقة م ظمة، وا م قيمة من قبل ا تي يتم بها خلق ا يفية ا ا
خريطة(.  ل بيضاوي على ا ما هو موضح بش تيجة بين الأهداف الاستراتيجية ) وبصفة عامة، فإن تحسين  وا

عمليات الأداء في  ظور ا ظمة من تحسين م م ن ا سفلي( يم صف ا ظيمية )ا ت قدرات ا ظور ا واردة في م الأهداف ا
ي  ما ظور ا م عملاء وا ظور ا تائج مرغوبة في م ظمة من تحقيق  م ن ا ذي بدور، يم ي(، وا تا صف ا داخلية )ا ا

علويين( صفين ا  2.)ا
  

                                                             
1
 Adapting the balanced scorecard for use in charities and foundations 

http://www.aleron.org/2014/01/adapting-the-balanced-scorecard-for-use-in-charities-and-foundations/ 
2
 http://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-the-Balanced-Scorecard 
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ل  ش خريطة الاستراتيجية (:22)رقما  ا
 

Source : www.balancedscorecard.org 

خريطة الاستراتيجية_ سيتم تحديد وتتبع مقياس واحد على الأقل أو مؤشر رئيسي  ل هدف _على ا ما ان 
وقت، من جهة تيجة مرغوبة ومن جهة  لأداء مع مرور ا حو  ى إحراز تقدم  رئيسية إ تشير مؤشرات الأداء ا

مؤشرات  اخرى مستهدف وتحدد تراقب هذ ا فعلي وا فجوة بين الأداء ا ظمة، وتحدد ا م ية استراتيجيات ا فيذ وفعا ت
جد: جيدة  رئيسية ا تشغيلية. من ضمن مؤشرات الأداء ا فاءتها ا ظمة و م ية ا  فعا

ت الاستراتيجية تعمل - ا معرفة ما إذا   توفير طريقة موضوعية 

ن قياسمقارة عرض  - ها يم وقت درجة تغير من خلا  الأداء مع مرور ا

جاح - ل ثر  موظفين على ما يهم أ يز اهتمام ا  تر

سماح  - فيذبا ذي يتم ت عمل ا جازات، ويس فقط من ا  قياس الإ

لتواصل - ة  غة مشتر  توفير 

مساعدة  - يقين ا حد من عدم ا ملموسو في ا  غير ا

قل متوازن في ا يا: بطاقة الأداء ا  ثا
برى  قل ا وفرسلطة ا يا فا معروفة باسم بأسترا شاؤها في عام  TransLink، ا ى تخطيط  5999تم إ تتو

رئيسية، أما خدمات  طرق ا ة ا وفر وشب عام في فا قل ا ظام ا ك  قل الإقليمي، بما في ذ ظام ا دارة  وتمويل، وا 



مية الكفاءات  الفصل الثالث                                     تحسين الأداء مدخل التكوين وت

145 

 

ة وتحس ما يتم صيا متعاقدين، بي تابعة وا ات ا شر فل بها ا عام تت قل ا ة مع ا شرا رئيسية با طرق ا ة ا ين شب
بلديات، ك ما ان  ا سلي دعم برامجها ترا رسوم  عقارية، وا ضرائب ا  .صلاحية تقييم ا

ك سلي قرار   اختارت ترا ع ا اسب مع سياق ص بطاقة تت قياس الأداء لأن ا متوازن"  هج "بطاقة الأداء ا
عملاء وأفض في ون من أبعاد ا ك، وتت سلي ي.ترا ما بعد ا عاملين ، وا ممارسات وا  ل ا

ا هج هي: تو ى اتباع هذا ا تي دعت ا  1الأسباب ا
 متوازن مفهوم بطاقة الأداء ا مصلحة   .تأييد مجموعات أصحاب ا

 اجح ظيمي ا ت لأداء ا ة سمة ضرورية  مساء  .اعتبار ا

 عمليات، والأهداف الاجتماع تمويل وا توازن بين ا  .يةأهمية تحقيق ا

  وعية وصول، و ية ا ا م مية الاقتصادية / الاستدامة، وا  ت يز على ا تر ضرورة أن يتضمن قياس الأداء ا
حياة  .ا

 هامة ويات ا أو سلامة والأمن   .ا

 ى حل مة الإقليمية إ حو ية وا مسؤو متعلقة با مؤسسية ا قضايا ا  .حاجة ا

 
  

                                                             
1
 MacDonald, Douglas, et al. Transportation Performance Measures in Australia, Canada, Japan, and New Zealand. No. FHWA-

PL-05-001. 2004, p6 
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ل  ش متوازنعلاقة عوامل بطاقة الاداء  (:23)رقما  TransLinkبقرارات  ا
 

 
Source : MacDonald, Douglas, et al. Transportation Performance Measures in Australia, Canada, Japan, and 

New Zealand. No. FHWA-PL-05-001. 2004p7 

متوازن  ها خدمت بعض TransLink بطاقة الاداء ا تطوير إلا أ ت لا تزال قيد ا ا ن  مفيدة، فقد وا  الأغراض ا
لتفاعل وفهم  دوائر  وعة من ا مجموعة مت فرص  ى تطوير ا مصلحة بما يؤدي إ وفرت عملية إشراك أصحاب ا

بيئية مثلا( دوائر ا  . مواقف الآخرين )ا
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ل ش متوازن (: 24)رقم ا   TransLink بطاقة الاداء ا

 

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : MacDonald, Douglas, et al. Transportation Performance Measures in Australia, Canada, Japan, and 

New Zealand. No. FHWA-PL-05-001. 2004, p9 

ى   مبحث  ا باحثة من هذا ا  أن:خلصت ا

ذي  - ظمة وا لم لي  ظيمية هي الأداء ا ت ية ا فعا ل الاطراف، ا ظمة مع  م جازات ا الأداء مفهوم شموي لا
تشغيلي، ي والأداء ا ما  يشمل الأداء ا

بعد ا يا  ما

 الإجراءات الأهداف

ية ما قوة ا دخل  ا قل مقابل مصادر ا سبة إيرادات ا
 الأخرى

دين  سبة ا

 سبة الاحتياط

ي ما فعلية الأداء ا ية مقابل ا ميزا  ا

قل تغطية لفة  عائدات ا قلت  ا

تزام  طريقبا  فقات ا

مال جديدة  اديق رأس ا  ص

 

 

عملاءبعد    ا

 الإجراءات الأهداف

لاء
عم

ضا ا
ر

 

عام •    قل ا ظام ا قل محددة ، • تقييم  خدمة 
د مواقف ...• سيارة  سلامة والأمن ع يف ا تص
قل   ا

رئيسية•  جسور ا طرق / ا  تقييم ا

عام لأداء •  قبول ا  TransLinkا

رضا  
اء شر  ا

ة•  مشار تواصل وا ك لا زي  هج ترا

عال
 اف

قل
ات

 

فعال قل ا ت  ا

قرب وتواتر •    قلا  خدمات ا

عابر•  قل ا ى أسطول ا وصول إ ية ا ا  إم

سفر•  ذروة  ا رئيسية في ساعات ا ز ا مرا بين ا
هاية الأسبوع  اس • وعطلة  ة ا ة • حر حر

بضائع   ا

بضائع وتبادل واسطة ة ا  حر

ممارساتبعد    أفضل ا

 الإجراءات الأهداف

قل ظام ا مو  أداء  عبور:  ية خدمة ا فعا
اب ر  عددا

ة في  حمو قل: ا فاءة خدمة ا
ذروة  ساعات ا

وقت  خدمة: الأداء في ا موثوقية ا
محدد،   ا

فعلية مقابل خدمة  خدمة ا :٪ ا
ة مجدو  ا

سلامة والأمن سلامة في  ا متعلقة با حوادث ا عدد ا
رحلة   ا

طرق ة ا طرق  شب ة ا شب تشغيل  ة ا حا
رئيسية  ا

مشاريع  جودة إدارة ا لفة، ا ت توقيت، ا  ا

تسليم وفق ما تم الاتفاق عليه   ا

بيئية ية ا مسئو مساهمة   ا TransLا nk  لحد من
بعاثات  الا

 

 ينعاملابعد 

 الإجراءات الأهداف

رضا  عاملينتقييمات ا عاملينرضا ا اخ عن با م ظماتا م  في ا

داخلية عنتقييمات موظف   الاتصالات ا

قيم و  ثقافة الأداء ة وا رسا رؤية وا فيذاا  ت

فيذ بطاقة الأداء  ت

فردية  وي ا س تهاء من جلسات الاستعراض ا الا
 ينعاملمع ا

مؤسسي  وية مقابلتقييم الأداء ا س خطة ا  ا

مهارات  ا
معارف  وا

يسبة  مه تطوير ا موظفين مع خطط ا  ا

فيذ الأهداف  ت ظيمية  ت موارد ا قدرات ا
مستقبلية ية وا حا  الاستراتيجية ا

 



مية الكفاءات  الفصل الثالث                                     تحسين الأداء مدخل التكوين وت

148 

 

مرغوب )ما  - جاز فعلا( و الأداء ا فعلي )ما تم ا تحديد فجوة الأداء بين الأداء ا عملية قياس وتقييم الأداء مهمة 
 ط ( ،ان مخط

لازمة، - ن اتخاذ الاجراءات ا فجوة يم زع ا قصور في الاداء وتبعا  ن ا تعرف على أما ن من ا  فجوة الأداء تم

مام  - ن من الا تي تم متوازن هي واحدة من الأدوات ا أدوات قياس وتقييم الأداء تطورت مؤخرا وبطاقة الأداء ا
ب الأداء في أبعادها الأربعة.  بجميع جوا

مبحث  يا ثا فاءات: ا مية ا وين وت ت  تحسين الأداءفي  مساهمة ا
عبه  ذي  دور ا ظمة بفضل ا م بشرية بأداء ا موارد ا اك شك حول علاقة  ممارسات ادارة ا  Huselidم يعد ه

ذ  بعض  5991م ما ا علاقة فبي وع هذ ا قسمت حول  تاب وباحثين اخرين فيما بعد، إلا أن الأراء ا ى  اضافة ا
بعض الاخر يعتبرها غير مباشرة.  يعتبرها مباشرة الا ان ا

مطلب ظمة ا م بشرية على الأداء ا موارد ا  الأول: علاقة وأثر ممارسات إدارة ا
فرع الاول: علاقة ممارسات  ظمةا م بشرية بأداء ا موارد ا  إدارة ا
بحوث ة ا  أولا: تقرير عن حا

غة وهذا ما أوضحه  يعتبر بشرية والأداء ذو أهمية با موارد ا رابط بين ممارسات ا ي ف (David Guest)1فهم ا
Human Resource Management Journal  ظور فريد ه وهو بهذا قد أتى بم لأدبيات الأساسية  في مقا د مراجعته  ع

ثر من -لعلاقة موارد بشرية ماضية  02أداء خلال أ متداخلة:عاما ا مراحل ا سلسلة من ا  2 من خلال تتبعه 

بدايات .1  ا

اشئة في   بحوث ا ياتا ي ثما ، بدءا من أعمال ا
Peters and Waterman ، تب ومقالات مثل ى   Fombrunإ

et al., Miles and Snow, Walton, Beer et al., Schuler and Jackson, Guest, Story  تي مثلت محاولات  وغيرها، وا
بشرية باستراتيجية الأعمال. موارد ا تصل تجريبيا إدارة ا رة   مب

تجريب .2  ا

عب   مرحلة  ة M Huselidفي هذ ا مرجع س ه ا مقا شر   Academy of Managementفي  2999 دورا قياديا ب

Journal  ات. وجاءت لشر ي  ما تاجية والأداء ا موظفين والإ بشرية، دوران ا موارد ا صلة بين ممارسات ا ،بتوثيقه ا
وك. ب سيارات وا اعة ا صلب، وص ع ا ك مصا اعات محددة بما في ذ علاقة في ص توثيق هذ ا  دراسات أخرى 

                                                             
1
 Guest, D. E. , Human resource management and performance: still searching for some answers. Human resource management 

journal, 2011, 21(1), 3-13.  
2
 Steven H. Hank, Recent Academic Research on People and Strategy, HRPS People &Strategy, Michigan, 34 (2), 2011, Special 

Issue: Using Human Capital Analytics to Make Excellent Business Decisions,  
 In Search of Excellence 
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تأمل .3 يف ثم ا  رد فعل ع

ى أواخر   تصف إ ياتمن م تسعي شر  ا مقاييس الأداء "،  ى اتخاذ تدابير أفضل  دراسات تدعو إ ت عددا من ا
ت ابرز الأعمال  ا لمضي قدما، و ثر صلابة  ظرية أ يزة   Dyer and Reeves, and Becker andمن اجل تأسيس ر

Gerhartبشرية ومقاييس الأد موارد ا علاقة بين ممارسات ا تجريبية توثق ا ة ا رغم من أن الأد اء، إلا أن ، وعلى ا
تائج. ظري سليم يمثل هذ ا تقدوا عدم وجود أساس  تاب ا  ا

مفاهيمي .7 صقل ا  ا

روابط   ة وراء ا ام ظرية ا قاعدة ا مرحلة على ا دراسات في هذ ا زت ا ، ر ورة أعلا مذ تقادات ا ردا على الا
مقترحة. تجريبية ا ظرية على أساس ) ذاا تاب الأسس ا ظر 5اقترح ا توقع فروم، و)(  قائمة 0ية ا ظر ا ( وجهة ا

ة، و ) لشر موارد  مؤسسي7على ا ظور ا م  .( من ا
 

ز .5 ى مرحلة مر عاملين إ  جلب ا
ر في   دراسات في وقت مب مرحلة ا لعمال وأهمية  0222وتشمل هذ ا رئيسي  دور ا يز على "ا تر مع ا

ا من  بحث ه ان مفتاح ا بشرية والأداء."  موارد ا علاقة بين إدارة ا ه في فهم ا عامل وسلو  Wright andقبلتصورات ا

Boswell يز على ا تر ى زيادة ا موارد ، فضلا عن غيرهم، داعين إ ممارسات إدارة ا عامل  تي يستجيب بها ا طريقة ا
بشرية.  ا

تطور .1 امي وا ت  ا
ذي حدد   حو ا ية على ا حا مرحلة الأخيرة وا صعيدين ( Guest)ا تطور على ا تعقيد وا طوي على تزايد ا ت

ا في أعمال  بحث، و تتجلى ه ظري وطرق ا موارد  (Bowen and Ostroff)ا تشخيص إدارة ا وغيرهم ممن سعوا 
علاقة بين  مستويات، ودراسة ا ظور متعدد ا بشرية والأداء من م بشريةا موارد ا فرد  ا ل من ا ات في  شر وأداء ا

لعلاقة  سابقة  ية ا ميدا دراسة ا ثير من ا ظيمية. في حين أن ا ت مستويات ا بشريةوا موارد ا زت على -ا الأداء ر
ية وجود  فعا طريقة وا ثير يجب إيلاء فيما يتعلق با بر ب اك اعتراف متزايد بأن اهتمام أ بشرية، ه موارد ا ممارسات ا

فيذية بدلا من  ت سيطرة على الإدارة ا تي تقع عادة في ا بشرية، ا موارد ا فذ  بها ممارسات ا تي ت بشريةا موارد ا و  ا
دور ا مخاوف حول ا بشرية تتعلق أسئلة هذ ا موارد ا لموظفين وتفسير سياسة ا ظر بها  تي ت طريقة ا لقيادة وا حاسم 

ظمة.  م  ما هي مطبقة في ا

                                                             


كومي في تحديد ممارسات   ظيم ا  الموارد البشرية في أماكن مثل الاتحاد الأوروبي ذ الأخيرة  تسلط الضوء على الدور الرئيسي للت
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عوامل  ك ا عوامل بما في ذ عديد من ا تي تتأثر با ظمات ا م مرتبطة بأداء ا تعقيدات ا يوجد اعتراف متزايد با
خ. بيئية، ا ظروف ا سوق وا خارجية مثل ا  ا

ما يا: ا بشرية ثا موارد ا لعلاقة إدارة ا ثلاثة  ظيمي –ذج ا ت  الاداء ا

ة        ذ س بشرية بقيادة 5991م موارد ا باحثون في مجال استراتيجية إدارة ا تائج  ’’Huselid، أظهر ا
ربحية ) بشرية وا موارد ا   Guerrero and Barraud-Didier 2004; Gooderham, Parry andهامة بين ممارسات إدارة ا

Ringdal 2008( تاجية  MacDuffie 1995; Ichniowski, Shaw and Prennushi 1997;  Guthrie 2001; Datta(، والإ

et al. 2005; Sun, Aryee and Law 2007( ي ما  ;Delery and Doty 1996; Collins and Allen 2006(، والأداء ا

Akhtar, Ding and Ge 2008 اخ الاجتماعي م ،  (Collins and Smith 2006; Ngo, Lau and Foley 2008)(، وا
دوران     1(.Arthur 1994; Shaw, Gupta and Delery 2005; Sun et al. 2007)وا

ى           باحثين إضافة إ ظمة اقترح بعض ا م بشرة واداء ا موارد ا لعلاقة بين ادارة ا وفي استعراضهم 
و  موجودة، ثلاثة أ تجريبية ا بحوث ا طوارئ ا ظور ا ي، م و ظور ا م بشرية، وهي: ا موارد ا ماذج إدارة ا اع من 

تهايؤي ظور ا م  2:وا
ي أو .1 و ظور ا م مي ا عا باحثون : يفترض (universalistic perspective)ا  & ,Delaney, Lewin) ا

Ichniowski, 1989; Huselid, 1993, 1995; Osterman, 1994; Pfeffer, 1994; Terpstra & Rozell, 1993 )بعض أن 
موارد ممارسات بشرية ا تي غيرها من أفضل ا ظمات جميع على يجب وا م   هذ ممارسات، أفضل تعتمدها ان ا
ممارسات تي ا ظمة" تسمى حدداها ا عمل أ ية ا ممارسات أفضل" أو" HPWS" الاداء عا  ".ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1
 Abdelwahab At Razouk., High-performance work systems and performance of  French small- and medium-sized enterprises: 

examining causal order, The International Journal of Human Resource Management, 2011, 22(02), pp 311-330 
2
  Delery, J. E., & Doty, D. H.. Modes of theorizing in strategic human resource management: Tests of universalistic, contingency, 

and configurational performance predictions, Academy of management Journal, 1996, 39(4), 802-835. 
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ل ش لعلاقة(: 25)رقم ا ي  و ظور ا م بشرية _الاداء ا موارد ا إدارة ا  

 

Source : Martín-Alcázar, F., Romero-Fernandez, P. M., & Sánchez-Gardey, G., Strategic human resource management: 

integrating the universalistic, contingent, configurational and contextual perspectives. The International Journal of Human 

Resource Management, 2005, 16(5), 633-659.       

باحثين تتميز بـ:  تي حددها ا بشرية ا موارد ا (Martín-Alcázar, F., et all 2005)إن أفضل ممارسات لإدارة ا
1 

ظيمي؛  - ت واضحة على تحسين الأداء ا  قدرتها ا

ية تعميمها. - ا  إم

بشرية  موارد ا يفية ارتباط بعض سياسات ا ظور أساسا على تحليل  م ز هذا ا تحليل، ر وفيما يتعلق بمستوى ا
ثر من أفضل ممارسة واحدة، وتحديد ما تم تسميته  ظيمي، في حالات أخرى، يقومون بتحليل أ ت ة بالأداء ا معزو ا

ية الأداء.  عمل عا ظم ا  ب
طوارئ  .2 ظور ا تفاعلات بين استراتيجيات  :perspective) (Contingencyم ظور على ا م يشدد هذا ا

موقف الاستراتيجي  ممارسات على الأداء مشروط من قبل ا بشرية، وأن تأثير هذ ا موارد ا الأعمال وممارسات إدارة ا
ظمة.  2لم

باحثين  ية من ا طوارئ مجموعة ثا ظور ا ى م  ;Butler, Ferris, & Napier, 1991; Dyer, 1985)وقد تب

Fombrum et al., 1984; Golden & Ramanujam, 1985; Gomez-Mejia & Balkin, 1992; Lengnick-Hall & 

Lengnick-Hall, 1988; Milkovich, 1988; Schuler & Jackson, 1987،)  ون ظور ومن أجل أن ت م من خلال هذا ا
ة عليها أن تتف ظمة فعا لم بشرية  موارد ا ظري سياسات ا مثال، حاول م ظمة، على سبيل ا لم ب الأخرى  جوا ق مع ا

مختلفة  وضعيات الإستراتيجية ا بشرية أن تتفق مع ا موارد ا عدد من ممارسات ا ن  يف يم ظور إظهار  م هذا ا
ممارسات بأدائها. يفية ارتباط هذ ا ظمة و  3 لم

                                                             
1
 Martín-Alcázar, F., Romero-Fernandez, P. M., & Sánchez-Gardey, G., Strategic human resource management: integrating the 

universalistic, contingent, configurational and contextual perspectives. The International Journal of Human Resource 

Management, 2005, 16(5), 633-659.       
2  Paauwe., J. OP CIT p53 
3 Delery, J. E., & Doty, D. H. (1996). 
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ل ش موارد(:  21رقم) ا لعلاقة إدارة ا طوارئ  ظور ا بشرية الاداء م  ا

 
Source : Martín-Alcázar, F., Romero-Fernandez, P. M., & Sánchez-Gardey, G., Strategic human resource management: 

integrating the universalistic, contingent, configurational and contextual perspectives. The International Journal of Human 

Resource Management, 2005, 16(5), 633-659.       

متغيرات أخرى تسمى  يست مستقرة وتختلف تبعا  مستقل  متغير ا تابع وا متغير ا علاقة بين ا لاحظ أن ا
ار وجود أفضل  ي إ تا بشرية والأداء وبا موارد ا علاقة بين إدارة ا تي تعدل ا عوامل ا طارئة، وهي ا متغيرات ا با

ظروف.ا متفوق تحت أي ظرف من ا ى الأداء ا ن أن تؤدي إ تي يم تي  1ممارسات ا طوارئ ا مجموعة علاقات ا
ل رقم .. هي: ش  تقترحها الأدبيات موضحة في ا

اسب مع إستراتيجية الأعمال، في هذا  - ذي يت مدى ا ل مباشر على ا متغيرات الإستراتيجية: الأداء يعتمد بش ا
ى، تعتبر إدار  مع فعل. ا بشرية إستراتيجية بطريقة تفاعلية، ويس بطريقة أحادية الاتجا أو رد ا موارد ا  ة ا

داخلية. - سياسية ا علاقات ا ل وا ووجيا أو هي ت حجم، وا ظيمية، مثل ا ت متغيرات ا  ا
عم - وجيا وا و ت افسي وا ت سياق ا ظمة، مثل ا لم خارجية  بيئية ا عوامل ا ة. مجموعة واسعة من ا  ا
تهايئي  .3 ظور ا م حجج   :perspective) (configurationlا ظرين ا م ثة من ا وضعت مجموعة ثا

ة، يجب على  ون فعا شموي، من أجل أن ت هج ا طوارئ  وا هج ا ذي يختلف عن  تهايئي ا هج ا سجم مع ا تي ت ا
ملائمة  ل من ا ذي يحقق  بشرية ا موارد ا ظام ا ظمة تطوير  م عمودية.ا ملائمة ا  الأفقية وا

ظمة.  - م بشرية في ا موارد ا سياسات أو ممارسات ا داخلي  ى الاتساق ا ملائمة الأفقية تشير إ  ا

ظيمية الأخرى، مثل إستراتيجية  - ت خصائص ا بشرية مع ا موارد ا ظام ا ى تطابق  عمودية تشير إ ملائمة ا ا
ة. شر  2ا

                                                             
1 Martín-Alcázar, F., and all. OP CIT 
2
 Delery, J. E., & Doty, D. H. (1996). 
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هج، أن حزم أو   ى الأداء يعتقد في هذا ا امل أفقيا، مما يؤدي إ بشرية تت موارد ا ماط متميزة من ممارسات ا أ
ية، مثل  واع مثا يف أ ى تص هج إ متفوق، ويوحي هذا ا ظيمي ا ت ية الاداء ‘‘ا عمل عا ظمة ا ، أو ’’HPWSأ

بشرية. موارد ا ة ا تزام/ مشار ية ا  ممارسات عا
ل  ش بشرية الاداء (:24)رقما موارد ا لعلاقة إدارة ا تهايئي  ظور ا م ا  

 
Source : Martín-Alcázar, F., Romero-Fernandez, P. M., & Sánchez-Gardey, G., Strategic human resource management: 

integrating the universalistic, contingent, configurational and contextual perspectives. The International Journal of Human 

Resource Management, 2005, 16(5), 633-659.       

دوق الأسود"، من   ص بشرية بوصفه "ا موارد ا ظام إدارة ا ذي يعتبر  موذج ا تهايئية ا ظر ا مل وجهة ا ت
مختلفة لطرق ا هجي  ظام وتحليل شامل وم ات ا و ل،  خلال تحديد م ش ما يبين ا ون مجتمعة. و  ن أن ت تي يم ا

تي سوف تتلاءم مع تبعية  ظام وا ل معقدة  اصر ا ع فاءة من ا فس ا ها  يلات متعددة  ن استخلاص تش مم فمن ا
داخلية خارجية وا متغيراتها ا ظمة  م فس الأهداف مع مجموعات مختلفة من  1ا ظمات  م ية تحقيق ا ا ي إم تا وبا

سي قدر ا فس ا ة ب ون فعا تي قد ت  2.اسات ا
موارد إدارة ارتباط ن ما هي طبيعة بشرية ا ظيمي ا ت  ؟بالأداء ا

بشرية   موارد ا رة الارتباط إدارة ا بشرية  -وضعت ف موارد ا علاقة بين إدارة ا دراسة ا بحوث  الأداء تيارين من ا
بشرية  لموارد ا فردية و/ أو حزم ممارسات  ممارسات ا مباشرة بين ا علاقة ا تيار الأول على ا د فيها ا والأداء، يست

ظيمي  ت مباشرة بين ، أما مج(Katou, 2007)والأداء ا علاقة غير ا د على ا بحوث فيست ي من ا ثا تيار ا رى ا
ظيمي ت بشرية والأداء ا لموارد ا فردية و/أو حزم ممارسات  ممارسات ا  3.ا

                                                             
1 Martín-Alcázar, F., and all. OP CIT 
2 Delery, J. E., & Doty, D. H.op cit 
3 Darwish., T. K,  Strategic HRM and performance: Theory and practice, Cambridge Scholars Publishing, 2013, p13 
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علاقة - أ مباشرة ا موارد إدارة بين ا بشرية ا ظيمي والأداء ا ت دراسات تشير :ا رابط على ا موارد إدارة ا بشرية ا  ا
بشرية لموارد محددة ممارسات أن على الأداء - ن ا ى تؤدي أن يم افسية، ميزة إ تيجة ت ك و ن ذ  تعزز أن يم

ظيمي الأداء ت ممارسات هذ. ا محددة، ا ظمات مساعدة حو موجهة ا م ممارسات هذ أفضل، تائج تحقيق على ا  ا
ها عبر باحثين ع ممارسات أفضل" ب ا ظمة" ،(Pfeffer، 5994" )ا عمل أ ية ا  HPWS( )Becker) الأداء عا

Huselid and ، 1998 ؛Guthrie،1119)، ممارسات''و تزام ذات ا   1''.عال الا
رة أن  ف بشرية، فإن مضمون ا موارد ا مجموعات مختلفة من ممارسات ا ة  ظر عن أسماء معي وبغض ا

ظيمي أفضل في أي سياق. ى أداء ت بشرية ستؤدي إ لموارد ا ة  ممارسات محددة  مجموعة معي ن  وبعبارة أخرى، يم
سياق.  بيئة أو ا اعة وا ص ظر عن ا ظمات بغض ا م افة ا ظيمي  ت بشرية تحسين الأداء ا موارد ا  من ممارسات ا

اسب  م مستوى ا ممارسات هو ا ظام أو مجموعة من ا بشرية  موارد ا تجميع، هو أن ا رة ا طق وراء ف م إن ا
دما  تحليل ع ظماتمن ا م باحثون دراسة تأثير الأداء على مستوى ا ذا، (. Delaney and Huselid ،1996) يريد ا وه

د تأثيرات  بغي أن تو ظام أو حزمة ي بشرية  موارد ا هج، فا ذين اعتمدوا هذا ا باحثين ا برما هو مقترح من قبل ا  أ
ب ل أ فردية، وببساطة لأن ا بشرية ا موارد ا مثال، اختيار وتوظيف من ممارسات ا ر من مجموع أجزائه. على سبيل ا

ك تأثير أقل، في  ذ ون  قرارات، قد ي حهم سلطة اتخاذ ا موظفين جيدين دون تدريبهم، أو تدريبهم وتطويرهم دون م
بر  ها تأثير أ ون  ثلاثة معا قد ي ممارسات ا فيذ ا ها (Wall and Wood ،1119)حين أن ت  ما عبر ع

(Barney،2999)2  .ظمات لم افسية  ت مزايا ا فردية محدودة في قدرتها على تأمين ا بشرية ا موارد ا  بأن ممارسات ا
بشرية واتفاقهم بأن هذ  موارد ا باحثين حول ما تحقق من حيث قياس ممارسات ا رغم مما قدمه ا على ا

ه لا ظمات، إلا أ م واع ا جميع أ ى أداء أفضل  ممارسات سوف تؤدي إ ون عليه  هميوجد إجماع بي ا على ما قد ت
ظيمي. ت تي قد تعزز الأداء ا ممارسات أو عددها وا  هذ ا

علاقة - ب مباشرة غير ا موارد إدارة بين ا بشرية ا ظيمي والأداء ا ت   :ا
ي ثا طريق ا ظيمي، بحجة  في ا ت بشرية على الأداء ا موارد ا باحثون طريقة تأثير إدارة ا تقد ا بحوث، ا دفق ا

ظمات  م ل مباشر على أداء ا ها لا تؤثر بش ل حزمة فإ ت فردية أو في ش ا بشرية سواء  موارد ا أن ممارسات ا
(Katou, 2006 and Budhwar)3 ما بشرية، في أحسن ، وا  موارد ا الأحوال، تؤثر فقط على بعض ممارسات ا

تي تؤثر بدورها في وقت لاحق على الاداء  وسيطة ا متغيرات ا ظيمي )ا ت ، Gerhartو  Becker؛ Reeves ،2999و Dyerا

                                                             
1 ibid 
2
 Barney, J. B, Looking inside for competitive advantage, The Academy of Management Executive, 1995, 9(4), 49-61. 

3
 Anastasia A. Katou & Pawan S. Budhwar, Human resource management systems and organizational performance: a test of a 

mediating model in the Greek manufacturing context, The International Journal of Human Resource Management, 2006, 

17(7),pp 1223-1253 
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، Collins andClark ،1119 ،Paauwe؛.Wright et al ،1119؛ Guest ،2996؛Richardson،2996و Paauwe؛ 2996
2009.) 1  

ي: تأثير ثا فرع ا بشرية على ا موارد ا   الأداء إدارة ا

برامج يات أو ا لتق تطرق  ادرا ما يتم ا بشرية،  موارد ا حديث عن مستقبل ا د ا يز  ،ع تر على  فقطحيث يتم ا
بشرية: على قدرات  موارد ا تائج ا ن من تحديد هدفين من  بشرية بطريقة مبسطة تم موارد ا تائج ممارسات ا

موظفين من جهة  توظيف، ا بشرية )ا موارد ا ظمات من جهة أخرى. فبالاستثمار في ممارسات ا م وعلى قدرات ا
جاح  ظمة، هذا ا م جاح ا لمساعدة في  ثر قدرة  موظفون أ دارة الأداء، وغيرها( يصبح ا تدريب، والاتصالات، وا  وا

موظف  لا من قدرة ا افسة في الأسواق، و م ثر قدرة على ا ظمة أ م ظمة مستمدة من الاستثمارات يجعل ا م وقدرة ا
بشرية. موارد ا يمة في ا ح   2ا

بشرية على الأداء موارد ا  اولا: اتجاهات تأثير ا
ية:  تا قاط ا بشرية على الاداء في ا موارد ا  3تظهر اتجاهات تاثير ا

موارد في الاستثمار يزيد - بشرية ا موظفين قدرات من ا ثروة باعتبارهم ا خفية ا ظمات؛ ا هم لم مال رأس إ  ا
ري ف بشري و ا  . ا

موارد في الاستثمار يزيد - بشرية ا ظمة، قدرات من ا م تي ا قدرات في تتمثل ا شخصية ا ظمة؛ هوية أو ا م  ا
قدرات هذ موارد مخرجات هي ا بشرية، ا ملموسة غير والأصول ا قدرات هذ بين ومن. لمستثمرين ا محتملة ا  في ا

مستقبل  4:ا

لسؤال  اك حاجة  م تعد ه ه  فيذ الإستراتيجية، لأ بشرية في ت موارد ا فيذ الإستراتيجية: يجب أن تساعد ا * ت
ة  بشرية الإحول وجودها على طاو موارد ا ن لا تزال جزءا هاما من فريق الإستراتيجية، لأن خبراء ا ستراتيجية، و

وضوح الاستراتيجي.  ون ا  يضم

ثقافة: ت ظمة. * تغيير ا م تي تمثل معايير، وقيم ا ظمة، وا م بشرية دورا هاما في تحديد ثقافة ا موارد ا لعب ا
دما  موظفين. وهي مستمرة ع تواصل مع ا دفع، وا تدريب، وا توظيف وا بشرية حول ا موارد ا ل من ممارسات ا وتتش

ع دما يقوم ا شخصية، وع ظمة جزء من هويتهم ا م اس من ثقافة ا هذ يجعل ا تصرف وفقا  مستثمرين با ملاء وا
ثقافة.  ا

                                                             
1 Singh, S., Darwish, T. K., Costa, A. C., & Anderson, N, Measuring HRM and organizational performance: concepts, issues, and 

framework. Management Decision, 2012,50(4), pp651-667 
2 Losey., M., Meisinger, S. R., & Ulrich., D, Conclusion: Reality, impact, and professionalism,2005,, pp. 408-412 in: Meisinger, 

S., Ulrich, D., & Losey, M. ‘‘The Future of human resource management: 64 thought leaders explore the critical HR issues of 

today and tomorrow’’,  New Jersey, US: Wiley. 
3 IBID 
4 IBID 
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معلومات  ل أفضل من مجموع الأجزاء عن طريق ضمان أن ا بشرية على أن ا موارد ا د ا تعاون: تؤ * ا
تعاون  ة، وا شب موظفين والأفقي بين وحدات الأعمال  مديرين وا رأسي بين ا تعاون ا ون ا اس، وقد ي يتقاسمها ا

شخصي بين الأف فريق.ا  راد في ا

محلية، وهذا ما  مي والاستجابة ا عا فوذ ا ن من ا تي تم ممارسات ا بشرية ا موارد ا مة: تخلق ا عو * ا
جغرافية وبعض  حدود ا تي تضمن الاتساق عبر ا بشرية ا موارد ا ى إعادة صياغة بعض ممارسات ا يضطرها إ

محلية. ظروف ا يف مع ا تي تت  ممارساتها ا

داخلية *  عمليات ا حو متزايد، حيث تتعرض ا تعامل بشفافية على  ظمات ا م ية الاجتماعية: على ا مسؤو ا
قيم، لأن  ي وممارسة ا قيمة من خلال تب ه تم خلق تلك ا بشرية ضمان أ موارد ا خبراء ا ن  خارجي، ويم لتدقيق ا

تي يت يات ا سلو ما هي تلك ا اقشات وا  يست مجرد م بشرية.الأخلاق  موارد ا ها في ممارسات ا  م تضمي
عديد من  ظيمي قد أثبت تجريبيا ودعمته ا ت بشرية على الأداء ا موارد ا ممارسات إدارة ا بير  تأثير ا إن هذا ا

خصه ذي  بير ا تأثير ا ت على ا دراسات ود من بعض  Savaneviciene, A., &Stankeviciute, Z. (2012) 1ا
دراسات  رائدةا  : ا

موارد إدارة ممارسات من مجموعة توجد - بشرية ا عمل ظم) ا ية ا دوران ترتبط( HPWS الأداء عا  والأرباح با
محاسبية قيمة ا سوقية وا ظمة ا  .(Huselid, M.1995) لم

موارد إدارة ممارسات من" حزم" - بشرية ا تاجية ترتبط ا جودة بالإ  .(MacDuffie, J. P.1995) وا
اك - ة ذات علاقة ه موارد ممارسات بين إحصائية دلا بشرية ا محاسبية والأرباح ا ة) ا وك من عي ب ( ا

(Delery, J. E., & Doty, D. H.1996). 

ة مجموعة ترتبط - موارد إدارة ممارسات من معي بشرية ا تشغيلي الأداء تائج بتحقيق ا  ,.Youndt, M. A) ا

Snell, S. A., Dean, J. W., & Lepak, D. P.1996).. 

موارد إدارة ممارسات ترتبط - بشرية ا مبيعات بحجم ا ربحية ا  .(Guthrie, J.P. 2001) وا
علاقة وتأييد إثبات تم - موارد إدارة ممارسات من مجموعة بين الأوى، ا بشرية ا تائج ا موارد و بشرية ا  ا
هامة، دافع، رضا، مثل ا دوران، وا تغيب، وا تزام، وا ية، والا ثا تائج هذ وبين وا تائج ا مستوى على الأداء و  ا

ظيمي، ت تاجية مثل ا جودة الإ بحث وا تطوير، وا عملاء ورضا وا مبيعات ا قيمة والأرباح وا سوقية وا  ,.Paauwe, J) ا

& Richardson, R.1997). 

حراف تغيير أثر - موارد ظام في واحد معياري ا بشرية ا مائة في 02-52هو ا قيمة من ا سوقية ا  لمؤسسة ا
(Huselid, M. A.,& Becker, B. E.2000). 

                                                             
1
 Savaneviciene, A., & Stankeviciute, Z. (2012). Human Resource Management and Performance:    From Practices 

Towards Sustainable Competitive Advantage.globalization– education and management agendas, 179 
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حراف قدرها بزيادة يرتبط - عمل ممارسات استخدام في واحد معياري ا ية ا مائة في 4.3 زيادة مع الأداء عا  ا
عائد من خفاض  ومع الأصول، على ا دوران، معدل في مئوية قطة4.4ا واقع هذا ا قول يسمح ا  تأثير" أن با

ية الأداء على عمل عا ظيمي الأداء ممارسات ا ت ة ذو فقط يس ا  ,.Combs, J., Liu, Y)علاقة  ذو ن إحصائية دلا

Hall, A., & Ketchen, D.2006). 

موارد إدارة ممارسات - بشرية ا ات أداء تحسين على تساعد ا شر -Lee, F-H., Lee, T-Z., & Wu, W) ا

Y.2010). 

يا: استدامة تأثير  بشرية على الأداءثا موارد ا  ادارة ا
ظيمي؟ ت بشرية على الأداء ا موارد ا تأثير الايجابي لإدارة ا ن استدامة ا يف يم ل هذا   بعد 

ي  ما ظيمي )ا ت مساهمة في الأداء ا متمثل في ا وط بها وا م افح لإثبات دورها ا بشرية ت موارد ا لا تزال إدارة ا
ية فعا تشغيلي(، ثم في ا يفية محددة تتبعها هذ  وا ن أن يتحقق إلا إذا توفرت  دور لا يم ظمة، هذا ا لم ظيمية  ت ا

بشرية: موارد ا خبراء ا جديد  دور الاستراتيجي ا ية وا ى مسؤو     1الإدارة، بالإضافة ا

ثير من الأحيان بمعزل تام عن بقية الأقسام  - أ بشرية في ا موارد ا تواصل: تعمل إدارات ا وحدات، ودون ا وا
بشرية بخلق قيمة  موارد ا ية قيام إدارة ا ا ذي يجعل إم ظمة، الأمر ا م حصول على أية آراء وردود فعل من داخل ا ا
تفاعل مع  ية على ا متميز بقدرات عا بشرية ذات الأداء ا موارد ا ظمة أمرا شبه مستحيل تقريبا. إذ تتسم إدارات ا لم

وحدات  ب معرفة مختلف الأقسام وا ى جا ثر أهمية وحيوية، إ بشرية الأ موارد ا ظمة، وتتفهم موضوعات ا م ضمن ا
ياتها  ا بشرية بتقييم إم موارد ا ك، تقوم إدارة ا ى ذ ادا إ بشرية، واست موارد ا وحدات من إدارة ا ما تتوقعه مختلف ا

محتملة. تحديات ا ية وتحديد ا حا  ا

بية  - ب ويات: تفضل غا يز تحديد الأو تر ل شيء، بدلا من ا قليل من  بشرية عمل ا موارد ا إدارات ا
متميز لا  بشرية ذات الأداء ا موارد ا حو الأمثل، غير أن إدارات ا ل تام على ا جازها بش على بعض الأشياء وا 

ها ظمة، أي أ م مجالات ذات الأهمية لأعمال ا وياتها، وهي لا تستثمر إلا في ا تخصص مواردها  تتردد في تحديد أو
حو استراتيجي.    على 

جازات  - ت بشرية بأهمية قصوى في تحقيق الإ موارد ا رئيسية لإدارة ا تأثير: تحظى مؤشرات الأداء ا ا
قاعدة،  اءً من هذ ا يست استث بشرية  موارد ا حصول عليه، وا مطلوب، فما يتم قياسه هو ما يتم ا تأثير ا حداث ا وا 

                                                             
1 The Link Between Financial Performance and HR Capabilities inCreating People Advantage 2014-2015: How to Set Up Great 

HR Functions’’. 
www.bcgperspectives.com/content/articles/human_resources_creating_people_advantage_2014_how_to_set_up_gre

at_hr_functions/?chapter=3 

www.fahr.gov.ae/Portal/Userfiles/Assets/Documents/7c69505a.pdfة س ال العربية          

   www.fahr.gov.ae/Portal/Userfiles/Assets/Documents/64febc44.pdf يزية          ة الان س ال  

https://www.bcgperspectives.com/content/articles/human_resources_creating_people_advantage_2014_how_to_set_up_great_hr_functions/?chapter=3
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/human_resources_creating_people_advantage_2014_how_to_set_up_great_hr_functions/?chapter=3
http://www.fahr.gov.ae/Portal/Userfiles/Assets/Documents/7c69505a.pdfالنسخة
http://www.fahr.gov.ae/Portal/Userfiles/Assets/Documents/64febc44.pdf
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ك، تعد  لأقسام وعلاوة على ذ توضيح  بشرية ا موارد ا رئيسية بمثابة أداة رائعة تتيح لإدارات ا مؤشرات الأداء ا
مضافة. قيمة ا بشرية في خلق ا موارد ا وحدات الأخرى دور ا  وا

ذين  فيذيين ا ت مديرين ا هم لا يعملون في فراغ بل من خلال ا بشرية لأ موارد ا سى دور خبراء ا ما لا 
مس اء يتحملون ا موظفين الآخرين من أجل ب ا مع ا قطاع الأعمال، وهم يعملون أحيا عامة  تائج ا هائية عن ا ية ا ؤو

ك: ظمات، ومن أمثلة ذ لم  1متين 

سوقية. - قيمة ا اء ا ملموسة وب معرفة الأصول غير ا يين  ما خبراء ا تعاون مع ا  ا

دعم الاتصال با - مبيعات  تسويق وا تعاون مع خبراء ا سوقية.ا حصة ا  عملاء وضمان ا

تشغيلية. - فاءة ا تاجية وا ضمان الإ اعة  ص تعاون مع خبراء ا  ا

ل علامة تجارية راسخة. - خلق رسائل متسقة تش عامة  علاقات ا تعاون مع ا  ا

ظمات م فاءات على أداء ا مية ا وين وت ت ي: أثر ا ثا مطلب ا  ا
بحوث وجود علا دراسات وا دت ا ظمات سواءا بعد أن أ م بشرية وأداء ا موارد ا قة وأثر بين ممارسات ادارة ا

باحثة مراجعة بعض الادبيات  جزء حاوت ا ها، في هذا ا بعض م ممارسات فردية أو مجتمعة أو توايفة  ت هذ ا ا
مية، ت وين وا ت بير من الاهتمام وهي ا صيب  ت  ا تي تطرقت لأثر ممارسة مهمة   ا

فرع الأول:  ظماتا م وين واداء ا ت  ا
Thang, N. N., Quang, T. & Buyens, D. , 2010,قام ) ظمات  بدراسة( م وين على أداء ا ت حول أثر ا

ي  بيرة  2.باستعراض حوا ات  ظمات، وبعي م قطاعات وا عديد من ا علاقة في ا شاف ا دراسة تجريبية حاوت است
جدول رقم  (:54)وصغيرة، وهذا ما يستعرضه ا

 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                             

1 Losey., M. Meisinger., &all. Op cit., p203 
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جدول رقم) تجريبية (:17ا دراسات ا ظمات في بعض ا م وين على أداء ا ت  أثر ا
ظمة م حجم  أداء ا

ة عي  ا
دراسة اتب/ ا  ا

تشغيلي موظف وعلى الأداء ا تزام ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Ahmad & Schroeder (2003) 107 ا

وين  ت جودةا  Aragon-Sanchez, et al. (2003) 457 ه آثار إيجابية على ا

عائد على الاستثمار ى زيادة ا وين أدى ا ت  Ballot, Fakhfakh & Taymaz (2001) 291 ا

وين  ت ل عاملا مضافة  قيمة ا  Ballot, et al. (2006) 351 ه آثار إيجابية على ا

عام  وين ا ت تاجيةا مو الإ بير على   Barrett & O’Connell (2001) 215 ه تأثير إيجابي 
سبة  تاجية ب ه أثار على الإ رسمي  وين ا ت فيذ ا ويا1ت  Bartel (1994) 795 .٪ س

شخصية قروض ا ى زيادة في مبيعات بطاقات الائتمان ومبيعات ا وين أدى إ ت  Barling, Weber & Kelloway (1996) 21 ا

تشغيلي قدي ا تدفق ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت تدفق  ا مبيعات، وا / صافي ا
عائد على  عائد على الأصول، ا ربح، ا موجودات، هامش ا ي ا تشغيلي / إجما قدي ا ا

مساهمين  حقوق ا

124 Bernthal & Wellins (2006) 

ظمة م وين رفع من مبيعات ا ت  Birley & Westhead (1990) 279 ا

وينساعة من ا 111 عائد على الاستثمار  ت ى زيادة ا جدد أدى إ لعاملين ا رسمي  ا
ى 11من  دوران38٪ إ ها تأثير إيجابي على ا  ٪، و

2597 Bishop (1991) 

سبة  تعليم 11زيادة ب ى زيادة ٪ في متوسط ا تاجية في 8.5يؤدي إ ٪ في الإ
سبة  تحويلية وب اعات ا ص تحويلية12.4ا اعية ا ص  ٪ في غير ا

2597 Black & Lynch (1996) 

ي اتج الإجما ل ل موظف و مضافة  قيمة ا وين رفع ا ت  Boon & van der Eijken (1998) 143 ا

ة لشر ية  حا قيمة ا دخل، و ا مبيعات وا ى زيادة في ا وين إ ت  Bracker & Cohen (1992) 43 أدى ا

ل عامل،  مبيعات عن  ه آثار إيجابية على ا وين  ت عملا فاءة ا تاجية، و  Cappelli & Neumark (2001) 1317 والإ

عائد على الأصول عمل، وا تاجية ا ه آثار إيجابية على دوران، إ وين  ت  Cho, et al. (2006) 48 ا

سوق ات  وحصتها في ا شر ه آثار إيجابية على أداء ا وين  ت  Delaney & Huselid (1996) 591 ا

تصدير ومتوسط  ثافة ا وين رفع  ت واتا صادرات بيع على مدى ثلاث س  Deng, Menguc & Benson (2003) 94 مو ا

عملاء  تاجية ، ورضا ا ه آثار إيجابية على عائدات مبيعات جديدة  والإ وين  ت ا
سرعة جودة وا  وا

781 Ely (2004) 

ربحية ،  ه آثار إيجابية على صافي ا وين  ت طوعيا دوران ا  Faems, et al. (2005) 711 وا

ظمة لم لي  ه آثار إيجابية على الأداء ا ي  تق ي وغير ا تق وين ا ت  Fey & Bjorkman (2001) 111 ا

ظمات  م بشرية وأداء ا موارد ا تائج ا ه آثار إيجابية على  ي  تق ي وغير ا تق وين ا ت ا
 عموما

111 Fey, et al. (2000) 

عميل، رضا رفع  موظفين، ورضا ا ل موظف، و رفع رضا ا سبة  مبيعات با وين ا ت ا
مساهمين  ا

48 Garcia (2005) 

عملاء مبيعات ورضا ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Gelade & Ivery (2003) 134 ا

غياب طوعي وا دوران ا ل موظف  وا مبيعات  ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Ghebregiorgis & Karsten (2007) 82 ا

جودة ية ا تجات وخدمات عا ربحية ، وم تاجية وا ه آثار إيجابية على الإ وين  ت  Guerrero & Barraud-Didier (2004) 181 ا

سوقية حصة ا وين رفع ا ت  Harel & Tzafrir (1999) 41 ا

ضباط تعاون والا عمل وا ه آثار إيجابية على أداء ا وين  ت  Horgan & Muhlau (2006) 392 ا

   

عائد على الاستثمار،  مو الأرباح، ا مبيعات،  مو ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت ا 315 Huang (2000) 
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ROSسوق دوران، وحصتها في ا  ، وا

عملاء تاج ومستوى إرضاء ا جهوزية خط الإ ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Ichniowski, et al. (1997) 31 ا

عملاء، وعلاقات  تج ورضا ا م سوقية وجودة ا حصة ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت ا
موظفين  ا

188 Kalleberg & Moody (1994) 

تج م ار وجودة ا فاءة والابت ية وا ه آثار إيجابية على فعا وين  ت  Katou & Budhwar (2007) 148 ا

مبيعات ، ها مو ا ه آثار إيجابية على  وين  ت مدركا ربح والأداء ا  Khatri (2000) 197 مش ا

تاجية ه آثار إيجابية على الإ وين  ت  Kintana, Alonso & Olaverri (2006) 951 ا

ل موظف مبيعات  ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Koch & McGrath (1996) 319 ا

جودة  عملاء وا تاجية، ورضا ا ه آثار إيجابية على الإ وين  ت ربحية ا سرعة وا وا
افسية ت  وا

791 Lawler, et al. (1998) 

ل موظف مبيعات  ل موظف وا مضافة  قيمة ا زيادة ا وين  ت  Lyau & Pucel (1995) 131 أدى ا

ل موظف وخفض  تشغيلية  ى زيادة الإيرادات ا وين أدى إ ت وع ا اختلاف حسب 
موظف لفة ا  ت

149 Mabey & Ramirez (2005) 

ه آثار إيجابية على الأداءا وين   artell & Carroll (1995) 115 ت

عائد على الاستثمار زيادة ا وين  ت  Meschi & Metais (1998) 112 أدى ا

مساهمين عائد على حقوق ا عائد على الأصول، ا ى رفع ا وين إ ت  Newkirk-Moore & Bracker (1998) 152 أدى ا

سبة  مئة في 1زيادة ب مبيعات من   في ا ه رفع في ا جم ع وين الإداري ي ت -1،13ا
مئة 1،32  في ا

785 Ng & Siu (2004) 

ربح  ورضا  جديدة صافي ا تجات ا م مبيعات وتطوير ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت ا
موظفين  ا

253 Ngo, et al. (1998) 

ي ا مو إجما عائد على الأصول،  ه آثار إيجابية على ا وين  ت مبيعات ا مبيعات، وا
دوران  .ل موظف، وا

111 Rodriguez & Ventura (2003) 

طوعي دوران ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Shaw, et al. (1998) 224 ا

ربحية قدي وا تدفق ا رفع ا وين  ت  Storey (2002) 317 أدى ا

سوق وأداء مية مع تصور ا ت وين وا ت ات توجدعلاقة إيجابية بين ا شر  Thang & Quang (2005) 134 ا

ات شر سوق وأداء ا مية مع تصور ا ت وين وا ت  Tzafrir (2005) 117 توجدعلاقة إيجابية بين ا

 

دوران مساهمين  وا عائد على حقوق ا ه آثار إيجابية على ا وين  ت  & Vandenberg, Richardson 79 ا

Eastman (1999) 

ه آثار إيجابية  وين  ت عملاءا مبيعات ورضا ا  Wiley (1991) 211 على ا

موظف تزام ا دوران، وا فاءة، وا ه آثار إيجابية على ا وين  ت  Zheng, Morrison & O’Neill (2006) 47 .ا
وين ب  ت ن أن يزيد متوسط  1994في عام  ٪1زيادة في ا فترة يم تاجية في ا الإ

ثر من  1998-2111 مئة 1.4بأ  في ا

2149 Zwick (2006) 

Source :       Thang, N. N., Quang, T. & Buyens, D. , The Relationship Between Training and Firm 

Performance: A Literature Review, Research and practice in human resource, 2010,18(1), 28-45.  

جدول رقم ي أو  (54)وبقراءة ا ما ي أو غير ا ما ليه سواءا ا ظمات بش م وين يؤثر على أداء ا ت لاحظ أن ا
وقت:  فس ا  ليهما في 

ظمات  لم ي  ما وين على الأداء ا ت  أولا: أثر ا
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قيمة  عائد على الاستثمار، ا ا ية  وين على الأداء باستخدام مقاييس ما ت دراسات حاوت قياس أثر ا أغلب ا
مضافة،  عائد على ا سوقية، زيادة الايرادات، ا حصة ا ربحية، ا عائد على الأصول، صافي ا ربح، ا مبيعات، هامش ا ا

مؤشرات . ل ا بير على  وين أثر  لت قدي، ووجدت أن  تدفق ا مساهمين، ا  حقوق ا
يا:  ظمةثا لم ي  ما وين على الأداء غير ا ت  آثار ا

جدو  عاملين،  (17)رقم لا تزام ا ي مثل : ا ما وين على الأداء غير ا ت اوت أثر ا تي ت دراسات ا يبين  ا
عاملين،  علاقات بين ا ضباط ، ا تعاون،الا غياب، ا عاملين، ا عملاء، رضا ا طوعي، رضا ا دوران ا جودة، ا ا

عاملين. فاءات ا ار، و  الابت
حديثة دراسات ا دوران فإن ا خفاض  _ فيما يتعلق با ى ا هم أدى إ لذين يتم تعيي رسمي  وين ا ت أظهرت أن ا

وين  ت توفير ا عمل  ه تأثير قوي على قرارات صاحب ا دوران  ى أن معدل ا تائج إ عمل، وتشير هذ ا معدل دوران ا
عاملين غير فعالا لأن لعاملين على اعتبار ان وين ا ي أن الاستثمار في ت دوران يع ثير من هؤلاء  ارتفاع معدل ا ا

ظمات أخرى،  ى م تقلوا إ متدربين ا خفاض  ا دوران من حيث ا هذا ا ا باهظا جدا  ظمات ثم م ي، قد تدفع ا تا وبا
مبيعات     .1ا

دراسات قياس  عديد من ا عملاء فقد حاوت ا تغيب، ورضا ا جودة، وا وين على ا ت _ قدرت دراسات أخرى أثر ا
ظمات من خلال م تغيب عن  أداء ا سبة ا ه تأثير قوي على خفض  ان  وين  ت مؤشرات، وفعلا أثبتت أن ا هذ ا

ما عمل،  يجابي على رضا  أن وجدت ا بير وا  ه تأثير  وين  ت جودة، في حين أن ا ه تأثير إيجابي على ا وين  ت ا
عملاء  .ا
ثا: ظمة ثا لم لي  وين على الأداء ا ت  آثار ا

جدول مثل  ما جاء في ا دراسات  ظمة وهذا ما اثبتته بعض ا م وين أثر مباشر على أداء ا لت ما أن 
 ;Carroll , artell &1995) ; ; Fey, et al,2000 Fey & Bjorkman ,2001 Delaney & Huselid,1996دراسة

تيو  بشرية أثر مباشر  ا موارد ا ممارسات إدارة ا ادي بأن  تي ت دراسات والأبحاث ا ى مجموعة من ا تمي ا ت
تأثير على الأداء. ن فيما بعد من احداث ا ظيمي أي بدون وجود عوامل وسيطة بين هذا وذاك تم ت   على الأداء ا

ظمة م وين على أداء ا ت  رابعا: سبل تعزيز أثر فاعلية ا

ك ان  محافظة عليها وتعزيزها وذ افعه يجب ا وين وتدرك م ت ِن من ا ظمة تُمَ م وجود بيئة عمل ملائمة في ا
ون ب:  2ي
ى زملائهم.•  قله إ عاملين ما تعلمو و شاء بيئة عمل حيث يشترك ا   تشجيع إ

                                                             
1
 Thang, N. N., Quang, T. & Buyens, D. , OP CIT 

2
 Ahmad Al-Nuseirat and Mhamed Biygautane, OP CIT, p10 
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وين •  ت بشرية / ا موارد ا ى، حيث يقوم مديرو ا حد أد وية  ظيم اجتماعات ربع س اقشة وتبادل ت بم
تدريبية. ممارسات ا  الاستراتيجيات وا

صراعات.•   ومية وا ح بيروقراطية ا حد من ا  ا

مهارات.•   قل ا معرفة و  تعزيز ا

ه في •   يف استفادوا م ة ما تعلمو و مشار لعاملين  ها أن تسمح  تي من شأ معرفة ا وضع برامج إدارة ا
 أدائهم.

فرق في ا•  اء ا  عمل.تحسين ب

جديدة.•  مهام ا يات وا مسؤو هم في ا شرا جهد، وا  مزيد من ا يفية بذل ا عاملين   تعليم ا
ظمات م فاءات وأداء ا مية ا ي: ت ثا فرع ا  ا

بشرية في  لموارد ا حاسم  دور ا طاق ا ظيميدعمت دراسات واسعة ا ت ميزة  تحسين الأداء ا واستدامة ا
افسية ت ؛ Cutcher-Gershenfeld  1991؛ Lybrand 2991 و Coopers؛ Lumsden 2999 و Carter؛ Arthur 2991) 1ا

Downham  ،Noel و Prendergast 2991 ؛Huselid  1995 ؛MacDuffie 1995.)   ما أظهر(5990 Snell وDean)  أن
تزام، موظفين والا اء مهارات ا بشري وخاصة فيما يتعلق بب مال ا رأس ا ة  فعا تعتبر عاملا رئيسيا في إطلاق  الإدارة ا

افسية  ت لميزة ا هائي  مصدر ا بشرية يعتبر ا موارد ا تاجية، وأن الاستثمار في ا طاقات الإ  Pfeffer؛ Barney  2992)ا

تجات ( 2991 م ى أسواق ا وصول إ حجم وا مة، مما يضعف مزايا تستمد من وفورات ا عو ثر قبولا في سياق ا هو أ
بشري، (,2992Reich) ورؤوس الأموال مال ا رأس ا محتمل  دور ا مثلى، وا بشرية ا موارد ا ك، فإن سياسة ا ذ . و

معتمدة. يع ا تص لازمة في استراتيجية ا ة ا مرو جودة وا لفة وا لت سبية   يتوقف على الأهمية ا

افية بشأن تأثير  ة قوية  اك أد ك، ه ميةومع ذ سبيا  ت ظيمي، لأن عددا قليلا  ت بشرية على الأداء ا موارد ا ا
يف  محدد في  تص حو ا فعل على ا مية تتجاوز مستوى رد ا ت وين وا ت اء تقييم أثر ا ظمات تبذل ع م من ا

Kirkpatrick (2966،)  بشرية والأداء، ميز موارد ا مية ا رائدة في أدبيات ت مساهمات ا  .Rummer)في واحدة من ا

&Brache, 1992)  تحسين ظمة، وفي تحليل مؤثر  م عمليات، وا فرد، وا تحليل: ا بين ثلاثة مستويات مختلفة من ا
ذي اعتمد  (Swanson, 1994)اعتمد ما الأداء،  تحليل ا ذي تجسد في الأعمال  Bracheو Rummlerفس إطار ا وا

مستويات الأداء تقسيم  قد أدى هذا ا لاحقة.  ظمةا _ا م عمليات، وا ه يهمل مستوى  _فرد، ا مفاهيمي لأ خلط ا ى ا إ
اء  ب مجموعة في هذا ا فريق أو ا ظمة علىا م ذي يربط الأفراد با فريق هو ا ي  اعتبار أن الأداء على مستوى ا تا وبا

هائية. تائج ا ى ا فردي إ ات الأداء ا  يلعب دورا محوريا في ترجمة تحسي
                                                             

1
 Jonathan Winterton and Ruth Winterton Evaluating the impact of management development on performance , pp  146_165 in : 

 Jim McGoldrick,Jim Stewart and Sandra Watson, Undretanding human resourse development a research-based approach, 

Routledge,  London, 2002 

ءا التنظيمي   ك ردي  ءا ال عي التي تربط  بين الك ءا الجم ك لنسب ل ل ب  كم ه الح
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فري شطة ا ماذج إن أ ظيمي_ من خلال تطوير ا ت تعلم ا فردي وا تعلم ا تقال بين _ا ق مهمة في تسهيل الا
اك  ن لا تزال ه فاءات الأساسية،  مية ا ت ية  حا ممارسات ا ها تحسين ا ة واعتماد إجراءات من شأ مشتر رية ا ف ا

ذي يعت فريق ا مزيد من الأبحاث حول تحديد وقياس أداء ا ى ا تي حاجة إ جماعية ا معرفة ا بر ذو أهمية في تطوير ا
ظيمية(. ت معرفة ا ظمة سلبيا ) فقدان ا لم ظيمية  ت قدرة ا عمل، لا تتأثر ا فرص ا  بتغيير الأفراد 

حاجة   ك ا ذ حديثة، و ظيمية قد برزت في الأدبيات ا ت مية الإدارية بالاستراتيجية ا ت ى ربط ا حاجة إ ما ان ا
م ت ون تبرير ا دما ي ظيمي ع ت ه يتحقق تحسين في الأداء ا ة على أ اك أد ظمة ه لم فوائد  فردية من حيث ا ية ا

عاملين بما يتماشى مع  مية ا عاملين، سواء حدثت ت فاءات ا جيدة و ظيمية ا ت اسب بين الاستراتيجية ا اك ت ه
ية) حا فاءاتهم)أو تم تصميم ( Snell and Wright, 1991الاستراتيجية ا  Snell andاستراتيجيات من أجل مطابقتها مع 

Wright, 1993وبهذا خلص ،)  (Snell and Wright, 1991, 1993)  : 

فردي.•  مية تحسن الأداء ا ت  ا

فريق.•  مية تحسن أداء ا ت  ا

ظيمي.•  ت مية تحسن أداء ا ت  ا

ظيمي إذا تم •  ت جماعي وا فردي وا ات في الأداء ا مية بالاستراتيجية حدوث تحسي ت ظيمية. ربط ا ت  ا
موارد •  مية ا ظمة وعمليات ت ظيمي إذا اعتمدت ا ت جماعي وا فردي وا ات في الأداء ا احتمال حدوث تحسي

فاءات )مثل معايير  ات ا ة من بيا ة ومشتر املة ومتماس بشرية على مجموعة مت  (.MCIا

ظرية حول تأثير ادا  د أي  ظيمي على ثلاثة مقترحات: ذا يجب أن تست ت بشرية على الأداء ا موارد ا  1رة ا

موظف مثل  - ها تأثير مباشر على خصائص ا ون  ن أن ي بشرية يم موارد ا ة أن ممارسات ا مشار ا
مهارة دافع وا تزام وا  .والا

ظيمي من حيث - ت مرجح أن الأداء ا عاملين من ا خصائص في ا تاجية إذا توفرت هذ ا جودة الإ وتقديم  وا
ية من  عملاءمستويات عا  .سوف يتحسن خدمة ا

ظمة ستتحسن - م تي تحققها ا ية ا ما تائج ا ظيمي، فإن ا ت ب من الأداء ا جوا ت هذ ا  . إذا تحس

ظمة )خصائص  لم ي  ما بشرية والأداء ا موارد ا وسيطة بين إدارة ا عوامل ا وعان من ا ك، أن  لاحظ، مع ذ
مقترحات، فان  هذ ا ظمة(، ووفقا  لم ي  ما خصائص على الأداء ا بشرية وأثر تلك ا موارد ا عاملين تتأثر بإدارة ا ا

ها تأثير مباشر.  ون  بشرية لا ي موارد ا  إدارة ا
تحسين في الأداء تعلم لإحداث ا تغيير وا ث: ا ثا فرع ا  ا

                                                             
1
 Armstrong M, Human resource management practice, London and Philadelphia, 2006, p143 
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وسائل   (Berman  Evan M,2006)قدم  طرق والادوات وا لتحسين بعيدا عن ا تعريفا واضحا وشاملا 
تحسين، ف ذي يستهدفه ا مجال ا مستخدمة، وبعيدا عن ا تحسين الأداء حسبه هو تدخل، تغيير في الأدوار، ا

علاقات، أو  ية:وا حا توقعات ا  1ا
تحسين الأداء قوية  حاجة ا  أولا: ا

جد حاجة  ى هذ ا تي ادت ا وات الأخيرة، ان اغلب الأسباب ا س ى تحسين الأداء في ا رامية إ جهود ا  زادت ا
ية: تا  2الأسباب ا

قرار ا - اع ا جميع، وخاصة ص لقلق حول الأداء فى قائمة ا افسة باعتبارها سببا  م ذين يواجهون اشتداد ا
م عا حاء ا افسة شديدة في جميع أ صين. م د وا له طفرات الاقتصادية  افتا وا افسة مع بداية  م  . ثفت عامل ا

بهم - عملاء ومطا معرفة با متشابك وشدة  زيادة ا يوم ا م ا معلومات في عا ى ا وصول إ تي يغذيها سهوة ا ا
ذي  افسة، وا م ثير من ا لعملاء ا خياراتيتيح   . ا

ظمات  - م با ما تؤدي بقادة ا ل عام، غا تغيير بش سريعة، وبوتيرة سريعة ومتزايدة من ا ووجية ا ت تغيرات ا ا
ى تحسين الأداء رامية إ جهود ا ى بذل ا حاجة إ  . لشعور با

ظمة فضلا عن أص - لم تابعة  وحدات ا مستويات وا بشرية في جميع ا موارد ا حاب احتياجات ورغبات ا
مهمين مصلحة ا  ا

فاءة وهذا في  - ون ذو  بشري رغبة وحاجة لأن ي مورد ا دى ا ه  ظيمي أ ت سلوك ا خبراء في ا يعتقد بعض ا
لاخذ اس  ثير من ا  .بمبادرات تحسين الأداء حد ذاته حافزا 

معرفة  - افسة،  -تزايد توافر ا م ى ا سوق، إ افذ ا عملاء أو الأسواق وم معلومات حول ا تتراوح من ا
لموردين وبضاعتهم  جديدة،  ووجيا ا ت دماجها في الأداء.  -وا معارف وا  تعلم هذ ا ه دافعا قويا  تج ع با ما ي  غا

سعي ظمة في طر  إن ا م مرغوب، والأهم من لتحسين يمثل أصعب مهمة تواجهها ا ى تحقيق الأداء ا يقها إ
حفاظ عليه، و ك ا ن من أداء  ذ خاصة حتى تتم عمليات لاحتياجاتها ا ييف ا ظمات تحسن أدائها من خلال ت م ا
فاءة ية و ها بفعا تعقيد .أعما تعامل مع ا ظمات هي ا م تي تواجهها ا تحديات ا د عدم وجود أهداف   واحدة من ا ع

تحسين  طريق  لغاية، وعليه فان ا عملاء عملية معقدة  اسبة لإدارة الأداء وهذا ما يجعل خدمة ا م مبادرات ا واضحة وا
لمتابعة مبادئ  ى سبب، ووضع خطة ومجموعة من ا ظمات تحتاج إ م  3 .أداء ا

                                                             
1
 Berman  Evan M, Performance and productivity in public and nonprofit organizations, M.E. Sharpe, Inc., New York, 

2006, P43 
2 Enos, Darryl D, Performance improvement--making it happen, Auerbach Publications Taylor & Francis Group,  NW,  2007, 

P6 
3 Andreea Vecerdea,  The performance improvement journey, October 1, 2009 

http://www.performancemagazine.org/the-performance-improvement-journey/ 

http://www.performancemagazine.org/author/andreea-trimbitas/
http://www.performancemagazine.org/the-performance-improvement-journey/
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 سبب وعا وتعقيدا:  ا ثر ت ون أ بعض الأسباب أن ت ن  طلاق هي الإجابة على  ذا، يم قطة الا فإن 
ي تا سؤال ا ظيمي؟: ا ت رئيسي لإدارة الأداء ا سبب ا ون ا  ماذا سي

 خطة فيذ ما يلي ا قدرة على ت صبر وا عزيمة وا تي تطلب ا خطوات ا  :هي مجموعة من ا

 قدرا معمول بها، وا مشترك على الأداء، والإجراءات ا تفاهم ا داخلية، تحليل سياق الأعمال، وا ت ا
يب تا سؤال ا ظمة؟: الإجابة على ا لم ي  حا وضع ا  ما هو ا

 ظمة م خاص با ون ببتحليل فجوة : تحديد الاتجا ا يالأداء وي تا سؤال ا أين تريد : الإجابة على ا
ون، في وقت معين من الآن؟ ظمة أن ت م  ا

  تخطب: تحسين الأداءخطة وضع تي يتم ا يها معرفة الاستراتيجيات ا تي تحتاج إ موارد ا فيذها، وا ت يط 
لحصول عليها طريقة  يفية ، و وا تخطيط  فجوة سدا ية ا حا ون ب ، ا يي تا سؤال ا ن يف :الإجابة على ا  يم

مرغوب ى الأداء ا وصول إ  ؟ا
 فيذ ت تشج: زمن ا عملي من خلال بذل جهد مستمر  واقع ا خطة في ا تغيير يوضع ا ع ا
تحسين تعلم .وا عمليات والإجراءات من خلال ا تائج وا ظيمي على تحسين ا ت عرض ا ما  .تعيين ا وقت،  اعطاء ا

ن يحدث في وقت واحد، ك  ون بين، عاملإشراك ا أن ذ يوي تا سؤال ا ي، : الإجابة على ا حا ما هو مستوى الأداء ا
ية؟ خطة الأو  مقارة مع ا

طا تغيير على  جاح ا يا: مراحل   ق واسعثا

ى ظمة ا م تحسين الاداء تحتاج ا ذي سوف يؤدي  تغيير ا جاح ا  1:من اجل 

ى حاجةا - فتحين ينعامل إ تغيير على م  .ا
اء - يله يتم توجيهي فريق ب قدرة ديها مجموعةمن  تش تغيير قيادة على ا ما واسع طاق على ا  أن يجب، 
ون مصد هذا دى ي فريق ا مهارات، اقية،ا سمعة، وا سلطة والاتصالات ا تغيير قيادة رسمية وا  .ا

يلب توجيها قيام فريق - تغيير جهود استراتيجيات خلقبو   صحيحة رؤية تش ون ا  .وبسيطة واضحة معقوة، ت
تواصل - مصلحة أصحاب بجميع ا  .ا
ين - عاملين تم عمل ا رؤية هذ مع تتفق بطرق من ا عقبات استبعاد يتم بحيث ا تي ا  .تغييرا دون تحول ا
تصارات تحقيق - مدى على ا قصير ا عاملينخلال عمل  من ا  أقلمقاومة و  لرؤية وداعمة متسقة بطرق ا
تج صغيرةا تصاراتهذ الا ، إنلتغييرات مصداقية ت مزيد ا جاح، من وا تزام وزيادة ا حافز الا  من مزيدتحقيق ا وا

تقدم  .ا
عاملين ارستمر ا - تغييرات باجراء ا رؤية تحقيق بعد حتى ا  .ا

                                                             
1
 Ronald J. Burke Cary L. op cit p22 
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تغيير دامةستإ - يات تصبح حتى ا سلو جديدة ا  .جديدة ثقافة من جزءا ا

خطوة لإشارة فإن  ى ا خامسة ا خطوة ا قائم، أما من ا وضع ا خطوات الأربع الأوى تساعد على تغيير ا ا
ظمات.  م تغيير وجعله جزء من ثقافة ا ة استدامة ا ثام خطوة ا تسيير الأمور، ا سابعة يتم إدخال طرق جديدة   ا

تحسين الأداء ثا: مخطط   ثا

تحسي Berman  Evan M, 2006) ) 1اقترح ية: ن الأداءمخطط  تا خطوات ا  من خلال تتبع ا

ية - أ حا شطة ا خلفية: الأ  ا

رئيسية. •   عمل ا شطة ا عمليات وا اقشة ا  م

تحسين.•   فرص من ا  تحديد الاحتياجات أو ا

تحسين الأداء - ب  جهود 

ورة.•   مذ تحسين أو بالاحتياجات ا تعرف على جهود تحسين الأداء، وعلاقتها بفرص ا  ا

جهود تحسين الأداء أن: )•   ن  يف يم اقشة  ية، )5م فعا فاءة، 0( تزيد ا  ( تزيد ا

موجود.•   تحقيقها  ومقارتها مع الأداء ا تحسن  تي يسعى جهد ا معايير ا اقشة أي ا  م

قياس - ت  مصفوفة ا

فاءة.•   لأداء وأهداف تحسين الأداء، وتحقيق وفورات ا رئيسية  مقاييس ا  ا

ماضية(. أمثلة•   ات الاتجا ا مقاييس ) بيا  عن ا

ات.•   بيا اقشة استراتيجيات جمع ا  م

فيذ - ث ت  ستراتيجية ا

شاملة.•   فيذ الاستراتيجية ا اقشة خطوات ت فيذ، وم ت لغرض من جهود ا  ملخص 

فيذ •   ت اقشة جدوى خطة ا يفية تحقيق ذ5م اقشة  تغلب عليها، وم ن ا تي يم عقبات ا  ك: تحديد ا
فيذ . •  ت اقشة جدوى خطة ا حرص على 0م تغلب عليها، وا ن ا تي لا يم تي يتم إصلاحها وا قيود ا : تحديد ا

قيود. خطة تبقى ضمن هذ ا  أن ا

فيذ.•   لت ية  زم م تقريبية والأطر ا معا  ا

جهد •   متوقعة وفوائد هذا ا تائج ا تدخل، ا ى ا حاجة إ تدخل، وا غرض من ا ظمة.خلاصة ا  لم

                                                             
1
  Berman  Evan M, 0P CIT P46 
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ى: مبحث ا باحثة من هذا ا  خلصت ا
ظمات - لم ي  ما ي وغير ا ما وين يؤثر على الأداء ا ت  ا

ظمات  - م بشرية_ تؤثر على اداء ا موارد ا ظام الأشمل ادارة ا فاءات _في اطار ا مية ا  ت

لتغيير - ظمات أن تتبع استراتيجية واضحة ومخططة  م  تحسين الأداء لابد على ا
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فصل  خلاصة ا

ذي  - ظمة وا لم لي  ظيمية هي الأداء ا ت ية ا فعا ل الاطراف، ا ظمة مع  م جازات ا الأداء مفهوم شموي لا
تشغيلي، ي والأداء ا ما  يشمل الأداء ا

جاز فعلا( و  - فعلي )ما تم ا تحديد فجوة الأداء بين الأداء ا مرغوب عملية قياس وتقييم الأداء مهمة  الأداء ا
ان مخطط ( ،  )ما 

ن اتخاذ الاجراءات  - فجوة يم زع ا قصور في الاداء وتبعا  ن ا تعرف على أما ن من ا فجوة الأداء تم
لازمة،  ا

مام  - ن من الا تي تم متوازن هي واحدة من الأدوات ا أدوات قياس وتقييم الأداء تطورت مؤخرا وبطاقة الأداء ا
ب الأداء في  أبعادها الأربعة. بجميع جوا

ظمات - لم لي  ي وا ما ي وغير ا ما بشرية يؤثر على الأداء ا موارد ا ممارسة من ممارسات ادارة ا وين  ت  ا

مستويات  - تشمل جميع ا ل فعال  ظمات اذا تمت ادارتها بش م ن أن تؤثر على اداء ا فاءات يم مية ا ت
فرق جماعات وا فرد وا ا ا مقصود ه ظمات وا م  .با

ظمات ان تحدث تغييرا بها من خلال  - م مية على ا ت وين وا ت من اجل تحسين الأداء باستخدام ممارسة ا
تعلم  خلق بيئة تشجع ا

تي  تحولات ا تغيرات وا ظمات متعلمة، فا ظمات من ان تصبح م لم اص  ه لا م ى أ خلص في الأخير ا
ا ظمات، فإذا وصل م تي تحرك ا بيئة هي ا تطورات  تحدث في ا ذي غذته ا معرفة_ ا ى عصرا هذا عصر ا ا

فاءاته بل  محافظة على  بشري با ها ا ظمات من الاعتماد على رأس ما لم اص  ه لا م سريعة_ فإ وجية ا و ت ا
مواجهة أي  فاءات على استعداد  مية لأن هذا يبقي تلك ا ت وين وا ت ها وتعزيزها بجهود مستمرة من خلال ا وتثمي

ظمات.تغي م  رات قد تحدث في بيئة ا
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فصل ا  رابعا

تحسين  فاءات  مية ا وين وت ت مؤسساتتحليل واقع ا  اداء ا
ة ة بات حضري في مدي قل ا  بمؤسسات ا
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 تمهيد
مؤثرات فيها  دراسة وا متعلقة بمتغيرات ا ظرية ا مفاهيم ا ى مختلف ا سابقة إ ثلاثة ا فصول ا تطرق في ا بعد ا
فاءات  مية ا وين وت ت ة أن تطلع على واقع ا حا خاص بدراسة ا فصل ا باحثة في هذا ا ها، حاوت ا علاقة بي وا

ة بات حضري بمدي قل ا فاءات واثرها على أداء مؤسسات ا قطاع هو أداء خدمة  وا غرض ولأن أداء هذا ا هذا ا ة، و
وين  ت قسم الأول استطلعت فيه واقع ا ى قسمين ا ية ا ميدا دراسة ا باحثة ا خدمة فقد قسمت ا فاءات أداء ا هي 

حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا فاءات وأثرها على الأداء في ا مية ا صفوف  ETUBوت عاملين با ظر ا من وجهة 
عمومية  مؤسسة ا مقارة بين ا خدمة با باحثة جودة أداء ا ي استطلعت ا ثا قسم ا خدمة، ثم في ا الأمامية أي مقدمي ا

حضري قل ا ظر  ETUB ل خاص من وجهة  لقطاع ا جماعي  حضري ا قل ا بينومؤسسات ا را أي متلقي  ا
خدمة.    ا
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مبحث الأو جزائر :لا قل با  قطاع ا
ا  شهد تي  وضعية ا ى ا جزائر ا حضري با قل ا قل عموما وقطاع ا تي أدت بقطاع ا خلفية ا من أجل معرفة ا

قطاع. تي مر بها هذا ا مراحل ا يوم، لا بد من تتبع جميع ا  ا
جزائر  قل با تي مر بها قطاع ا مراحل ا مطلب الأول: ا تي تشرف وا هيئات ا قا  لعليها وزارة ا

فرع الأول: جزائر ا قل با تي مر بها قطاع ا مراحل ا  ا

قطاع أولا:  ة على ا دو ة ا   هيم
ش ات تم إ سبعي قاء في بداية ا ية  وط مؤسسة ا مسافرين ل ا ظيم  SNTVا ت حيث تم ، 35-37عن طريق ا

ق ل ي  وط ديوان ا تعويض ا مسيرة ذاتيا  مؤسسات ا ان دمج ا مؤسسة وحدات عبر ل،  وطن اءأرجل هذ ا  ا
يات  قل بكل جعلتها تتكفبيرة تتمتع بإمكا قل احتياجات ا طلبة وعمال بما فيها  قل ا مؤسسات و حتى ا خارج ل ا

وطن. تجدر الإشارة إ قا قطاع  مؤسسة  ى احتكار هذ ا ى إ درجة الأو خاص يرجع با قطاع ا ل ى أن غياب ا
ق طرق و ا مسافرين عبر ا ك. ل ا ي يسمح بذ و حضري رغم وجود إطار قا  ا

مرسوم   ات صدر ا ي ثما مؤرخ في  5.-731في بداية ا ولاية  59.5ديسمبر  03ا صلاحيات ا محدد  ا
ق بلدية في قطاع ا تأال وا شرل و تكملة أعما يدبري  ق تينا يتين  وط قل ا مسافرين وا حديديةل ا سكك ا ، با

ق ضمان ا شرل وهذا  شبه حضري من طرف ا حضري وا بلدية مما يضعف مرة أخرى مساهمة  اتا ولائية وا ا
خواص في مجا قل ا ة ل ا حضري.  في س مرسوم رقم ، 59.0ا موافق  0.-.54صدر ا  59.0ل فريأ 53ل ا

متعلقة بممارسة أعما تدابيرا متضمن ا قل ا قل ا تلبية احتياجات ا بري  لاقتصاد ل ا سجم  م سير ا تي تحقق ا ا
كلفة فعة من حيث ا م ي وتطوير ما يحقق مزيدا من ا وط خدمة، ا مدة والأمن. ، وع ا  ا

خاص س لقطاع ا ون أعطى تراخيص  قا ويين أو واءا هذا ا لاستثمار  في طبيعيين أشخاص مع صلاحيات  ا
ق مرسوم ل. قطاع ا غى أحكام ا مرسوم أ ى أن هذا ا مؤرخ في  33-575بالإضافة إ متعلق  5933جويلية  00ا ا

مؤرخ في  33-572بتطبيق الأمر  ق 5933جويلية  00ا ظيم ا متضمن ت بري ول ا ورا مذ مادة  ا  4سابقا وفي ا
ق لقيام بخدمات ا متعاملين   1وهم: ل حدد ا

شر  قاا ل ية  وط عمومي ل ت ا  ا

ق  ها ل مؤسسات ا ولايات أو مجموعة م بلديات أو ا شئها ا تي ت عمومي ا  ا

                                                             
تمدد بيش   1 حكيم. ا مجاعبد ا علوم في تهيئة ا ة سطيف. أطروحة دكتورا ا مدي حضري  طاق ا قلي في ا ت حراك ا حضري وا جامعة ل. ا

توري  ة.  –م طي  545  579. ص ص 0252 – 0255قس
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قيام بخدمات فيمجا  هم ا مرخص  عمومي أو ا ظام ا ويين ذوو ا مع طبيعيين أو ا قل الأشخاص ا ل ا
عم  ومي ا

ية  وط مؤسسات ا رئيسي يجب عليها حيازة وسائ، جميع ا تي بمقتضى عملها ا بلدية و ا ولائية أو ا ل ا
 خاصة بها و 

رئيسي يجب عليهم   ذين بمقتضى عملهم ا خاص و ا ظام ا ويين ذوي ا مع طبيعيين أو ا جميع الأشخاص ا
خماسي ل حيازة وسائ مخطط ا تعليمات ا لمرسوم  2.-4.خاصة بهم وفقا  مؤرخ في  7.- 723و وفقا   23ا

ق 59.7ماي  ية  وط مؤسسة ا مؤسسات تم إعادة هيكلة ا متضمن إعادة هيكلة ا مسافرين وهذا من أجل ا ل ا
مؤسسة  تجت عن هذ ا هيكلية ف ضغوطات ا عاشها وتحريرها من ا قخمس إ مسافرين ل مؤسسات عمومية  ا

وطن و هي:  تشرة عبر ا  م

مؤسسة   قا ية  وط وسط ل ا مسافرين ا   TVCا
غرب     TVOا
غربي  وب ا ج   TVSOا
شرق     TVOا
شرقي   وب ا ج   TVSEا

مران  ة ا ة لإزا تقسيم محاو تخفيف من مرزهذا ا قزية أو ا اعطاء بهدف ل ية تخطيط وتسيير ا
وية  مع شخصية ا جديدة و تمتعها با لمؤسسات ا ية  ما ية ا ذالاستقلا تسيير و ك و برمجة وا ية في ا الاستقلا

تجاري ون ا لقا خضوع  ق، ا ل ة  دو واعه.ل والأهم من هذا زيادة مراقبة ا  بمختلف أ
ق  عمومية  مؤسسة ا وسط أول إلا أن ا مسافرين ا ية: لت ا تا مهام ا  ها ا

وسائ -  جدل تسيير عملية توزيع ا خمس ا مؤسسات ا  يدة ، ما بين ا

ق علىالاخذ  -  خاصة با  ل، عاتقها الاستثمارات ا

شر -  غياراتموين ا خمس بقطع ا  ، ت ا

 تسيير ديون الاستثمار. و - 

ان  مرقد  تخفيف من ا ليا زيةا شرلأن فقط من حيث تغيير الاسم فقط  ش ي من الاختلالات: ة ا  بقيت تعا

متعلقة بتسيير ديون الاستثمار - صعوبات ا  ، ا

ة  - دو متعامجعلتها ا وك ل ا ب وحيد مع ا شرذا فقد ا شأة_ اقتطاعات من حسابها  ةتحملت هذ ا _جديدة ا
ب متر يا ديون الاستثمار ا مة تعويضا  شر عنا هياكة ا متعلقة با ديون ا سابقة وخاصة ا قل الأم ا ل تحتية   ل، ا

ظيم مما أعاق مسيري هذ صعوباتتعرضها  - ت مرحلة. في إطار عمليات إعادة ا مؤسسة في هذ ا   ا
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تيجة  شر لو اقضة تتمثة هذا وجدت ا في تحقيق مهمتين مختلفتين تماما فمن جهة ل فسها في وضعية مت
قها ومن جهة  أخرى تحم، اقتصاديةمؤسسة يجب عليها تحقيق مردودية  لبلاد في ا عامة  ية ا مسؤو حيث ل ا

فائد ح ا صا خر  خاص و شاطين ا عمومية و هذا تقوم ب سلطة ا لبلاد تحت رقابة ا عامة  مذا ما ة الاقتصادية ا
قل وجه لاختلايعتبر  ظمة ا  ل. أ

ة صدر   مؤرخ في  59.1س قرار ا في 51ا شروط ممارسة أعما 59.1 جا محدد  ق لا عمومي ل ا ا
لمسافرين بري  طبيع، ا ه يقوم أساسا الأشخاص ا ه على أ رابعة م مادة ا ص ا ذي ت ويون ا مع يون أو ا

ق هم بممارسة ا مرخص  ون خاص وا قا خاضعون  خدمات على الاتصالات ل ا لمسافرين بتقديم ا بري  عمومي ا ا
لرجوع فيها وية قابلة  محلية وبصفة ثا برية ذات الأهمية ا متوسطة الاتصا، ا خطوط ا خدمات على ا وعلى ل ا

قرار  جهوية وفي هذا ا خطوط ا اك تفصي انا خواص رغم محدودية مجا له كتدخلهم ول فيما يخص مهام ا  ذ
محلية. ل تفصي جماعات  ا  في مهام ا

مؤرخ في يصدر  مشترك ا وزاري ا ون ا قا ترخيص  59.3ماي  02ا ص على " يدرس طلب ا ذي  وا
قل بممارسة عم قل ا مسافرين وزير ا لبضائع أو ا بري  عمومي ا موافقة ل ثم يرسل، ا لجان بعد ا ى ا عليه إ

لحصو ة  مخو مختصة ا ي" ل ا وط خاص ا وقت بدأ وعلى اعتمادها في إطار الاستثمار الاقتصادي ا في هذا ا
خواص بش  فعلي.  لالاعتماد على ا

يا:  دخول ثا خاص لقطاعبقوة ا   1988بعد  ا
ة ودخو لدو سحاب  مرحلة با خاصل تميزت هذ ا لقطاع ا ة ، قوي وسريع  مرسوم ، صدر ..59ففي س ا

فيذي  ت مؤرخ في  ..-25ا عمومية ا لمؤسسات ا موجه  في  50ا مؤسسات  ..59جا ية ا ص على استقلا ذي  وا
يتها و ثر تصبح ي تحسين فعا فسها وتتعامأ تاجية وتعتمد على  تجاري بما فيها ل إ ون ا لقا بحرية وفقا 

و ولائية وا ية ا وط مؤسسات ا بلدية اا قلات ا ة تخلت عن ل ل دو طرقات أي أن ا لمسافرين عبر ا جماعي  ا
مؤسسات وعليها  ون ، سسة تجاريةمؤتحقق مردوديتها أن تدعيم هذ ا قا ة صدر ا س فس ا  ..-53وفي 

صادر في  ق ..59ماي  52ا ظيم ا متعلق بتوجيه وت ذي ل ا بري ا تحوان ا تعريف وتطوير عملية ا ل إطارا 
ل تخصيص  ذي قطاع وا تسرع.وا   1 تميز با

ة  فيذي رقم  5995صدر في س ت مرسوم ا مؤرخ في  95-591ا ذي  5995جوان  5ا شروط وا حدد ا
ق شاطات ا ممارسة  عامة  صادر في ل ا سابق ا ون ا لقا بضائع  لمسافرين وا بري  ذي  ..59ماي  52ا وا

ه على ما يلي:"صت  تاسعة م مادة ا لأشخاص ا ا خاص يمكن  عام أو ا طابع ا ويين ذوي ا مع طبيعيين وا
ق شاطات ا طرقاتل ممارسة  لمسافرين عبر ا عمومي  ل وتستغ، ا خطوط ل  محلية أو ا فعة ا م خطوط ذات ا ا

                                                             
1
حكيمبيش    ر، صعبد ا  540، مرجع سبق ذ
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ق ل ي  وط مخطط ا مسجلة في ا عامة و ا فعة ا م ك و ل ذات ا قذ مسجلة في مخطط ا حضرية ا خطوط ا ل ا
حضري.   ا

موذجي لاستغلا 5993في   ظام ا موافقة على ا متضمن ا قرار ا قل صدر ا عمومي ل خدمات ا بري ا ا
صادر في  اق  5993ل أفري 03لمسافرين ا تزامات ا محدد لا مرل، وا يات بات قواعد وضع ا سير )الآ في ا

ق مستعملة في ا تسعيرةل(، ا فات ، ا مخا فات. وا مخا عقوبات الإدارية تجا ا  ا

ة ف  ذي ، 02251أوت  3صدر في  0225ي س غىا ون رقم  أ قا  ..59ماي  52ل  ..-53أحكام ا
ق ظيم ا متعلق بتوجيه وت مل ا بري ا ورة ا شام، سابقاذ تفصيلي وا ون هو طابعه ا قا ل على ل ما يميز هذا ا

ق اصر ا سابقة: ل ع ين ا لقوا  خلافا 

مادة  - ق4ا ظومة ا ىل : يجب أن ترمي م ين في مجا إ مواط حاجات ا فعلية  تلبية ا قل ا وفق شروط ل ا
مستعملين من حيث الأمن وتوفر وسائ ية و ا وط لجماعة ا فعا  قل أكثر  خدمة.ل ا وعية ا سعر  و تكلفة و ا  و ا

مادة  - قل : يشك 3ا لمسافرين خدمة عامةل ا بري  عمومي ا جماعات الإقليمية ل وتتكف، ا ة و ا دو ا
قبتطوي ظومة ا حضري ل ر م جاز و استغلا، ا قل يتم ا حضري من قبل شبكة ا جماعات الإقليمية ل ا ة او ا دو ا

د  ك الاقتضاءأو ع ح الامتياز  جزائري. ل عن طريق م ون ا لقا  شخص طبيعي أو اعتباري  خاضع 

ة  فيذي رقم ، جاء 0224في س ت مرسوم ا مؤرخ في  24-453ا قعدة عام  .ا موافق  5401ذي ا  02ا
ق 0224ديسمبر  كيفيات إعداد مخططات ا محدد  لأشخاص وتطبيقهال ا بري  يه سابقا.، ا  وقد تمت الإشارة إ

ق 0229في فيفري  تي تلزم مديري ا وزارية ا تعليمة ا ولايات بفتح الاستثمار في ل في ل صدرت ا ا
ك خطوط  تي يتم تمويلهل مختلف ا ة ذاتيا أو ا ممو طلبات ا تمويا ثار حفيظة ل، ا عن طريق مؤسسات ا وهو ما 
ميدان متعاملين في ا تي تعرف خطوطها تشبعا. ، ا مدن ا  خاصة في ا

ي ثا فرع ا قا تي تشرف عليها وزارة ا هيئات ا   ل: ا

ق  مكلفة بدراسة وإعداد و/أو ل تشرف وزارة ا مؤسسات ا هيئات وا جزائر على مجموعة من ا في ا
قل استغلا ظمة ا قل أ ل عمومية  مؤسسات ا ية وا تق مدارس ا تكوين وا ها معاهد ا بري م حضري ويمكن ل ا ا

شاطا و تأثيرا:  تطرق لأهمها   ا

ق - يات ا تق ي  وط معهد ا ةل ا  ببات

                                                             
رسمية  1 جريدة ا  4ص، 0225أوت  .، ا

ت وفق المرسوم رقم    رخ  53-581ش ق 5553ماي  21في الم ق، إداريا و بيداغوجيا ل تحت إشراف وزارة ال لين في ميدان ال ، البريل مهمتها تكوين إطارات م

 مهمتهم المراقبة و التفتيش
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ق - دراسات في ا حضري ل مكتب ا جزائر  BETURا مؤسسة مترو ا جاز  EMAوهو فرع  مكلفة با ا
قل واستغلا عاصمة. ل شبكة ا جزائر ا حديدي با  ا

ق - ل ية  وط مؤسسة ا حديدية )ل ا سكة ا  (SNTFبا
ق - حضري )ل مؤسسة ا  ( ETUBا

مر - مروري ) زا لوقاية والأمن ا ي  وط شئ CNPSRا ، هيئة عمومية ذات طابع إداري 59.3في (: أ
صيبها حتى  ق.599ل أفري 02تأخر ت مركز بتقديم سياسة وقائية ل  . وقد وضع تحت ووصاية وزارة ا يكلف ا

ية حو تائج دراسات علمية ميدا ى على أساس  مروري تب لأمن ا ية  ى إستراتيجية وط د إ مرور ل تست حوادث ا
مر  .زتمكن من تحقيق أهداف ا

 ق ولائية: أعل مديرية ا ثيرة ا  و مختلفة باء 

ق ولايات و عملهال مديريات ا ق، في ا  في: ل يحدد مهام مديريات ا

ق - ماط ا متعلق بمختلف أ ظيم ا ت جوية ل تطبيق ا  و بالأرصاد ا

ق - ماط ا ظيم مختلف أ سيق ت فيذ و مراقبته ل ت  و ت

طريق  - سلامة في ا وقاية و ا  تطبيق تدابير ا

ية  - مه كفاة ا دات و رخصة و شهادات ا  تسليم مست

سياقة  - شاط تعليم ا متعلقة ب تدابير ا  تطبيق ا

سياقة  - ات رخص ا ظيم امتحا  ت

ظيم أشغا - عقوبات ل ت مكلفة با  الأجهزة ا

متعلقة بمجا - قل جمع الإحصائيات ا مل ا  رور وحوادث ا

مراقبة مما يجعلها ل يجع ثرة الأعباء تخطيط أو ا ظيم أو ا ت ميدان سوا تعلق الأمر با مديريات غائبة في ا ا
ك  ضرورية فقط. تظهر كذ وثائق ا ح إدارية تسلم ا مهام -مصا تعدد ا مشاريع  -ظرا  صعوبة تسيير و متابعة ا

جاز هي كبرى لا لا ق ا قل ا ي مثل أو تطوير ا وط مستوى ا جماعي على ا تي ل ا جزائر ا مشروع مترو ا
جزائر " مؤسسة مترو ا دت  قEMAأس وزارة ا  ل." أي 
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ق15)رقمل جدو ل ظيمي  ت تشريعي وا جزائرل (: الإطار ا  في ا
 محليةايئة ھو الاية وا اھممثلة ت ايئاھزارات و اوا 

 لقاسياسة دئ مبا
 

  لقوزارة ا -

قوا سمجلا - ل   لي 
 

 مي وعما لقا ميظت

 
  لقوزارة ا

  DTTي ربا لقاية ريدم
 لائيةوا لقت اياريدم

  ي ربا لقاية ريدم  لقا نياوق نس
ة شبكة ز و جاا ية وق اراصيا
 لائية ووا

 مية على وعمل الأشغات اياريدم - ميةوعمل الأشغاوزارة ا -

 تلاياوى اومست
ة شبكة ز و جاا  ق راصيا

 ية رحضا
 مية على وعمل الأشغات اياريدم - 

 DTPWت لاياوى اومست
، سياقةا صخل، رلاستغلاا صخيارتتسليم 

 سياقة ا متعليارس دمء شاإ
 DTWلائية وا لقت اياريدم - 

  لقت اسادرا

 

  

 

ور  رمي وارحضا لقاية ريدم -
(DTCUR) 

 (CENT) لقت اسارادي وا زرما -

قت سارادا بمكت - ي  رحضا لل
(BETUR) 

 DTWلائية وا لقت اياريدم -

ور  رمي و ارحضا لقاية ريدم - ور رماة رح ميظت
(DTCUR) 

ح  -  ية دبلامصا

ح  -  ةرشامصا
لوا زرما - وري رما نلأمو اقاية وا وري  رما نلأمو اقاية وي 

(CNPCR) 

 

ة  -  قية راسلامة ور و ارماج

ح  -  ةرشامصا

بيش  مصدر:  علوم في تهيئة ا ة سطيف. أطروحة دكتورا ا مدي حضري  طاق ا قلي في ا ت حراك ا حضري وا تمدد ا حكيم. ا       عبد ا
مجا توري ل. ا ة.  –جامعة م طي  574. ص0252 – 0255قس

ى  قلبالإضافة إ ام وزاد من 1وزارة ا قل، وهذا ما عقد الأح مؤسسات تشارك في قطاع ا عديد من ا فإن ا
اء هي من  شر ما أن تعددية ا لقطاع،  سق  ظيم موحد وم مصلحة لا يشجع ت تدخل، فتعدد أصحاب ا مجالات ا

محلي. وهذا بسبب تعد زي وا مر مستويين ا تعطل بين ا تأخير، وا جمود، وا تداخل في مصادر ا فاعلة وا جهات ا دية ا
قل.  قطاع ا سق  ظيم م ع إقامة ت ي م تا مؤسسي وبا محيط ا  ا

قل ي: واقع ا ثا مطلب ا ة خصوصا ا ة بات جزائر عموما وفي مدي حضري با  ا
قل فرع الأول: واقع ا جزائر ا حضري با  ا

                                                             
1
 Chabane, L., Le secteur prive des transports urbains de voyageurs, quelles logiques defonctionnement? Une 

enquête auprès des opérateurs privés à alger, les cahiers du CREAD, 2014,109(1), pp 89-120 
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خاص شقين: لاستثمار ا حضري  قل ا تحرير قطاع ا شباب  1 ان  ة ا شق الاجتماعي لامتصاص بطا أولا ا
حافلات  قل با ة ا شب عمومية  خدمة ا عرض من ا زيادة ا يا  شراء حافلة صغيرة، وثا قروض  من خلال توفير ا

عمومية ) مؤسسة ا م تصلها ا تي  اطق ا م قطاع بطريقة ETUSAوخدمة ا لأسف فقد تم تحرير هذا ا ن   ،)
 متسرعة جدا.
مشغليين أولا:  سوق وا تحرير: ا حضري بعد ا قل ا  ا

مدن  برى، وحتى ا جزائرية ا مدن ا عمومي على ا قل ا يات سيطر متعهد ا ي ثما يات وا سبعي وات ا _ خلال س
سبي  قص ا فترة با حضري، وقد تميزت هذ ا قل ا رون سوق ا مشغلين يحت ان معظم هؤلاء ا متوسطة و ا

بات، هذ ا ت بطريقة أو لمر محلية_ أم سلطات ا دوة_ من خلال ا يا من قبل ا مدعومة ما عمومية ا ات ا شر
عامة.  خدمة ا  2بأخرى ا

عمومية مؤسسات ا هذ ا دعم  يات عدم وجود ا تسعي وات ا  _ في س

تشغيلية، فقد  خسائر ا ية خطيرة ومن اجل تحسين الأوضاع وتعويض ا ل ما حضري مشا قل ا حاوت واجه ا
مؤسسة  سبة  ما هو حال با شاطها،  ويع  مؤسسات ت تي اتخذت مبادرات مختلفة:  ECTUBبعض ا ة ا ة بات بمدي

جهود إلا  رغم من هذ ا ن على ا ضواحي. و سياقة، افتتاح خطوط في ا تعليم ا ة سياحية، وفتح مدرسة  ا شاء و إ
تهى الأ ية وا ما فجوة ا ة واصلت تعميق ا شر تي أن ا قيود ا تحرر من ا ثيرين في سياق موجة ا مر بتصفيتها، مثل ا

قطاعات. في سبتمبر  ل ا تصفية 5993أثرت تقريبا  ة من قبل   ECTUBاتخذ قرار  شر ة وتم شراء ا بات
موظفين.  ا

عام: قل ا ات من ا يا تي تفسر اختفاء مثل هذ ا عوامل الأخرى ا ر بعض ا ذ ن أن  ا يم  وه

فعلية،تسعي - يف ا ا ت ها با  رات رمزية لا علاقة 

ان، - س ة من ا فئات معي ي  مجا سفر ا  ا

مثال(، - عامة )تشغيل طرق غير مربحة، على سبيل ا خدمة ا تزامات ا  ا

وات  - س يف من ا ا ت ار، 5991-5992ارتفاع ا دي ية، ا وط عملة ا تقييم با  بعد ا

 ، عدم وجود موظفين مؤهلين -
ات، في أعقاب الأزمة الاقتصادية - ك، عدم وجود الإعا  والأهم من ذ

                                                             
1
 Chabane, L., 0P CIT 

2
 BOUBAKOUR, F., & BENCHERIF, H. Evolution du transport urbain en Algérie: du mode artisanal à la régulation 

par l’Etat. Revue/pp.91_104 

http://www.cnfg.fr/Transport/images/stories/Revue/pp.91_104_F.Boubakour_H.Bencherif_Transport_urbain_Algeri

e.pdf 
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عام  رئيسي ا متعامل ا جزائرية حيث تم الاحتفاظ با عاصمة ا ظر عن ا ، فقد اختفى ETUSAوبصرف ا
خاصة  ات ا لشر سوقية  حصة ا ت ا ا مدن، و مطاف في معظم ا هاية ا محليون في  متعاملون ا ٪ في 522ا

ح ز ا مرا تصفية ا عمليات ا تيجة  ابة، سطيف،... دة، تيارت، ع ي ة، س  ضرية مثل بات
خواص مشغلين ا فجار عرض ا يا: ا  ثا

ل مؤسسات  خاصة في ش قل ا عديد من مؤسسات ا ى ظهور ا حضري، إ قل ا قيود وتحرير سوق ا أدى رفع ا
زيادة في  قيود هي ا رفع ا ثر وضوحا  تيجة الأ ت ا ا ي  تا بة واحدة، وبا صغيرة جدا معظمها لا يتعدى مر

عرض، فما بين  ى  0220و  ..59ا ية عن قبل ا وط حضيرة ا ى  50،322٪، من 033تضاعفت ا بة ا مر
ات قبل  43573 ي ثما وات ا ان موجود في س اء سيارات الأجرة(. ومقارة مع ما  واع )باستث بة من جميع الأ مر

قل من حيث  تحرير، فإن ا عرض الآن أفضلا  . ا

مدن وعلى مستو  ضواحي وبين ا حضرية وا اطق ا م ل من ا تحرك في  ثير ا ى قد أصبح من الاسهل ب
عرض  بيرة في ا زيادة ا جميع على أن ا ك، يتفق ا سبيا من أسعار، ومع ذ خفض  م أو م تح قابلها قليل من ا

لمواصفات تزام بالامتثال   . مراقبة ودون أي ا
ظم ة فاعل وم دو حضري: ا قل ا ثا: جديد سياسة ا  ثا

ق ك ا بري بما في ذ قل ا ها ا ي م تي عا ل ا مشا ل من أجل حل ا جزائرية بش ة ا دو حضري، ساهمت ا ل ا
بير ارتفاع أسعار  ل  لدوة عزز بش عودة  قطاع، هذ ا ظم في هذا ا صر فاعل / م ع وات الأخيرة  س بير في ا
ها مثيل  م يسبق  بيرة  يات  ثقيلة وخصصت ميزا لية ا هي برى والاستثمارات ا مشاريع ا ي، تم إطلاق ا تا فط وبا ا

معدات.تحققت  ن أيضا في ا حديدية، و ك ا لس تحتية  ية ا ب طرق وا  في مجالات ا

قل  ظام  اء  مطاف تسير في اتجا ب هاية ا ترحيب به لأن الأمور في  بغي ا قل ي ى ا ة ا دو إن عودة ا
بيئة حفاظ على ا ها أن تساهم في ا تي من شأ قل ا ون بدي حضري جماعي حديث بوسائل ا ها ست لا جيدا لأ

خاصة. سيارات ا   1تطوير استخدام ا
عاصمة )دائما  جزائر ا برى )ا مدن ا مشروع في ا شاء هذا ا ابة وسطيف ETUSAتم إ ة وع طي (، وهران وقس

بغي  خاص( ي قطاع ا افسة )مع مشغلي ا م رة هي أن زيادة ا ف وطن، وا ل ولايات ا بداية ثم عُمم على  ة( في ا وبات
لسوق. إلا أن أن تتم من  ظيم أفضل  خدمات، وت وعية ا حضري من أجل تحسين  قل ا ل ة عامة  خلال إعادة شر

                                                             

ل   ي المستدام التنمي ح ، حم س فمن البيئ كيد ع المن ر التشري حيث من هأن الت دم الآن الجزائر التنظيمي الإط  ع م حد إل جيدا ت

يد، هذا د رغ لكن الص ديد ج ص من ال يذه فإن ان إلا النص ظ لأن نسبي الص من يزال لا تن ن في ترف يزال لا يبد البيئ ع الح  أذه
اطنين  .(Boubakour F; Bouguelaa M, 2012) الم

. 
1 Boubakour F; Bouguelaa M: Politique publiques dans les transports urbains et problématique de financement des systèmes de 

transports urbains collectifs en Algérie : Quelles sources pérennes pour les subventions d’exploitation ?» colloque International 

: Les politiques publiques dans un contexte de crise économique :Champ, finalités, mesure et soutenabilité. INSSAA, Alger 

Octobre 2012. 
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ه لا يزال من  لتغيير، وعلى أية حال فإ ى اهتماما  ضروري أن يو ه من ا ظور سريع جدا وأ م بعض يرى أن هذا ا ا
ل ن  عمومية، و مؤسسات ا ه تقييم تجربة إعادة إدخال ا سابق لأوا ى بداية ظهور الآثار الإيجابية  ا شيء يشير إ

 1وجودها.
ية: تا رئيسية ا سمات ا ر ا ذ ن أن  قل، يم ل ى سياسة جديدة   2لعودة إ

قل؛ - هائل في ا عام ا  الاستثمار ا

بلاد ) - حضري في جميع ولايات ا قل ا ل ة عمومية  شاء شر  ولاية(؛ .4إ

ظيمية. - شاء هيئة ت  إ

حضري.تشجيع  - قل ا  مجموعات من مشغلي ا

ة ة بات حضري بمدي قل ا ي: واقع مؤسسات ا ثا فرع ا  ا

ة  ورة سابقا، فمن سيطرة شر مذ مراحل ا فس ا ة ب ة بات قل بمدي جزائرية، مر قطاع ا مدن ا غيرها من ا
ح مشغلين خ صا لقطاع  ظم   غير م تحرير ا ى ا قطاع ا واص، ثم في الأخير عودة عمومية وحيدة على خدمات ا

ى  با ا تعمل ج ة لاحقا(  حا ه دراسة ا ما ستبي تظاما وبخدمة أحسن ) ثر ا ل أ عمومية من جديد وبش مؤسسة ا ا
خواص.  مشغلين ا ب مع ا  ج

حضري بسيارات الأجرة قل ا  أولا: ا

ماط وهي: ى أربعة أ قل يتفرع ا وع من ا  3هذا ا
قل   شاطها داخل محيط ا ون مجال  فردية وي حضري.سيارة الأجرة ا  ا

طلاق  حضريةسيارة أجرة جماعة   قطة ا ه  وع  حضري إلا أن هذا ا قل ا شاطها داخل محيط ا مجال 
قطة وصول  و

ها  بلديات فيما بي شاطها ربط ا بلديات مجال   سيارة أجرة ما بين ا

ولايات   هاسيارة أجرة ما بين ا ولايات فيما بي شاطها هو ربط ا  مجال 

 
 
 
 

                                                             
1 Boubakour, F. Les transports urbains en Algérie face aux défis du développement durable: sur les problèmes rencontrés et les 

solutions proposées, CODATU XIII, Ho Chi Minh City (Saïgon), Vietnam, 2008, pp. 12-14. 
2 Boubakour, F., & Bencherif, H. OP CIT  
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مستغلة(: 11)رقمجدول  وحة وا مم  وضعية رخص سيارات الأجرة ا
ان  س وحة ا مم رخص ا رخص  عدد ا عدد ا

مستغلة  ا
 مواطن / سيارة سبة الاستغلال

ة حضري  331 1.12 919 1519 325148 بات
مصدر: ة  ا قل بات  0253مديرية ا

ل لاحظ أن  ة تحصي متوسط سيارة أجرة واحدة  ة بات ا . 773مدي  مواط

بات بها (:14)رقمجدول   مر سي راديو وعدد ا ة عدد مؤسسات طا ة بات  بمدي

مؤسسات بات عدد ا مر  عدد ا

43 511 

مصدر: ة ا قل بات  0253مديرية ا
سي راديو هو  ل مؤسسة طا بات  مر لاحظ أن متوسط عدد ا جدول  ي من ا سبة  52حوا بات وهي  مر

جماعي. حضري ا قل ا ل مؤسسة من مؤسسات ا بات  مر  بيرة بمقارتها بعدد ا

 يفية استغلال خدمة سيارة الأجرة .1
 1 من أجل استغلال خدمة سيارة الاجرة لا بد من توفر شروط هي:

ن   م ي شاط خدمة سيارة الأجرة ما  ن أن يمارس سائق سيارة الأجرة  مقاعد.لا يم  حائزا على دفتر ا

ل سائق سيارة يتعين على سائق سيارة الأجرة تقديم   معمول به  ظيم ا ت تي يقتضيها ا وثائق ا زيادة على ا
مقاعد، رخصة استغلال خدمة سيارة الأجرة، بطاقة مراقبة  ية: دفتر ا تا وثائق ا عداد.ا  ا

وين سائقي سيارات الأجرة  .2  ت

قل، هذا في اطار تحسين خدمة  وين سائقي سيارات الأجرة في مجال ا قل تشرف على ت قل فإن مديرية ا ا
ى: قسم إ وين ي ت  ا

بيداغوجية  ية وا مه لحصول على شهادة الأهلية ا وين  ت  ا

وين ثلاثة أشهر وهو ما يعادل حجما ساعيا يقدر ب  ت  ساعة،  022مدة ا
ون  قا مرور، ا ون ا وين هي: قا ت قلمواضيع ا ون ا عمل، قا ون ا ائي، قا ج ون ا قا  الاداري، ا

                                                             
1
اد    رة الأجرة4، 2، 5، 0الم ي استغلال خدم سي ط لكي  ، من دفتر الشر

نيك   ق  ميك اد تت الأمن عبر الطر الم ي  ق دة، ال ي جي ال ر، بيداغ ، حرك المر را  السي
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ين هو   و مت ثقيلة ج  559عدد ا اف ا وين مترشحين اخرين في الأص ما سيتم ت ف ب ،  ص مترشحا في ا
بري  قل ا يات ا تطبيق تق ية  وط مدرسة ا وزارة   ENATT، د ، في ا ترخيص من ا بعد حصول هذ الأخيرة على ا

وصية.  ا

وين سائقي سيارات الأجرة(: 18)رقمجدول   احصائيات خاصة بت

ة س متربصين عدد الأفواج ا اجحين عدد ا  عدد ا

2002 4 189 178 

2003 9 248 236 

2004 11 280 267 

2005 11 272 248 

2006 11 280 269 

2009 15 403 325 

2010 54 1513 1361 

2011 51 1479 1249 

2012 71 1235 1083 

2013 73 992 846 

2014 31 1142 1014 

2015 78 1492 1340 

مجموع  8416 9525 335 ا

مصدر بري،:ا قل ا ة، مصلحة ا قل بات  0253 مديرية ا
شروط  لحصول على دفتر ا وين  ت  ا

وين  ت  ساعة  42يوما أي ما يعادل حجما ساعيا قدر  51مدة ا
ون  وين هي: معلومات حول قا ت ا مواضيع ا ي ا متعلق بسيارة الأجرة، معلومات حول مي قل وخاصة ا ا

طرق. وقاية والأمن عبر ا مرور، معلومات حول ا ة ا سيارات، معلومات حول حر  ا
ين هو  و مت  طلبا. 0592مترشحا من  5.50عدد ا

                                                             
   تن ل ب ئي مديري الن  5102احص
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ة  طي جهوية بقس مديرية ا وين عن بعد با لت ي  وط ز ا مر وين:  ا ت ان ا مدرسCNEPDم ية ، ا وط ة ا
ة  بري ببات قل ا يات ا  ENATTتطبيق تق

حافلات جماعي با حضري ا قل ا يا: ا  ثا

خاص  .1 لقطاع ا حضري  قل ا  مؤسسات ا

جزائرية من  مدن ا ة ما شهدته باقي ا ة بات افسة شهدت مدي لم قل وبدون شروط او قيود  بعد تحرير قطاع ا
قطاع بمؤسسات خاصة  خاص، اغراق سوق هذا ا طقها ا اعة بم ص )مشغلين(  صغيرة  قامت بتسيير سوق هذ ا

وع. م على حساب ا طق ا  م
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جدول  ية19)رقما حا وضعية ا حضري (: ا قل ا ــة لاستغلال خطوط ا  (قطاع خاص)بات

مصدر قل :ا بري، مديرية ا قل ا ة،مصلحة ا  0253بات

ة  ة بات موجودة بمدي خطوط ا شط في جميع ا خاص ت لقطاع ا حضري  قل ا جدول أن مؤسسات ا لاحظ من ا
خطوط اصبحت مشبعة مثل حي بوعقال وحملة  تي 7حتى ان بعض ا خطوط ا ية توضح مسار ا تا خريطة ا ......وا

خاص. قطاع ا شط بها مؤسسات ا  ت

 

خط  رمز ا
قطة 

طلاق  الا

قطة 
وصول  ا

مرور رئيسية قاط ا  ا
طول 
خط  ا

حظيرة عدد  ا
اقلين   ا

عدد 
بات مر  ا

عدد 
مقاعد  ا

 ملاحظات
 إياب ذهاب

ح ح 
 ك

 ح ح ص

153111 
تجزئة 
 عرعار

مس1211
 ن

عربي  شارع ا
تبسي  ا

شارع 
 جوان19

17 75 11 72 75 4500 
 مشبع

153112 
وسط 
ة مدي  ا

 حي بوعقال
ح  ممرات صا

 زار

شارع حسين  
سلام  عبد ا

11 77 11 71 77 4400 

 مشبع

153113 
حي 

رياض  2ا

حي 
ية  مبار

صر  3800 38 31 11 38 12 حي ا

حافلات 
حديثة 
سن  ا

153117 
وسط 
ة مدي  ا

ن 811حي  3حملة   5400 57 52 11 57 15 مس
 

153115 
حي 

 بوزوران
 4311 43 54 11 43 17 شارع الاستقلال 3حملة 

 مشبع

153119 
محطة  ا
ية شما  ا

 حي تامشيط

 شارع عبد
صمد عبد  ا

مجيد  ا

ي مو  3100 31 24 11 31 11 حي 

حافلات 
حديثة 
سن  ا

153111 
حي 

 سلسبيل
ة واد ألأزرق أولاد بشي  5700 57 51 11 75 10 ا

 

ة تازوت 053014  3251 91 48 11 91 13.5 ممرات محمد بوضياف بات
 مفتوح

153779 
محطة  ا
ية شما  ا

حديقة 
حروف  ا

شارع 
حمهورية  ا

الاخوة شارع 
ي عمرا  ا

06 03 11 03 03 300 

حافلات 
حديثة 
سن  ا

153122 
محطة  ا
ية شما  ا

محطة آذرار 
هارة  ا

ي رقم  وط  300 03 03 11 03 07 13طريق ا

حافلات 
حديثة 
سن  ا

053025 
حديقة 
حروف  ا

قطب  ا
جامعي  ا
 فسديس

 538 11 11 11 11 12 فسديس

حافلات 
حديثة 
سن  ا
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ل ش ة(: خريطة 28رقم) ا خواص في محيط مدي مستغلة من طرف ا خطوط ا ة ا ة شب  بات

 

مصدر بري، :ا قل ا ة، مصلحة ا قل بات  0253مديرية ا
ة  .2 حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خاص فإن ا لقطاع ا حضري  قل ا مؤسسات ا سبة  حال با تغطي ما هو ا
جدول  مؤسسة " وهذا ما يوضحه ا هذ ا حافلات  قص عدد ا رغم من  ة " على ا ة بات تي تربط مدي خطوط ا ل ا

ي: تا  ا
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جدول  ية21رقم)ا حا وضعية ا حضري (: ا قل ا ة لاستغلال خطوط ا ة بات حضري بمدي قل ا ل عمومية   لمؤسسة ا

خط  رمز ا
قطة 

طلاق  الا

قطة 
وصول  ا

رئيسية مرور ا  قاط ا
طول 
خط  ا

حظيرة  ا
عدد 

اقلين   ا

عدد 
بات مر  ا

عدد 
مقاعد  ا

 ملاحظات

 إياب ذهاب
ح ح 

 ك

ح ح 
 ص

153111 
حي 

 سلسبيل

حي 
 شيخي 

صر  717 17 11 11 17 11     حي ا

 

153112 
حي 

اتيبا  سو
 زل شيليا

شارع 
جمهورية  ا

ممرات 
مصطفى 
عيد  بن بو

12 11 11 11 11 111 

13118 

محطة 
أذرار 
هارة  ا

حي 
 بوزوران

حي الاخوة 
شهداء  ا
 شافعي

شارع 
 الاستقلال

11 11 11 11 11 111 

 1حملة  153123
مستشفى  ا

جامعي  ا

ممرات 
زار ح   صا

ممرات 
محمد 

 بوضياف

13 14 
 

11 14 414 

153118 
حي 

 سلسبيل

حي 
رياض  ا

شارع قرين 
 بلقاسم

ساحة 
وئام  ا

12 17 11 11 17 717 

153779 
محطة  ا
ية شما  ا

حديقة 
حروف  ا

شارع 
حمهورية  ا

شارع 
الاخوة 
ي عمرا  ا

11 13 11 11 13 313 

مصدر بري، :ا قل ا ة، مصلحة ا قل بات  0253مديرية ا
ة: ة بات حضري بمدي قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ها ا تي تسل مسارات ا ية توضح ا تا خريطة ا  ا
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ل رقم) ش مستغلة من طرف (: خريطة 29ا خطوط ا ة ا ة ETUBشب ة في محيط مدي  بات

 

مصدر بري، :ا قل ا ة، مصلحة ا قل بات  0253مديرية ا

ة   عمومية خلال س لمؤسسة ا سبة  شاء خطوط جديدة هي 0254با   :تم إ

حروف  حديقة ية–ا شما برية ا محطة ا   ا

محطة ية  ا شما برية ا برية –ا محطة ا هارة أذرار ا   ا

ة دمج مدي ية – خط وسط ا خط: أولاد مبار سفلى مع ا ة ا   سلسبيل – بشي

ى مبحث ا باحثة من هذا ا  :خلصت ا
جزائر بمراحل متسارعة وغير مخططة ادت  - قل با ى مرور قطاع ا وضعية ا ى ا ه ا وصو

غير مرضية. ية ا حا  ا

فس  - حضري ب قل ا تي تمت بسرعة ادت مرور قطاع ا تحرير ا مراحل أيضا خاصة مرحلة ا ا
لقطاع. م  تح وضعية صعبة ا ى ا  ا

فوضى  - ي من ا جزائرية، لا يزال يعا مدن ا غيرها من ا ة و ة بات حضري بمدي قل ا قطاع ا
مقدمة. خدمة ا ي في مستوى ا مشغلين( وتد ثرة ا ( 
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ي ثا مبحث ا ة  :ا حضري بمدي قل ا فاءات وأثر على أداء مؤسسات ا مية ا وين وت ت واقع ا
ة  بات

مطلب الأول استطلعت  ى مطلبين في ا مبحث ا باحثة هذا ا مية قسمت ا وين وت ت واقع ا
فاءات واثر على اداء  عموميةمؤسساا ة ة ا ة بات حضري بمدي قل ا ظر  ETUB ل من وجهة 

ص عاملين في ا يا ثا مطلب ا خدمة، وفي ا جودة اداء  فوف الامامية أي مقدمي ا ة  قامت بمقار
بين. را خدمة أي ا ظر متلقي ا خواصمن وجهة  مشغلين ا عمومية وا مؤسسة ا خدمة بين ا  ا

مطلب الأول:  حضريا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا فاءات وأثر على أداء ا مية ا وين وت ت  ETUBا

فرع الأول:  مؤسسةا تعريف با لدراسة ا هجي  م  والاطار ا
مؤسسة تعريف با  أولا: ا

ة هي مؤسسة حضري ببات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا درجة تهدف ا ى الأوى با  ذات عمومية خدمة ضمان إ

ية  جودة متعاملون يوفرها لا عا خواص، ا شاؤها تم وقد ا فعلي شاطها وبداية  2006ديسمبر 24 في إ  في ان ا

2008 . 
شخصية  اعي تجاري تتمتع با ة هي مؤسسة عمومية ذات طابع ص حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ا

ي ما وية والاستقلال ا مع دوة وتعد  مع  علاقاتها  في  الإدارية  لقواعد تخضع ..1ا   مع  علاقاتها  في  تاجرة  ا

غير هدف  . يتمثل2ا قل  في ضمان  لمؤسسة  الأساسي  ا عمومي  ا ل  لمسافرين  ا وسائل  ب ملائمة على  ا   ا

سيج  امتداد حضري  ا حضري  وشبه  ا ك  ا ظيم  وذ لت عام  طبقا  قل  ا ذي  ل سلطات  تحدد  ا عمومية  ا  3ا

مؤسسة .1  مهام ا
لف  مؤسسةت  خصوصا بما يلي: هدفها وفق ا

اء -   عتاد  اقت ثابت  أو  تحركما  ا لازم لاستغلال  ا تها  ا ته  وتسيير  شب    وصيا

شآت  تطوير -   لازمة  الاستغلال  وتجهيزات  م ة ا صيا شاطاتها  لقيام  وا    ب

ة -   مشار  ا  تحقيق  في  إدماجها و  جماعي  قل  أو طريقة  وسيلة  ل  ترقية  و / و  دراسة  في  ا
يهام ا  هامم دة إ    س

وين  ضمان -      معارفهم  مستواهم وتجديد ينوتحس  مستخدميها  ت

حضرية  محطاتها  تسيير -   شآتها  ا خاصة  وم ة  رتبطةما  أو  بها  الأساسية ا شب  ستغلةم ا  با

 

                                                             
1
ريدة الرسمية، الأربعاء   ة  مارس  17   لموافق ه ا  1431  عام  الثاني  ربيع  أوّل  ا  م  2010  س

2
 2المادة   

3
 8المادة  
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جدول بطاقة  (:21رقم) ا ية ا تق عمومية لمؤسسة ا قل ا حضري ل ة ا ة  مدي  ETUBبات

تسمية  مؤسسة ا عمومية ا قل ا حضري ل ة ا  بات

Etablissement Public de Transport Urbain de BATNA 

ي و قا ل ا ش اعي طابع ذات عمومية مؤسسة ا  EPIC تجاري ص
تأسيس فيذي بمرسوم ا  2006ديسمبر  24 في -  11496رقم  ت
وان ع رة طريق مبريدي ا ة – بس  .بات

طلاق  2118جويلية  15 تاريخ الا
ين متطلبات تلبية مهمتها  مواط قل من ا حضري ا ظروف ل في ا بر ا موفرة من قدر وبأ ميزات ا سلامة، حيث من ا  وجودة ا

خدمة راحة ا  .وا
خطوط عدد  مستغلة 15 ا

حافلات ها  31 عدد ا  احتياطية 3مستغلة و 24حافلة م
بشرية موارد ا  141 ا

مصدر: عامة، ا  0253مصلحة الادارة ا

ل  هي ي:ا تا ل ا ش لمؤسسة يوضحه ا ظيمي  ت  ا
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ل  ش ل (:31رقم)ا هي ظيمي ا ت عمومية لمؤسسة ا قل ا حضري ل ة ا  بات

 
مصدر: مصلحة الاستغلال،   0253ا

عامة:  الإدارة  - متمثلةا مدير شخص في وا عام ا ذي ا هيئة يمثل ا ة ا مسؤو قرارات ل عن ا داخلية  ا ا
خارجية متعلقة وا مديرية، ا ل ويتمتع با صلاحيات ب تسيير في الإدارية ا   .ا
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ة  -  عامة الأما تب تابعة :ا مدير وتقوم م سيق ا ت رتيرة با س ه ا ح وتحديد مع من خلا مصا  الاخرى  ا

مسوؤل - ي ا و قا هيئة يمثل :ا ية ا و قا مؤسسة بتمثيل ويقوم ا ازعات حالات في ا م ية ا و قا   ا

ة الاستغلال   - صيا قسم :وا ى وي  :ا

 من ودورها مصلحة رئيس يديرها :الاستغلال مصلحة خطوط تسيير في ي ك ا ذ م و تح  من خلال فيها ا

مواقيت برمجة حافلات، وتوزيع ا م ا مصلحة هذ تتح عمال مجموعة في ا  وقابضين سائقين من ا

 ة مصلحة صيا حافلات وتقوم الاستغلال مصلحة مرافقة مصلحة وهي مصلحة، رئيس يديرها :ا  بمتابعة ا

تها عمال من مجموعة خلال من وصيا ة ا و ي من مت ي ا هربائي مي  ...و

 تموين مصلحة لاستغلال  :ا ة تابعة  صيا ة وهي وا واع جميع عن مسؤو عتاد أ تموين با تبي، ا م  قطع ا

غيار، قسم ا ى وقود وت مخزن :إ وسائل ا عامة وا  .ا

ية الإدارة  - ما ى مصلحتين هما:  :وا قسم ا  ت

 مصلحة تهتم مصلحة رئيسيديرها   :الإدارة مصلحة عمال بشؤون ا ي ومتابعة توظيف من ا مه  .مسارهم ا

 ية مصلحة ما متابعة تقوم مصلحة رئيس يديرها :ا ية با ما محاسبية ا مؤسسة وا  شاط ا

خطوط  وفيما ا سابقا، فإنيتعلق با ما لاحظ مؤسسة  ستغلها هذ ا تي  مؤسسة ا ها   حافلة ب30ا  03م
ة  خطوط خمسة على موزعة خط  بات خمسة هي   –حضرية مستغلة فيما تم وقف ا خطوط ا  1: تازوت ا

 خط محطة : الأول ا جديدة ا خط  – ا  حافلات 3حي بوزوران يشتغل بهذا ا

 خط ي ا ثا دق : ا ثر مردودية ويشتغل به 5022حي  – شليا ف خط الا ن  وهو ا  حافلات 3مس

 خط رابع ا رياض حي : ا سلسبيل حي – ا حافلات من   ا ى  4وقفز فيه عدد ا  3ا
 خط خامس ا سلسبيل حي –شيخي حي : ا  حافلات 1ويشغل به  ا

 خط سادس ا مستشفى –  حملة حي :ا جامعي ويشتغل به  ا   4حافلات من 0ا
مؤسسة  .2 بشرية با يات ا ا  الام

ل طفيف خلال  مؤسسة بش عاملين با جدول  7تطور عدد ا ه ا ما يبي وات الأخيرة   س
 
 

                                                             
1
 2359مصلحة الادارة العامة   
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جدول رقم عمومية  :(00)ا مؤسسة ا عاملين با  تطور عدد ا
2117 2115 2111 

118 141 141 
مصدر: عامة ا  0253مصلحة الادارة ا

مؤسسة بلغ عدد  0253وحسب احصائيات  عاملين با ما يلي: 532ا  عاملا موزعين 

 ما يلي 577: مصلحة الاستغلال  عاملا موزعين 

جدول رقم  عاملين ب :(23)ا  مصلحة الاستغلالتطور عدد ا
 12 سائقون

 58 قابضون

  13اخرون

مجموع  133 ا

مصدر عامة :ا  0253مصلحة الادارة ا

 عاملين : الادارة  ما يليموزعين  02يبلغ عدد ا

جدول رقم  عاملين با: (04)ا  لادارةتطور عدد ا
عامة  7 الادارة ا

محاسبة ية وا ما  2 مصلحة ا

 17 مصلحة الادارة

مجموع  21 ا

مصدر                          عامة   :ا  0253مصلحة الادارة ا

 ة صيا عاملين بها : مصلحة ا ما يلي 50يبلغ عدد ا  موزعين 

 
 
 
 
 
 

                                                             

ني   ت ح  ن  رئيس المص ن  مراقب  منظم
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جدول رقم  عاملين ب :(01)ا ةتطور عدد ا صيا  مصلحة ا
ورشة  1 رئيس ا

ي ي ا  3 مي

 1 هربائي

 1 خراط

Laveur 5 

خدمات  1 متعدد ا

مجموع  12 ا

مصدر عامة  :ا  0253مصلحة الادارة ا

 تموين عاملون بها : مصلحة ا ما يلي 1ويبلغ عدد ا  :موزعون 
جدول رقم  عاملين : (03)ا تموينتطور عدد ا  بمصلحة ا

مصلحة  1 رئيس ا

مخزون  1 مسير ا

Agent de 

programmation 
1 

ظفة  1 م

ظافة  1 عامل 

مجموع  5 ا

مصدر                          عامة :ا  0253مصلحة الإدارة ا

خدمة تحتل  قابضين أي مقدمي ا سابقين وا سابقة ان فئة ا جداول ا عاملين لاحظ من ا بيرة من عدد ا سبة 
خدمي. مؤسسة ا شاط ا طبيعة  مؤسسة وهذا   با

يا: لدراسة ثا هجي  م  الإطار ا
دراسة، من   وصف متغيرات ا سب  ه الأ و تحليلي  وصفي ا هج ا م ية على استخدام ا ميدا دراسة ا زت ا ارت

ى فهم متغيرات  وصول إ عمل على دراسة وتحليل ما تم جمعه قصد ا لازمة وا معلومات ا ات وا بيا خلال جمع ا



 دراسة حالة                                                                            الفصل الرابع : 

194 

 

حا هج دراسة ا ى اعتماد م ها. بالإضافة إ علاقات بي دراسة وا جمع معلومات ا اسب  م ذي يعتبر الأسلوب ا ة، ا
دراسة. تائج تفصيلية حول موضوع ا ى  لوصول إ مؤسسة وتحليل ما تم جمعه  ة ا  تفصيلية وشاملة ودقيقة عن حا

هجي   م قسم الإطار ا ستعرض في هذا ا دراسة، مجتمع هذ او ية، من خلال تحديد مجالات ا ميدا دراسة ا
مستهد دراسة ا مستخدمة.ا يب الإحصائية ا ب الأسا ى جا ات، إ بيا تها وأدوات جمع ا  ف وعي

مستهدف .1 مجتمع ا دراسة وا   مجالات ا
دراسة . أ  مجالات ا

ي:  - ا م مجال ا ة ا حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ية حول ا ميدا دراسة ا وهذا بهدف  ETUBتمت ا
مؤسسة. مؤسسة بهذ ا تحسين أداء ا فاءات  مية ا وين وت ت تعرف على واقع ا  ا

ي:  - زم مجال ا لازمة ا معلومات ا باحث على جمع ا موضوع وقدرة ا دراسة حسب طبيعة ا تتحدد فترة ا
بيا وثائق وا مؤسسة في تقديم ا دراسة، علاوة على مدى تعاون أفراد ا موضوع. وفي تحقيق أهداف ا متعلقة با ات ا

دراسة بين  توزيع استمارات الاستبيان  .1422و بداية  1426هذا الإطار دامت ا فترة الأخيرة فقد خصصت  أما ا
خطوط  عاملين با افة ا قابضين.  ةالأماميعلى  سائقين وا  لمؤسسة وهم ا

بشري:  - مجال ا اصرا ع متعلق با مجال ا لمجتمع  وهو ا ممثلة  ون من ا دراسة، ويت ة ا مستهدف وعي ا
قابضين. سائقين وا  ا

دراسة . ب ة ا  مجتمع وعي

دراسة مجتمع يشمل  مقدر عددهم  جميع على ا مؤسسة وا عاملين با وظائف أما  224ا عاملا موزعين حسب ا
غ عددهم  با قابضين ا سائقين وا دراسة فتتمثل في ا ة ا  .214عي

بيا .1  تاأدوات جمع ا

باحثةاستخدمت  بعض، وهي: ا مل بعضها ا تي ت ات وا بيا  مجموعة من أدوات جمع ا
وثائق:  . أ سجلات وا حصول على ا ات وتم ا بيا مستخدمة في جمع ا لأدوات الأخرى ا ملة  تعتبر هذ الأداة م

مؤسسة.  شاط ا عامة حول  ات ا بيا حصول على بعض ا ا في ا  وثائق ساعدت
حرة:  . ب مقابلة ا ثرها استخداماتعتبر ا ات وأ بيا مستعملة في جمع ا مقابلة من أهم الأدوات ا  ا

دراسة الاستبيان:  . ت متعلقة بموضوع ا ات ا بيا تي تم الاعتماد عليها في جمع ا رئيسية ا هو الأداة ا
 وقياس متغيراتها. 
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مستردة  22على  ةالاستمار  وُزعت  ها  22بعاد استمارة تم است 22مبحوثا، وبلغ عدد الاستمارات ا استمارات م
لتحليل لتحليل فوعليه  ،عدم صلاحيتها  حة  صا مستردة وا سبة  04عدد الاستمارات ا سبة  %00.00استمارة وب وهي 

ية. ميدا دراسة ا ة ومقبوة ويعتمد عليها في إجراء ا  معتد

ون استمارة الاستبيان من أربعة محاور تترجمها تصميم استمارة الاستبيان .أ س متغيرات  47: تت فقرة تع
ما يلي: دراسة   ا

محور الأول  عمل(.ا وات ا علمي، عدد س مؤهل ا سن، ا ة، ا مه مبحوثين ) ا  : يتضمن معلومات عن ا

محور ا  يا محورثا مية : ويتعلق هذا ا وين وت فاءات،  بت خدمة وأبعاد هي ا وينفاءات مقدمي ا ت ، ا
مية  ت  وا

محور ا  ثا داخلية،  : ويتعلقثا عمليات ا مو، ا تعلم وا ثلاثة هي ا مؤسسة، محاور ا محور بأداء ا هذا ا
عملاء.  ا

دراسةوقد  رت ) إعتمدت ا ي خماسي، ( Likertمقياس  فقرات الاستبيان طبقا ا سبية  وتم تحديد الأهمية ا
ي: تا  لمقياس ا
يا       د درجة ا قصوى _ ا درجة ا   ا

فئات              عدد ا
 

حسابي هي : من     متوسط ا قيم ا فئة الأوى  ون ا ى  0فت متوسطات 0 1841ا بقية قيم ا سبة  ذا با ، وه
حسابية متوسطات ا ذي يبين طريقة تفسير قيم ا ي ا تا جدول ا ون ا حسابية ، في    ا

جدول رقم  خماسي: (03)ا رت ا ي  مقياس 
حسابي متوسط ا ى0811من ا ى0840من 0841ا 8ا 1 8 ى0 8ا 8من 1 ى0 8ا 8من 1 ى 0  811ا

تفسير  موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة ا
مصدر: صمادي ا لاستجابات ، اسماعيل ا وصفي  تحليل ا خماسي وا رت ا ي ، 16-11-2013، مقياس 

www.maqalaty.com 

دراسة .ب  اختبار أداة ا
صدق -  اختبار ا
مقصود بهو    ك من خلال عرض  ا دراسة، وتم ذ ظاهرة قيد ا قدرة فقرات الاستمارة على قياس ا

ما تم  دراسة.  لتحقق من درجة دقة الاستبيان وصلته بموضوع ا مين  مح استمارة الاستبيان على مجموعة من ا
عبارات ا د من مدى فهم ا لتأ مؤسسة  قابضين با سائقين وا مستخدمة ودرجة عرض الاستمارة على مجموعة من ا

توجيهات. ملاحظات وا اءا على مختلف ا تها. وتم تعديل الاستمارة ب  وضوحها وسهو

 
2  _2  

 
 

0,8 
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ثبات -  :اختبار ا
دراسة عدة مرات، من خلال قياس    حصول عليها باستخدام مقياس ا تي تم ا تائج ا ي استقرار ا ويع

ثبات  ثبات من خلال معامل ا داخلي. وقد تم اختبار ا باخ )الاتساق ا رو فا  داخلي أ  Alphaلاتساق ا

Cronbach وباستخدام برامج ،)SPSS :ية تا تائج ا ى ا توصل إ  تم ا
جدول  دراسةمعامل تائج : (.0) رقما متغيرات ا باخ  رو فا   أ

فقرات محاور الاستمارة فا عدد ا  قيمة أ

خدمة 19 4 فاءات اداء ا 4 

وين ت  194  ا

مية ت 19 00 ا 4 

مؤسسة  184 0 اداء ا

 194  الاستمارة

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
جميع فقرات الاستمارة مجتمعة قد بلغ   فا  سابق أن معامل أ جدول ا ية 194يشير ا سبة عا ، وتعد هذ ا

جدول  لاحظ من ا ما  دراسة.  دراسة مرتفعة  (.0)ومقبوة لأغراض ا جميع متغيرات ا فا  ثبات أ بأن معامل ا
دراسة اسبة لأغراض ا ه وم مستهدفة.  لأ ب ا لجوا س دقة عبارات الاستمارة في قياسها   يع

مستخدمة.ت يب الإحصائية ا  الأسا

برامج الإحصائي   تحليل الإحصائي على ا جة ا سخة  SPSSتم الاعتماد في معا تحديد اتجاهات  14ا
ية: تا يب الإحصائية ا ة بالأسا ك من خلال الاستعا ات، وذ بيا لدراسة وتحليل ا مستجيبين   ا

وصفي: - يب الإحصاء ا دراسة حسب أهميتها  أسا دراسة، وترتيب أبعاد متغيرات ا ة ا وصف عي ك  وذ
سبية باستخدام:  ا

  :راري ت توزيع ا وصف إجاباتا ك  دراسة. وذ  مجتمع ا

  :حسابي وسط ا مبحوثين.ا لحصول على متوسط لإجابات ا زية، استخدم  مر زعة ا  وهو أحد مقاييس ا

  :معياري حراف ا حسابية.الإ لقيم حول أوساطها ا مطلق  تشتت ا  معرفة مدى ا
ي: - يب الإحصاء الاستدلا  وتم الاعتماد على: أسا

  :)بسيط )بيرسون ة رياضيا معامل الارتباط ا لدلا ك  دراسة، وذ علاقة بين متغيرات ا وع ودرجة ا قياس 
مستقلة. متغيرات ا تابع وا متغير ا علاقة بين ا  على قوة ا
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  اختبارT :.دراسة بسيط واختبار مدى صدق فرضيات ا وية معاملات الارتباط ا  معرفة مع

  موذج الا بسيط: استخدام اختبار  تابع.حدار ا متغير ا ل متغير مستقل وا علاقة بين   تحليل اتجا ا

ي:  ثا فرع ا فرضياتا دراسة واختبار ا تائج ا  تحليل 

معيارية  تم الاعتماد  حرافات ا حسابية، الا متوسطات ا مئوية، ا سب ا راري، ا ت توزيع ا ا على جداول ا ه
فرضيات. غرض اختبار ا متغيرات بتحليل علاقات الارتباط  علاقات بين ا تائج ا ى إيجاد   بالإضافة إ

دراسة تائج ا  أولا: عرض وتحليل 
باحثةحاو  تعرف على طبيعة الآ ت ا دراسة، من خلال عرض وتحليل فيما يلي ا ة ا تي أبداها أفراد عي راء ا

هذ الأبعاد.  ة  و م فرعية ا متغيرات ا رئيسية، فضلا عن ا دراسة وأبعادها ا مجمعة حول متغيرات ا ات ا بيا  ا
لمبحوثين -0 عامة  ات ا بيا  محور ا
ي عرض   موا جدول ا شخصية و يبين ا خصائص ا متعلقة با ات ا متغيرات لبيا لمبحوثين وفقا  وظيفية  ا

خبرة. وات ا علمي وعدد س مؤهل ا سن، ا س، ا ج  ا
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جدول دراسة :(09)رقم  ا ة ا عامة لأفراد عي ات ا بيا  ا

سبة المئوية التكرار البيانات العامة  %ال

2 
 

ة مه  42.5 17 سائق ا

 57.5 23 قابض

مجموع  100 40 ا
 
1 

 
سن  ا

ى  18من  ة 4إ  17.5 07 س
ى  1من  ة 4إ  35.5 14 س
ى  1من  ة 4إ  45.0 18 س

ثر 1 ة وأ  2.5 01 س

مجموع  100 114 ا

 
 
0 

 
ة  حا ا
عائلية  ا

 12.5 05 اعزب

 60.0 24 متزوج بأطفال

 27.5 11 أطفالمتزوج بدون 

 00.0 00 مطلق /أرمل 

مجموع         100 40 ا

 
0 

 
مؤهل  ا
علمي  ا

 2.5 1 ابتدائي
 17.5 7 متوسط
وي  67.5 27 ثا
 12.5 5 جامعي

مجموع  100 40 ا
 
2 

 
عدد 

وات  س
خبرة  ا

وات أقل من   37.5 15 س
ى  من  وات إ  2O.0 08 س

ثر من  وات ا  42.5 17 س

مجموع  100 40   ا

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا

ور    ذ س ا قل يغلب عليها ج علم فإن مهن ا ذي يتطلب ما  عمل ا ى طبيعة ا وهذا يرجع أساسا إ
جدولمواصفات مع تائج في ا ت ا ما بي ة،  مبحوثين وبما يعادل  ي سبة من ا بر  تتراوح أعمارهم   % 45.0بأن أ

ى  04من  سبة  0إ ة، تليها مباشرة  مبحوثين تتر  %02.4س ى 04اوح أعمارهم بين من ا ة0إ سبة س  %2. تليها 
مبحوثين تتراوح أعمارهم بين  ى 2من ا مؤسسة من حيث الأجيال وهذا ما 1إ وع في ا ت يل على ا ل هذا د ة،  س

معرفة بين هذ الأجيال. قل ا  يسمح ب
مبحوثين هم متزوجين ب  بيرة من ا سبة  لاحظ أن  عائلية  ة ا حا ثر من أيضا فيما يخص ا سبته أ مجموع 

مؤسسة. % 2 فئة في عملها با س على استقرار هذ ا ع  وهذا ما سي
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سبة  سابق بأن  جدول ا سبة  %21.2ما يبين ا مبحوثين ذوي مستوى جامعي، و مبحوثين  %62.2من ا من ا
وي، في حين  سبة وبما يعادل  %22.2مستواهم ثا ك وبأقل  مبحوثين ذوي مستوى متوسط، يلي ذ من  %1.2من ا

مؤسسة مستواهم مقبول  مهن في ا مبحوثين في هذ ا بية ا تائج أن غا مستوى الابتدائي. وتشير هذ ا مبحوثين من ا ا
ت فيما قب ا تي  قل ا ى مهن ا شباب ا ن تفسير من جهة بتفتح ا ى جيد وهذا ما يم مستوى ا را على ذوي ا ل ح

مؤسسة. تي تقوم بها ا ي، ومن جهة أخرى بعملية الاستقطاب ا متد تعليمي ا  ا

سبته   جدول أن ما  لاحظ من ا مهن  هذ ا مؤسسة  خبرة في ا وات ا مبحوثين  %01.2وفيما يخص س من ا
ثر من  وات خبرتهم أ سبة  2عدد س وات، تليها  وات %02.2س مبحوثين س سبة  0خبرتهم أقل من  من ا وات، وب س

دراسة خبرتهم بين  14.4% ة ا ى  0من أفراد عي لاحظ أن ما يفوق   2إ وات، عموما  مبحوثين  %61.2س من ا
ثر من  مؤسسة أ وات خبرتهم با مهن في  0تجاوز عدد س هذ ا عاملة  قوة ا ى استقرار ا وات وهذا ما يشير ا س

م رغم من أن ا مؤسسة على ا ن ا ة يم شر مة با يل على وجود خبرات ومعارف مترا عهد، وهذا د ؤسسة حديثة ا
وظيفي. عمل والأمن ا عمل واستقرار ا خفاض دوران ا ه مؤشر على ا ما أ تميز في الأداء.   توظيفها في مجال ا

فاءات مية ا وين وت ت  . محور ا
متعلقة بمحور  تائج ا ي ا تا جدول ا وين وتيعرض ا ت فاءاتا ة ب مية ا ة بات مدي حضري  قل ا مؤسسة ا

ETUB :قياسه ذي يحتوي على ثلاث أبعاد   وا
خدمةبعد  -   فاءة أداء ا

وينبعد  - ت  ا

ميةبعد  - ت  ا

خدمةبعد  .أ  فاءة أداء ا
ة  ة بات مدي حضري  قل ا خدمة بمؤسسة ا فاءة أداء ا متعلقة ب تائج ا ي ا تا جدول ا  ETUBيعرض ا
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جدول  خدمة :(72)رقما فاءة أداء ا بعد  معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا  ا

 
 كف اءات أداء الخدمة

الانحراف   المتوسط الحسابي
 المعياري

الاتجا   الترتيب
 العام

بين .1 لرا خدمة  يفية تقديم ا معرفة ب  موافق 2 1,154 05, 4 دي ا
بين .2 را قل ا يب  معرفة بأسا  موافق 2 1,154 05, 4 دي ا
بين دي .3 را جراءات حماية ا معرفة بسياسات وا   موافق 3 1,177 4,00 ا
عمل مهارة دي .4 لازمة لأداء ا عمليات ا سيطرة على ا  موافق 4 1,250 3,97 ا
همهارة  دي .5 بين وما يطلبو را ما يقول ا امل   موافق 3 1,177 4,00 الاهتمام ا
بحث بجد عن  مهارة دي .6 بينا را مساعدة ا  موافق 2 1,154 05, 4 سبل 
بين  دي .7 را قدرة على الاستماع وفهم استفسارات ا  موافق 2 1,154 05, 4 ا
خدمة دي .8 اء أداء ا قدرة على الاستجابة بسرعة أث  موافق 1 1,105 4,10 ا
اء أداء  .9 رؤية عن بعد وعن قرب أث قدرة على ا دي ا

خدمة  ا

 موافق 1 1,105 4,10

 موافق - 1,1413 4,0417 لاجماليا
مصدر باحثة اعتمادا على مخرجات من  :ا  .SPSSإعداد ا

سابق يتضح مايلي: قراءةب جدول ا  ا
خدمة  فاءة أداء ا بعد  عام  حسابي ا متوسط ا حراف معياري قدر ب)4,0417)بلغ ا ( وهذا ما 1,1413( با

بعد تقريبا جاء ترتيبها أولا، حيث  قدرات في هذا ا لاحظ أن فقرات ا ما  فقرةيقابله اتجا موافق،  قدرة  دي "  أن ا ا
خدمة اء أداء ا فقرة  "على الاستجابة بسرعة أث خدمة  " وا اء أداء ا رؤية عن بعد وعن قرب أث قدرة على ا دي ا

فقرات بأعلى متوسط  ا"جاءت ترتيب الأول بين ا فقرات  4,10في ا  ، بقيمة2، 6، 1، 2في حين تساوى متوسط ا
فقر 05, 4 ترتيب  2و 0تين ، أما ا فقرة  (، في حين 4,00بمتوسط قدر ) 0فقد جاءتا في ا ترتيب  0ا  .0فقد احتلت ا

بعد قد حقق مستوى أهمية  لاحظ فإن هذا ا ما  مبحوثين في  مرتفعاو سجاما واتفاقا بين ا اك ا ي أن ه وهذا يع
عاملين  الإجابة، د أن ا ي من الأهمية وهذا ما يؤ ت مستوى عا ا بين  را متعلقة بخدمة ا فقرات ا لاحظ ان ا وعموما 

بين. را وعية ترضي ا هم من تقديم خدمة ذات  فاءة مما يسمح  ي من ا ديهم مستوى عا مؤسسة   با
د ا جدول وع ما يوضحه ا بعد و  فإن: (75)  رقمتدقيق في فقرات هذا ا
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جدول رقم  معيارية  :(31)ا حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا خدمةا فاءة أداء ا  بعد 
ترتيب معياري ا حراف ا حسابي الا متوسط ا فقرات ا   ا

معرفة ، ، 0 4,0333 1,15667   ا

مهارة ، ،  4,0083 1,18511   ا

قدرة 4، 4،  4,0833 1,11132 0  ا

خدمة أداء فاءات  4,0417 1,14138 __  ا

مصدر: باحثة اعتمادا على مخرجات من  ا  SPSSإعداد ا
لقدرة هو  حسابي  متوسط ا حراف معياري 4,0833)ا معرفة 1,11132)( وبا بمتوسط حسابي (، ثم ا

حراف معياري 4,0333) مهارة 1,15667)( وبا حراف معياري 4,0083)بمتوسط حسابي (، ثم ا (.1,18511)( وبا
  

وين.ب ت  ا
ة  ة بات مدي حضري  قل ا وين بمؤسسة ا ت متعلقة با تائج ا ي ا تا جدول ا  ETUBيعرض ا
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جدول وين  :(70)رقم  ا ت بعد ا معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا  ا

المتوسط   التكوين
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

الاتجا   الترتيب
 العام

ة .1 مه تحاقي بهذ ا ا قبل إ وي  بشدة  موافق 1 0,501 43, 4 تلقيت ت
افيا .2 ان  ذي تلقيته  وين ا ت  موافق بشدة 1 0,501 43, 4 محتوى ا
افية .3 ت  ا ذي تلقيته  وين ا ت  موافق بشدة 1 0,501 4,43 مدة ا
د  .4 تحاقي بعملي أول مرة تم توجيهي وتعريفي بمتطلبات عمليع  موافق 2 1,081 4,10 ا
يد على احترام معايير خدمة  .5 تأ تحاقي  بعملي أول مرة تم ا د ا ع

بين را  ا
 موافق 2 1,081 4,10

ي  .6 عمل يتول توجيهي من هو أقدم م ل في ا ي مشا دما تصادف ع
مؤسسة  با

 موافق 3 1,318 82, 3

دما  .7 يع ى ارشادي من هو اقدم م عمل يتو ل في ا ي مشا  موافق 4 1,400 70, 3 تصادف

 موافق - 0,8209 4,1429 الاجمالي
مصدر: باحثة اعتمادا على مخرجات من  ا  SPSSإعداد ا

بعد  عام  حسابي ا متوسط ا خدمةبلغ ا وين مقدمي ا حراف معياري قدر ب)4,1429) ت ( وهذا ما 0,8209( با
لاحظ  ما  فقرات يقابله اتجا موافق بشدة او موافق،  ص على: 0و 1و 2أن ا تي ت ا ق" وا وي تحاقي بتلقيت ت ل ا

ة مه افيا" و " بهذ ا ان  ذي تلقيته  وين ا ت افية"، و" محتوى ا ت  ا ذي تلقيته  وين ا ت ي قد  مدة ا توا " على ا
ترتيب الأول بأعلى متوس عاملون 43, 4ط )جاءت في ا ذي يتلقا ا وين ا ت زامية ا د ا مؤسسة. ( وهذا ما يؤ  با

جدول  ما يوضحه ا بعد و تدقيق في فقرات هذا ا د ا  فإن: (77)رقم وع
جدول رقم  معيارية  :(33)ا حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا وينبعد ا ت  ا

ترتيب معياري ا حراف ا حسابي الا متوسط ا فقرات ا   ا

رسمي ، ، 0 4,4250 50064, 0 وين ا ت  ا

رسمي ، ، ،  3,9312 1,12374  وين غير ا ت  ا

وين ___ 4,1429 82097, ___ ت  ا

مصدر: باحثة اعتمادا على مخرجات من  ا  SPSSإعداد ا
رسمي هو  وين ا لت حسابي  متوسط ا وين فإن ا ت ه في بعد ا لاحظ أ جدول  ى ا رجوع ا د ا ( 4,4250)وع

حراف معياري  وين غير رسمي 50064,)وبا ت حراف معياري 3,9312)بمتوسط حسابي (، ثم ا  (.1,12374)( وبا

مية . ث فاءات ت  ا

ة  ة بات مدي حضري  قل ا فاءات بمؤسسة ا مية ا متعلقة بت تائج ا ي ا تا جدول ا  ETUBيعرض ا
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جدول  حسابية : (74)رقم ا متوسطات ا بعد ا معيارية  حرافات ا خدمة والا فاءات مقدمي ا مية   ت

مية المتوسط   الت
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

 الاتجا العام الترتيب

تقال  .1 تساب مهارات الا ي من ا قابض يم سائق وا وظائف ا بين ا
 جديدة

 موافق 8 1,318 3,83

تخلص من  .2 ي من ا قابض يم سائق وا وظائف ا تقال بين  ا الا
روتين  ا

 موافق 9 1,381 3,80

مؤسسة .3 لترقية في ا  موافق 6 1,209 3,97 توجد فرص 
ترقية .4 وين من أجل ا مؤسسة ت  موافق 6 1,209 3,97 تقدم ا
جدد .5 عاملين ا مؤسسة مشرفين على ا  موافق 6 1,209 3,97 يصبح ذوي الأقدمية في ا
تجارب .6 خبرات وا معارف وا تبادل ا جماعي  عمل ا  موافق 2 1,108 4,05 بفضل ا
قدمها  .7 تي  خدمة ا جماعي باحترام معايير ا عمل ا لتزم في إطار ا

بين  لرا
 موافق 3 1,121 4,03

ا .8 ل بين لتزم  را جماعي بإرضاء ا عمل ا  موافق 4 1,121 02, 4 في إطار ا
اسبين .9 ساعات م عمل وعدد ا  موافق 5 1,198 00, 4 توقيت ا
لقطاعات الاخرى .11 سبة  خفض  با ذي اتلقا م راتب ا  موافق 7 1,248 3,93 ا
وية في عملي .11  موافق بشدة 1 0,628 4,37 أتحصل على عطلة س

ي  موافق - 1,0870 3,9955 الاجما

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
سابق يتضح مايلي: بقراءة جدول ا  ا

مية  ت بعد ا عام  حسابي ا متوسط ا حراف معياري قدر ب)3,9955)بلغ ا ( وهذا ما يقابله اتجا 1,0870( با
 موافق، 

جدول رقم  ما يوضحه ا بعد و تدقيق في فقرات هذا ا د ا  فإن: (71)وع
جدول رقم  معيارية : (35)ا حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا ميةبعد ا ت  ا

ترتيب معياري ا حراف ا حسابي الا متوسط ا فقرات ا   ا

وظيفي ، 0 3,8125 1,32378 4 تدوير ا  ا

ترقية ، ، 3 3,9750 1,18967 3  ا

جماعي 4، ،  4,0333 1,11145 2 عمل ا  ا

وظيفية 00، 01، 4 4,1000 95243, 1 حياة ا  ا

مية ___ 3,9955 1,08701 ___ ت  ا

مصدر: باحثة اعتمادا على مخرجات من  ا  SPSSإعداد ا
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وظيفية هو  لحياة ا حسابي  متوسط ا حراف معياري 4,1000)ا جماعي 95243,)( وبا عمل ا بمتوسط (، ثم ا
حراف معياري 4,0333)حسابي  ترقية 1,11145)( وبا حراف معياري 3,9750)بمتوسط حسابي ( ثم ا ( وبا

وظيفي 1,18967) تدوير ا حراف معياري 3,8125)بمتوسط حسابي ( ثم ا  (.1,32378)( وبا
جد تائج ا فاءات قد حقق أعلا أن اولتبين  مية ا وين وت ت ي  مرتفعمتوسط حسابي مستوى أهميته  ا وهذا يع

مبحوثين في الإجابة،  سجاما واتفاقا معتبرا بين ا اك ا متعلق أن ه بعد ا ك فإن ا اءا على ذ مية بوب وين وت ت ا
ذين تلقو في بداية  وين ا ت مبحوثين أن ا ان رأي أغلب ا عمومية يحظى بأهمية جيدة، حيث  مؤسسة ا فاءات با ا

ون حيات قا بين، وأيضا فإن ا لرا خدمة  تي يقدمون بها ا طريقة ا بير على ا ل  مؤسسة أثر بش ية  في ا مه هم ا
ت تقريبا  ا مبحوثين  سبب فإن إجابات ا هذا ا مقدمة،  خدمة ا وعية ا لمؤسسة يلزمهم بوجوب احترام معايير  داخلي  ا

م عاملين بهذ ا قول أن ا ا أن  ا يم تجسيد فسها. وه ك  ة مؤسستهم وهم يعملون في سبيل ذ ؤسسة على دراية برسا
ل جماعي.  ل فردي أو بش تزام بتطبيق ما تعلمو وما تم توجيههم به سواء بش ة من خلال الا رسا  هذ ا

مؤسسة  .محور أداء ا

ة  ة بات مدي حضري  قل ا متعلقة بمحور اداء مؤسسة ا تائج ا ي ا تا جدول ا ذي يحتوي  ETUBيعرض ا وا
قياسه:  على ثلاث أبعاد 

عبارات  .2 بعد ا مو : وتقيس هذا ا تعلم وا  2و 0و 0و 1و 2بعد ا

عبارات  .1 بعد ا داخلية: وتقيس هذا ا عمليات ا  و و 2و 6بعد ا

عبارات  .0 بعد ا مستعملين": وتقيس هذا ا بين أو ا را عملاء "ا  22و 20و 20و 21و 22و 24بعد ا
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جدول  مؤسسة: (73)رقم ا بعد أداء ا معيارية  حرافات ا  الا

المتوسط   أداء المؤسسة
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري

 الاتجا العام الترتيب

تعلم  .1 عمل بموضوعية بهدف ا ا في ا اقش مع زملائي أخطاء مؤسسة أ في ا
 والاستفادة

 موافق بشدة 2 1,095 4,08

صعوبات .2 مؤسسة أتعامل مع ا لتعلم في ا ها فرص  عمل على أ تي تعترض ا  موافق بشدة 2 1,095 4,08 ا

ا .3 تحسين وتطوير أسلوب خدمت مؤسسة  أسعى مع زملائي   موافق بشدة 4 1,198 4,00 في ا

تغيرات .4 تأقلم مع ا خدمة من أجل ا مؤسسة  أقوم مع زملائي بتحسين ا  موافق بشدة 3 1,108 4,05 في ا

مؤسسة أتطلع  .5 خدمة في ا تحسين ا طرق جديدة  باستمرار مع زملائي 
ا افسي  أفضل من م

 موافق بشدة 3 1,108 4,05

بات حديثة  .6 ستخدم مر مؤسسة  حوادث أفضلفي ا تقليل ا ا  افسي  موافق بشدة 3 1,108 4,05 من م

شف عن الاعطال ومعرفة مدى  .7 ل بات  لمر قوم بمراقبة دورية  مؤسسة  في ا
 سلامتها

 موافق بشدة 3 1,108 4,05

عملية .8 ى هذ ا ي يتو ي ا مؤسسة يوجد مي  موافق بشدة 1 0,628 37, 4 في ا

خاصة .9 ذوي الاحتياجات ا خدمة  يفية تقديم ا عاملين على معرفة ب  موافق بشدة 3 1,108 4,05 ا

بين لأن هذا يحسن أداء  .11 را أعمل مع زملائي على تفهم احتياجات ا
مؤسسة  ا

 موافق بشدة 3 1,108 4,05

بين جدد من اجل  .11 سب را يين و حا بين ا را لحفاظ على ا أعمل مع زملائي 
مؤسسة  تعزيز أداء ا

 موافق بشدة 3 1,108 4,05

مؤسسة أعمل مع زملائي  .12 لخدمة لإرضاءفي ا بين بجودة أحسن  را  موافق بشدة 3 1,108 4,05 ا

مؤسسة أعمل مع زملائي  .13 بين بتقليل مدة  لإرضاءفي ا را تظارا  موافق بشدة 3 1,108 4,05 الا

مؤسسة أعمل مع زملائي  .14 لخدمة لإرضاءفي ا بين بسعر أقل  را  موافق بشدة 3 1,108 4,05 ا

مؤسسة أعمل مع زملائي  .15 اويهم لإرضاءفي ا ش بين بسرعة الاستجابة  را  موافق بشدة 3 1,108 4,05 ا

ي  موافق بشدة - 1,0659 4,0717 الاجما

مصدر: من باحثة اعتمادا على مخرجات  ا  SPSSإعداد ا
سابق يتضح مايلي: بقراءة جدول ا  ا

بعد  عام  حسابي ا متوسط ا متوازنبلغ ا بطاقة الأداء ا ية  مؤسسة باستخدام الابعاد غير ما  (4,0717) أداء ا
حراف معياري قدر ب)  ( وهذا ما يقابله اتجا موافق بشدة، 1,0659با

عمومية يحظى بأهمية جيدة، حيث أن جميع أبعاد الأداء  مؤسسة ا متعلق بأداء ا محور ا ك فإن ا اءا على ذ وب
عاملينحصلت على مستوى اهمية مرتفعة جدا، وهذا يدل على أن  معرفة  ا ون ا لمؤسسة يمل صفوف الأمامية  في ا

قدرة  مهارة وا ل  اءلأدوا عملاء على ش تي تلبي في الاخير احتياجات ا مطلوبة ا لمعايير ا رضا ثم بعد عملهم وفق 
ك  تيجة ذ لمؤسسة  تي  جودةولاء   .يتلقاهالخدمة ا
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جدول  ما يوضحه ا بعد و تدقيق في فقرات هذا ا د ا  فإن: (73)رقم وع
جدول رقم  معيارية  :(34)ا حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لية ا مؤسسةبعد ا  أداء ا

ترتيب معياري ا حراف ا حسابي الا متوسط ا فقرات ا   ا

تعلم ، ، ، ، 0 4,0500 1,10824  مو ا  ا

عمليات 4، 4، ،  4,1312 95405, 0 داخلية ا  ا

عملاء 0، 0، 0، 0، 00، 01 4,0500 1,10824   ا

مؤسسة أداء ____ 4,0717 1,06596 ___  ا

مصدر: من باحثة اعتمادا على مخرجات  ا  SPSSإعداد ا
داخلية بمتوسط حسابي قدر  عمليات ا محور فإن بعد ا ه في هذا ا لاحظ أ جدول  ى ا رجوع ا د ا وع

حراف معياري 4,1312) مو 95405,)( وبا تعلم وا بعدين ا ي ا ثا ترتيب ا ترتيب الأول، ثم تساوى في ا ( جاء في ا
عملاء  حراف معياري 4,0500)بمتوسط حسابي وا  (.1,10824)( وبا

فرضيات يا: اختبار ا  ثا
طبيعي .0 توزيع ا  اختبار ا

باحثة اختبار  ي  ( Kolmogorov-Smirnov)اعتمدت ا توزيع الاحتما ية ا ي:لاختبار اعتدا تا جدول ا ه ا   ما يبي
جدول رقم مؤسسة(38)ا فاءات و أداء ا مية ا وين وت لت ي  توزيع الاحتما ية ا تائج اختبار اعتدا  : 

 Kolmogorov-Smirnova 

حرية احصائيات وية درجة ا مع  مستوى ا

فاءات مية ا وين وت ت  *0,200 40 0,070 ا

مؤسسة  *0,200 40 0,090 أداء ا

مصدر: من باحثة اعتمادا على مخرجات  ا  SPSSإعداد ا
تحليل الاحصائي لاختبار ) تائج ا  14تساوي  P.valueان قيمة  (  Kolmogorov-Smirnovيتضح من 

وية  مع بر من مستوى ا اته   2وهي أ مسحوبة تتبع بيا ة ا عي ات ا تج ان بيا ست ي  تا متغيرين، وبا لا ا في 
طبيعي توزيع ا يين  ا تا لين ا ش  وهذا ما يوضحه ا
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ل رقم ش مؤسسة(31) ا متغير اداء ا طبيعي  توزيع ا  : ا
 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر: من باحثة اعتمادا على مخرجات  ا  SPSSإعداد ا
ل رقم  ش مؤسسة  (31)لاحظ من ا حراف معياري  4,0717بمتوسط حسابي )ان متغير أداء ا ( وا

طبيعييتبع (  1,06596) توزيع ا  .ا

ل رقم ش فاءات(32) ا مية ا وين وت ت متغير ا طبيعي  توزيع ا  : ا

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

مصدر: من باحثة اعتمادا على مخرجات  ا  SPSSإعداد ا

ل رقم  ش مؤسسة  (32)لاحظ من ا حراف معياري  4,0491)بمتوسط حسابي ان متغير أداء ا ( وا
توزيع ( 1,00934) طبيعي يتبع ا  .ا
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 تحليل علاقات الارتباط .2

فاءات بأبعادها  مية ا وين وت ت متغيرين ا علاقة بين ا مؤسسة بأبعاد  متغيرات مستقلةمن أجل معرفة ا وأداء ا
باحثة معامل الارتباط  باعتبار متغير تابع تائج الاختبار: Pearson)استخدمت ا ي يوضح  تا جدول ا  (، وا

جدول  تابع: (39)رقم ا متغير ا مستقلة وا متغيرات ا  معامل الارتباط بين ا

تعلم  موو  ا عمليات ا داخلية ا عملاء ا مؤسسة داءأ ا  ا

وين   ت

ميةو  فاءات ت  ا

 Pearson ,731**1 ,675**1 ,786**1 **,7011 معامل الارتباط

ة  دلا  0001, 0001, 0001, 0001,  ا

خدمة أداء فاءات الارتباطمعامل  ا  Pearson ,723**1 ,669**1 ,769**1 ,679**1 

ة  دلا  0001, 0001, 0001, 0001,  ا
وين ت  Pearson ,680**1 ,647**1 ,752**1 ,642**1 معامل الارتباط ا

ة  دلا  0001, 0001, 0001, 0001,  ا
مية ت  Pearson ,718**1 ,654**1 ,771**1 ,705**1 معامل الارتباط ا

ة  دلا  0001, 0001, 0001, 0001,  ا

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

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

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

وية   اك علاقات ارتباط مع جدول أعلا أن ه تابع موجبةيتضح من ا متغير ا مستقلة وا متغيرات ا حيث  بين ا
ة  (0,701)قدر معامل الارتباط ب د مستوى دلا ة  (0,00)ع دلا وهذا يدل على وجود  0,05وهي أقل من مستوى ا

ة احصائية.  علاقة ذات دلا

  لي يساوي مؤسسة فإن معامل الارتباط ا خدمة بأبعاد أداء ا فاءات اداء ا د  (0,679)فيما يخص علاقة  ع
ة  مؤسسة  (0,000)مستوى دلا ثر تفصيلا في أبعاد أداء ا متغيرين، وأ وهذا يدل على وجود علاقة موجبة بين ا

فاءات اداء  وعا ما بين  عملاء حيث قدر بلاحظ أن معامل الارتباط جاء مرتفعا  خدمة وا د مستوى  (0,769)ا ع
ة  مو بمعامل ارتباط قدر  (0,000)دلا تعلم وا ة  (0,723)، ثم بعد ا د مستوى دلا ، وفي الأخير بعد (0,000)ع

داخلية بمعامل ارتباط قدر  عمليات ا ة  (0,669)ا د مستوى دلا  (0,000).ع

  مؤ وين بأبعاد أداء ا ت لي يساوي فيما يخص علاقة ا د مستوى  (0,642)سسة فإن معامل الارتباط ا ع
ة  لاحظ أن  (0,000)دلا مؤسسة  ثر تفصيلا في أبعاد أداء ا متغيرين، وأ وهذا يدل على وجود علاقة موجبة بين ا

عملاء حيث قدر ب وين وا ت وعا ما بين ا ة  (0,752)معامل الارتباط جاء مرتفعا  د مستوى دلا  ، ثم (0,000)ع
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مو بمعامل ارتباط قدر ب  تعلم وا ة  (0,680)بعد ا د مستوى دلا داخلية بمعامل (0,000)ع عمليات ا ، ثم بعد ا
ة  (0,647)ارتباط قدر ب  د مستوى دلا  (0,000)ع

  لي يساوي مؤسسة فإن معامل الارتباط ا مية بأبعاد أداء ا ت ة  (0,705)فيما يخص علاقة ا د مستوى دلا ع
لاحظ أن معامل و  (0,000) مؤسسة  ثر تفصيلا في أبعاد أداء ا متغيرين، وأ هذا يدل على وجود علاقة موجبة بين ا

عملاء حيث قدر ب مية وا ت وعا ما بين ا ة  (0,771)الارتباط جاء مرتفعا  د مستوى دلا تعلم  (0,000)ع ، ثم بعد ا
مو بمعامل ارتباط قدر  ة  (0,718)وا د مستوى دلا داخلية بمعامل ارتباط (0,000)ع عمليات ا ، وفي الأخير بعد ا

ة  (0,654)قدر  د مستوى دلا  (0,000).ع

فاءات  مية  وين وت باحثة بان ت خدمةوترى ا ظمة  مقدمي ا م س صحيح  يدعمفي ا ع ويرفع من أداءها، وا
دراسة قد اتفقت مع دراسة ون هذ ا خواص. وبهذا ت مشغلين ا دى ا  ) .Abdulraheem Sal, M. Rما يحدث 

دت على  (2016 تي أ يةأثر ا خاص الأرد لقطاع ا قل  ات ا عاملين في شر تاجية ا مية على أداء وا  ت وين وا ت  .ا

تائج .3 دراسة وتحليل ا  اختبار فرضيات ا
رضي الرئيسي  .أ ر ال  : اختب

ءا مقدمي الخدم  تنمي ك ين  رتك نقل الحضر داء في  له د مي ل  .  ETUBالمؤسس العم

رئيسية  فرضية ا مستقل من أجل اختبار صحة ا متغير ا فاءات حول أثر ا مية ا وين وت ت على أداء ا
متوازن،  بطاقة الأداء ا ية  مؤسسة باستخدام الأبعاد غير ما بسيطا خطي ا حدار ا باحثة الا  .استخدمت ا

صفرية:  فرضية ا خدمة ت لا يوجد أثرا فاءات مقدمي ا مية  حضري أداء على وين وت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ا
ETUB 

دور  حدار  تائج اختبار تحليل الا ي يبين  موا جدول ا مية ا وين وت ت مؤسسةا خدمة على أداء ا  فاءات مقدمي ا
جدول  د : (71)رقم ا ين الأح يل التب ئج تح رئيسية ANOVAنت فرضية ا  موذج ا

موذج مربعات ا حرية مجموع ا مربعات درجة ا  F Sig متوسط ا

حدار 1  000b, 36,676 24,512 1 24,512 الا

بواقي  0,668 38 25,397 ا

ي  39 49,909 الاجما

a. Variable dépendante : سسأ داء الم  

b. Valeurs prédites : (constantes),  تنمي ين  ءاتك الك  

تحديد،  0,701 =معامل الارتباط  R =  معامل ا
2     0,491   ،R

معدّل2  0,478  =  ا
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مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا
جدول أعلا أثر  مية يتضح من ا وين وت ت تائج وجود تأثير ذو ا مؤسسة، إذ أظهرت ا خدمة على أداء ا فاءات مقدمي ا

ة مستقل  دلا وية  F (36,676)على الأداء، حيث بلغت قيمة لمتغير ا د مستوى مع معدل ، 0,05ع تحديد ا ما ان معامل ا
ي أن  (  0,478يساوي ) تغير في من  47,8وهذا يع خطية، ا علاقة ا مؤسسة (  تم تفسير من خلال ا تابع ) اداء ا متغير ا ا

باقية   سبة ا ى عوامل اخرى. 52,2أما ا   قد ترجع ا

جدول  ياما ا تا دور  ا حدار  تائج اختبار تحليل الا مية يبين  وين وت مؤسسةت خدمة على أداء ا  فاءات مقدمي ا

جدول رقم مؤسسة :(71)ا خدمة على أداء ا فاءات مقدمي ا مية  وين وت ت علاقة ا حدار   تحليل الا

موذج معاملات غير معيارية ا معيارية ا معاملات ا  .T Sig ا

B معياري خطأ ا  Bêta ا

 

( ثابت   ا ) 1,020 ,541 ___ 1,885 ,0001 

فاءات مية ا وين وت  0001, 6,056 701, 130, 785, ت

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول   تائج ا تاثير   (71) رقمتظهر  ة اذ بلغت درجة ا وية هذا  ( 0,785ما قيمته ) Bوجود  تاثير  ذو دلا د مع ويؤ
تاثير قيمة  محسوبة اذ قدرت ب ) Tا د مستوى )و  ( 6,056ا ة ع وية  مستوى بلغ حيث( 0,05هي دا مع  ( 0001,)ا

بديلة: فرضية ا قبل ا صفرية و فرضية ا رفض ا  وعليه 

ة  حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا فاءات على أداء ا مية ا وين وت ت وية  ة مع يوجد أثر ذو دلا
ETUB. 
ى .ب فرعية الاو فرضية ا  اختبار ا

فرضية ا مستقل  فرعية الاوىمن أجل اختبار صحة ا متغير ا خدمة حول أثر ا على أداء فاءات اداء ا
متوازن،  بطاقة الأداء ا ية  مؤسسة باستخدام الأبعاد غير ما بسيطا خطي ا حدار ا باحثة الا  .استخدمت ا

صفرية:  فرضية ا خدمة  فاءات لا يوجد أثرا حضري أداء على مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  .ETUBا

دور  حدار  تائج اختبار تحليل الا ي يبين  موا جدول ا مؤسسةا خدمة على أداء ا  فاءات مقدمي ا
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جدول رقم د  :(72)ا ين الأح يل التب ئج تح ى ANOVAنت فرعية الاو فرضية ا  موذج ا

موذج مربعات ا حرية مجموع ا مربعات درجة ا  F Sig متوسط ا

حدار 1  000b, 32,502 23,008 1 23,008 الا

بواقي  708, 38 26,900 ا

ي  39 49,909 الاجما

a. Variable dépendante : سسأ داء الم  

b. Valeurs prédites : (constantes), ءا أداء الخدم  ك

تحديد، 0,679معامل الارتباط =  1معامل ا
   ،   0,461 =  R R 1  =  معدّل  0,447ا

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول أعلا أثر  ةيتضح من ا تائج وجود تأثير ذو دلا مؤسسة، إذ أظهرت ا خدمة على أداء ا لمتغير  فاءات مقدمي ا
مستقل  وية  F (32,502)على الأداء، حيث بلغت قيمة ا د مستوى مع معدل يساوي )، 0,05ع تحديد ا   0,447ما ان معامل ا

ي أن  ( تغير في من  44,7وهذا يع مؤسسةا تابع ) اداء ا متغير ا خطية. ا علاقة ا   (  تم تفسير من خلال ا

جدول  ياما ا تا مؤسسة ا خدمة على أداء ا فاءات مقدمي ا دور  حدار  تائج اختبار تحليل الا  يبين 

جدول رقم مؤسسة :(73)ا خدمة على أداء ا فاءات مقدمي ا علاقة  حدار   تحليل الا

موذج معاملات غير معيارية ا معيارية ا معاملات ا  .T Sig ا

B معياري خطأ ا  Bêta ا

 

( ثابت   ا ) 1,480 ,495 ___ 2,988 ,0001 

خدمة  0001, 5,701 679, 118, 673, فاءات مقدمي ا

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول  تائج ا تاثير   رقمتظهر  ة اذ بلغت درجة ا تاثير  ( 0,673ما قيمته ) Bوجود  تاثير  ذو دلا وية هذا ا د مع ويؤ
محسوبة اذ قدرت ب ) Tقيمة  د مستوى )و  ( 5,701ا ة ع وية  بلغ حيث( 0,05هي دا مع  ( 0001,)مستوى ا

بديلة: فرضية ا قبل ا صفرية و فرضية ا رفض ا  وعليه 

فاءات  ة  خدمة يوجد أثر ذو دلا ة مقدمي ا حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  .ETUBعلى أداء ا

ية .ت ثا فرعية ا فرضية ا  اختبار ا
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فرضية ا يةمن أجل اختبار صحة ا ثا وين فرعية ا ت مستقل ا متغير ا مؤسسة باستخدام  حول أثر ا على أداء ا
متوازن،  بطاقة الأداء ا ية  خطي الأبعاد غير ما حدار ا باحثة الا بسيطاستخدمت ا  .ا

صفرية:  فرضية ا وينا ت خدمة  لا يوجد أثر  حضري أداء على مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  .ETUBا

د حدار  تائج اختبار تحليل الا ي يبين  موا جدول ا وينا مؤسسة ور ت خدمة على أداء ا  مقدمي ا

ل رق  د : (77)الجد ين الأح يل التب ئج تح ية ANOVAنت ثا فرعية ا فرضية ا  موذج ا
موذج مربعات ا حرية مجموع ا مربعات درجة ا  F Sig متوسط ا

حدار 1  000b, 26,635 20,567 1 20,567 الا

بواقي  772, 38 29,342 ا

ي  39 49,909 الاجما

a. Variable dépendante : سسأ داء الم  

b. Valeurs prédites : (constantes), ين  التك

تحديد، 0,642معامل الارتباط =  1معامل ا
   ،   0,412 =  R R 1  =  معدّل  0,397ا

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول أعلا أثر وين يتضح من ا ة ت تائج وجود تأثير ذو دلا مؤسسة، إذ أظهرت ا خدمة على أداء ا لمتغير  مقدمي ا
مستقل  وية  F (26,635)على الأداء، حيث بلغت قيمة ا د مستوى مع معدل يساوي )، 0,05ع تحديد ا   0,397ما ان معامل ا

ي أن  ( تغير في من  39,7وهذا يع خطية.ا علاقة ا مؤسسة (  تم تفسير من خلال ا تابع ) اداء ا متغير ا   ا

جدول  ياما ا تا دور  ا حدار  تائج اختبار تحليل الا وينيبين  مؤسسة ت خدمة على أداء ا  مقدمي ا

جدول رقم  علاقة : (75)ا حدار  وينتحليل الا مؤسسة ت خدمة على أداء ا  مقدمي ا

موذج معاملات غير معيارية ا معاملات  ا ا
معيارية  ا

T Sig. 

B معياري خطأ ا  Bêta ا

 

( ثابت   ا ) ,535 ,724  ,740 ,0001 

وين مقدمي  ت
خدمة  ا

,885 ,171 ,642 5,161 
,0001 

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول تائج ا تاثير  (75)رقم  تظهر  ة اذ بلغت درجة ا تاثير  ( 885,ما قيمته ) Bوجود تاثير ذو دلا وية هذا ا د مع ويؤ
محسوبة اذ قدرت ب ) Tقيمة  د مستوى )و  ( 5,161ا ة ع وية  بلغ حيث( 0,05هي دا مع  ( 0001,)مستوى ا
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بديلة: فرضية ا قبل ا صفرية و فرضية ا رفض ا  وعليه 

فاءات  مية  ت ة  خدمة يوجد أثر ذو دلا ة مقدمي ا حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  .ETUBعلى أداء ا

ثة . ثا فرعية ا فرضية ا  اختبار ا
فرضية امن أجل اختبار صحة  مستقل ا متغير ا ثة حول أثر ا ثا فاءات فرعية ا مية  خدمة ت على مقدمي ا

متوازن،  بطاقة الأداء ا ية  مؤسسة باستخدام الأبعاد غير ما بسيطأداء ا خطي ا حدار ا باحثة الا  .استخدمت ا
صفرية:  فرضية ا فاءات  لا يوجد أثرا مية  خدمة ت مؤسسة اأداء على مقدمي ا حضري ا قل ا ل عمومية 

ETUB. 

دور  حدار  تائج اختبار تحليل الا ي يبين  موا جدول ا مية ا مؤسسةت خدمة على أداء ا  فاءات مقدمي ا

جدول رقم  د : (71)ا ين الأح يل التب ئج تح ثة ANOVAنت ثا فرعية ا فرضية ا  موذج ا

موذج مربعات ا حرية مجموع ا مربعات درجة ا  F Sig متوسط ا

حدار 1  000b, 37,641 24,836 1 24,836 الا

بواقي  660, 38 25,073 ا

ي  39 49,909 الاجما

a. Variable dépendante : سسأ داء الم  

b. Valeurs prédites : (constantes), التنمي 

تحديد، 0,705معامل الارتباط =  1معامل ا
      0,498 =  R  ،R 1  =  معدّل  0,484ا

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول أعلا أثر فاءات يتضح من ا مية  مؤسسة ت خدمة على أداء ا ة ،مقدمي ا تائج وجود تأثير ذو دلا  إذ أظهرت ا
مستقل  وية  F (37,641)على الأداء، حيث بلغت قيمة لمتغير ا د مستوى مع مع، 0,05ع تحديد ا دل يساوي ما ان معامل ا

ي أن  (  0,484) تغير في من   48,4وهذا يع خطية.ا علاقة ا مؤسسة (  تم تفسير من خلال ا تابع ) اداء ا متغير ا   ا

جدول  ياما ا تا دور  ا حدار  تائج اختبار تحليل الا فاءاتيبين  مية  مؤسسة ت خدمة على أداء ا  مقدمي ا
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جدول رقم  جدول رقم ا علاقة : (74)ا حدار  وينتحليل الا مؤسسة ت خدمة على أداء ا  مقدمي ا

موذج معاملات غير معيارية ا معيارية ا معاملات ا  .T Sig ا

B معياري خطأ ا  Bêta ا

 

( ثابت   ا ) 1,267 ,495  2,559 ,015 

فاءات مية  خدمة ت  000, 6,135 705, 120, 734, مقدمي ا

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول  تائج ا تاثير  (74) رقمتظهر  ة اذ بلغت درجة ا تاثير  (734,ما قيمته ) Bوجود  تاثير  ذو دلا وية هذا ا د مع ويؤ
محسوبة اذ قدرت ب ) Tقيمة  د مستوى )و  (6,135ا ة ع وية  بلغ حيث( 0,05هي دا مع  ( 0001,)مستوى ا

رفض  بديلة:وعليه  فرضية ا قبل ا صفرية و فرضية ا  ا

فاءات  مية  ت ة  خدمة يوجد أثر ذو دلا ة مقدمي ا حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  .ETUBعلى أداء ا

حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا فاءات على أداء ا مية ا وين وت ت تحقق من وجود علاقة وأثر  بعد ا
تي تقدمها  خدمة ا جودة ا مستعملين  باحثة فيما يلي استطلاع أثر هذا على ادراك ا ة، حاوت ا ة بات بمدي

قل  تي تقدمها مؤسسات ا خدمة ا مؤسسة ومقارتها بدرجة جودة ا ة هذ ا خاص بمدي لقطاع ا حضري  ا
بين.  را ة من ا عي ة من خلال توزيع استمارة استبيان   بات

ي:  ثا مطلب ا مستعملين" ا ظر ا حضري من وجهة  قل ا جودة أداء خدمة مؤسسات ا ة  مقار
اب" ر  ا

خدمة من أجل معرفة  ى متلقي ا ة ا حا باحثة في هذ ا قل جودة أداء خدمة مؤسسات ااتجهت ا
حضري ملموسية  ا خدمة وهي: ا جودة ا خمسة  خاصة من خلال استبيان يتضمن الأبعاد ا عمومية وا ا

تعاطف.  والاعتمادية والاستجابة والأمان وا
لدراسة متهجي  فرع الأول: الاطار ا  ا

مستردة  532الاستمارات على  وزعت استمارات  .استمارة تم استبعاد  532مبحوثا، وبلغ عدد الاستمارات ا
لتحليل  حة  صا مستردة وا لتحليل. وعليه بلغ عدد الاستمارات ا عدم صلاحيتها  ها   استمارة. 530م

ون استمارة الاستبيان من محورين هما:اولا: تصميم استمارة الاستبيان  : تت
م - دخل(.حور الأولا ة، ا مه ة الاجتماعية، ا حا سن، ا س، ا ج مبحوثين ) ا   : يتضمن معلومات عن ا



 دراسة حالة                                                                            الفصل الرابع : 

215 

 

ي  ثا محور ا خمسة ا خدمة وأبعاد ا محور بجودة ا ملموسية والاعتمادية والاستجابة والأمان : ويتعلق هذا ا ا
تعاطف  .وا
  فقرات ملموسية: ا  7و 0و 5ا
  فقرات  1و 4الاعتمادية: ا
  فقرة  3الاستجابة: ا
  فقرة  3الأمان: ا
  فقرتين تعاطف: ا  9و .ا

رت ) ي ثلاثيLikertوقد تم اعتماد مقياس   :( ا

جدول رقم  رت ا: (.4)ا ي  ثلاثيمقياس 
حسابي متوسط ا ى 0811من ا  1,66ا

  

ى1,67من ى2,34 2,33ا  3,00 ا

تفسير  محايد غير موافق غير موافق  ا
 

يا: اختبار  ثباتثا  ا
دراسة عدة مرات، من خلال  قياس الاتساق  حصول عليها باستخدام مقياس ا تي تم ا تائج ا ي استقرار ا ويع

باخ ) رو فا  داخلي أ لاتساق ا ثبات  ثبات من خلال معامل ا داخلي. وقد تم اختبار ا (، Alpha Cronbachا
ية: SPSSوباستخدام برامج  تا تائج ا ى ا توصل إ  تم ا

جدول رقم  خدمة :(79)ا دراسة جودة ا متغير ا باخ  رو فا   تائج أ

فقرات محاور الاستمارة باخ عدد ا رو فا   قيمة أ

خدمة  1.491 9 جودة ا

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
جميع فقرات الاستمارة مجتمعة قد بلغ  باخ  رو فا  سابق أن معامل أ جدول ا سبة 2.395يشير ا ، وتعد هذ ا

دراسة.  ة لأغراض ا ية ومقبو  عا
ي:  ثا فرع ا فرضيةعرض و ا دراسة واختبار ا تائج ا  تحليل 

حرافات   حسابية، الا متوسطات ا مئوية، ا سب ا راري، ا ت توزيع ا ا على جداول ا باحثة ه اعتمدت ا
معيارية.   ا
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دراسة تائج ا  أولا: عرض وتحليل 
باحثة  دراسة، من خلال عرض وتحليل  حاوت ا ة ا تي أبداها أفراد عي تعرف على طبيعة الآراء ا فيما يلي ا

مجمعة حول  ات ا بيا هذ الأبعاد. ا ة  و م فرعية ا متغيرات ا رئيسية، فضلا عن ا دراسة وأبعادها ا  متغيرات ا
لمبحوثين .أ عامة  ات ا بيا  محور ا

متغيرات   لمبحوثين وفقا  وظيفية  شخصية وا خصائص ا متعلقة با ات ا بيا ي عرض ا موا جدول ا يبين ا
خبرة. وات ا علمي وعدد س مؤهل ا سن، ا س، ا ج  ا

خدمة: (51)رقم جدول ا جودة ا دراسة  ة ا عامة لأفراد عي ات ا بيا  ا
عامة   ات ا بيا رار ا ت مئوية ا سبة ا  %ا

1 
 

س ج ر ا  51.8 92 ذ

ثى  73.2 41 أ

مجموع  100 112 ا
 
2 

 
سن  ا

ة 21أقل من   17.8 27 س
ى  21من  ة 31إ  74.5 44 س
ى  31من  ة 71إ  27.1 39 س

ى  71 ة ا ة 51س  11.5 14 س

ى  51من    ة 11ا  1.9 3 س

بر من    ة 11أ  1.2 2 س

مجموع  100 112 ا

 
 
3 

 
ة  حا ا
عائلية  ا

 19.1 112 اعزب

 28.7 71 متزوج

 2.5 7 أخرى

مجموع         100 112 ا

 
7 

 
ة مه  ا

 11.4 19 تاجر
 31.9 51 موظف
ب  29.1 74 طا

 17.2 23 أخرى
 13.1 22 لا شيئ

 1.1 1 متقاعد
مجموع  100 112  ا

 
5 

 
دخل  ا

 21.7 33 دج 21111أقل من 
 22.2 31 د ج 31111أقل من 
 17.8 27 د ج 71111أقل من 
 38.9 13 لا شيئ

ثر من   3.4 1 د ج 71111أ
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مجموع  100 112   ا
مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا

جدول رقم  متعلق ب (51)لاحظ من ا دراسةوا ة ا عامة لأفراد عي ات ا بيا  أن : ا
ور تتجاوز  - ذ اث     ..13سبة ا ى   47.0أما الإ سين إ ج س توجه ا وعا ما تع سب متقاربة  وهي 

قل مط من ا  .استخدام هذا ا

ية تتجاوز  - سبة اجما قل ب مط من ا هذا ا ثر استخداما  شباب هي الأ سن فإن شريحة ا اما فيما يخص ا
.3.4   شريحة من ى 45ثم تليها ا سبة  12ا ة ب ى 15، ثم من  52.1س سبة  32ا ة ب وفي   5.9س

بر من  سبة  32الأخير شريحة أ ة ب  .  5.0س
سبة  - صف ب عازبين قد تجاوزت ا عائلية فإن فئة ا ة ا حا ه فيما يخص ا س   39.5في حين أ وهي تع

سبة  متزوجون ب ته، ثم فئة ا سهو قل  مط من ا ى هذا ا مجتمع ا فئة من ا وفي الأخير فئات   4..0توجه هذ ا
سة لا تتجاوز   . 0.1أخرى ب

ة فقد ج - مه سبة أما فيما يتعلق بمتغير ا طلبة ب موظفين وا  . 09و   72.9اءت متقاربة بين ا
غير  - ساء ا طلبة وا ة من ا عي س أفراد ا صيب لا شيئ وهي تع ت من  ا ه  بيرة م سبة ا دخل ا متغير ا

سبة  شريحتين أقل من   9..7عاملات ب تقريب ا و    02.4د ج ب 72222د ج وأقل من  02222، ثم با
00.0   تو ي، ثم شريحة أقل من على ا تي دخلها يتجاوز   ..54د ج ب  42222ا شريحة ا وتأتي في الأخير ا

 .7.3د ج ب  42222
حضري.ب قل ا  محور جودة أداء خدمة ا

لمؤسسة  سبة  خمسة با خدمة بأبعادها ا مستجوبون اجابو على عبارات جودة ا محور من الاستبيان ا في هذا ا
حضري وب قل ا ل عمومية  خاص.ا لقطاع ا حضري  قل ا مؤسسات ا سبة   ا

حضري  - قل ا ل عمومية  لمؤسسة ا خدمة   ETUBجودة أداء ا

خدمة في  جودة أداء ا متعلقة بتقييم  تائج ا ل ي يعرض  تا جدول ا ملموسية والاعتمادية لأبعاد  ETUBا ا
ي: تا ا تائج  ت ا ا تعاطف و  والاستجابة والأمان وا

جدول  حضري :(51)رقم ا قل ا ل عمومية  لمؤسسة ا خدمة  معياري لأبعاد جودة ا حراف ا حسابي والا متوسط ا  ا

ملموسية  تعاطف 2_الامان 2_الاستجابة 2_الاعتمادية 2_ا  2_ا

متوسط  2,3765 2,4198 2,4198 2,3426 2,5967 ا

معياري حراف ا  64765, 74541, 74541, 69709, 43712, الا

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
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له مرتفعا. عام  ة حيث جاء الاتجا ا عي سبة لأفراد ا جودة مرتفعة با ل أبعاد ا جدول اعلا أن   لاحظ من ا
ا أن  ل عبارة يم معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا ل محور وفي قيمة ا تدقيق في عبارات  د ا وع

ن  شف أما فجواتست عبارات  ا حضري، خاصة ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا تي تقدمها ا خدمة ا حيث  9و 4و5في ا
ي: موا جدول ا ها ا ما يبي ي  توا تعاطف على ا ملموسية والاعتمادية وا  جاءت متوسطة الأهمية وهي تقع في بعد ا

خدمة في  جودة أداء ا متعلقة بتقييم  تائج ا ل ي عرض  تا جدول ا ملموسية من حيث الأبعاد  ETUBا ا
ي: تا ا تائج  ت ا ا تعاطف و   والاعتمادية والاستجابة والأمان وا

جدول  دى  :(52)رقم ا خدمة  محور جودة أداء ا معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا  ETUBا

 

فقرات  ا
متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب عام ا  الاتجا ا

املة .1 حضري توفر خدمات مت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  محايد 9 1.853 2.17 ا

حضري تمتلك  حافلات حديثة .2 قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  موافق 1 1.777 2.81 ا

حضري بمظهر  .3 قل ا ل عمومية  مؤسسة ا قابض  في ا سائق وا يظهر ا
يق وحسن  أ

 موافق 2 1.511 2.81

سائق اهتماما صادقا  .4 قابض أو ا لة ما يبدي ا ب مش دما يواجه را ع
 حلها 

 محايد 4 1.454 2.31

خدمة  .5 قابض ا سائق وا حضري يؤدي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا في ا
مطلوب من أول مرة صحيح وا ل ا ش  با

 موافق 1 1.481 2.38

سائق  .6 حضري ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا قابض مستعدون في ا وا
بين لرا مساعدة   وراغبون في تقديم ا

 موافق 5 1.475 2.72

قابض يعطي  .7 سائق وا حضري سلوك ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا في ا
بين را دى ا ثقة  طباعا با  ا

 موافق 3 1.415 2.57

بين .8 را د تعاملهم مع ا مجاملة ع لباقة وا قابض با سائق وا  موافق 7 1.471 2.78 يتمتع ا

ل  .9 بين فوق  را حضري مصلحة ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا تضع ا
 اعتبار

 محايد 8 1.451 2.28
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لمحور حسابي  متوسط ا  موافق 2.74 ا
مصدر: باحثة اعتمادا على مخرجات  ا  .SPSSإعداد ا

تي حازت على درجة اهمية  خدمة ا لاحظ ان عبارات جودة أداء ا جدول  عبارات  موافقمن ا  7و 0هي ا
 : .و 3و 3و1و

عبارة   - ملموسية وتتفق مع 0ا حضري تمتلك حافلات حديثة" وهي عبارة في بعد ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا : "ا
قابض" والاستبيان سائق وا مؤسسة 5اجابات " ا داخلية. حول أداء ا عمليات ا  في بعد ا

عبارة  - يق وحسن" وهي أيضا 7ا حضري بمظهر أ قل ا ل عمومية  مؤسسة ا قابض في ا سائق وا : "يظهر ا
ملموسية   عبارة في بعد ا

عبارة  - مطلوب  1ا صحيح وا ل ا ش خدمة با قابض ا سائق وا حضري يؤدي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا :" في ا
خدمة من أول مرة" وهي عب قابض في أداء ا سائق وا فاءة ا س  عبارة تع لاحظ أن هذ ا ارة في بعد الاعتمادية، 

 وتعبر عن معارفهم ومهاراتهم وقدراتهم.

عبارة   - مساعدة 3ا قابض مستعدون وراغبون في تقديم ا سائق وا حضري ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا :" في ا
بين " وهي عبارة في بعد الاستجابة  ي فان لرا تا بين وبا را قابض لاحتياجات ا سائق وا س تفهم ا خدمة تع جودة ا

عبارة تتفق مع ما جاء في الاستبيان عملاء في محور اداء  5هذ ا خدمة وبعد ا فاءات أداء ا خاصة في محور 
خدمة خدمة مع مقدم ا ي اتفاق متلقي ا تا مؤسسة، وبا  ا

عبارة  - ل3ا عمومية  مؤسسة ا بين : " في ا را دى ا ثقة  طباعا با قابض يعطي ا سائق وا حضري سلوك ا قل ا
سائق وهي تتفق مع ما جاء في الاستبيان  قابض وا خاصة في محور  5"وهي عبارة في بعد الأمان تعبر عن قدرات ا

خدمة. خدمة مع متلقي ا بعد يتفق مقدم ا ا أيضا في هذا ا ي ه تا خدمة، وبا  فاءات أداء ا

عبارة - تعاطف . ا بين " وهي عبارة في بعد ا را د تعاملهم مع ا مجاملة ع لباقة وا قابض با سائق وا : " يتمتع ا
عملاء في محور  خدمة وبعد ا فاءات اداء ا خدمة تتفق مع عبارات محور  قابض في تقديم ا سائق وا فاءة ا س  تع

ى أن شير ا ا أن  خدمة، بقي ه ا يتفق طرفي ا ها جاءت  الأداء، أيضا ه خفضة و ن م م ت عبارات الأخرى  ا
  .متوسطة

خاص  - لقطاع ا حضري  قل ا مؤسسات ا خدمة   جودة أداء ا
خدمة في  جودة أداء ا متعلقة بتقييم  تائج ا ل ي عرض  تا جدول ا خاص ا لقطاع ا حضري  قل ا مؤسسات ا

تعاطفلأبعاد  ملموسية والاعتمادية والاستجابة والأمان وا ي: ا تا ا تائج  ت ا ا  و
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جدول  خدمة  : (53)رقم ا معياري لأبعاد جودة ا حراف ا حسابي والا متوسط ا لقطاع ا حضري  قل ا            مؤسسات ا

خاص  ا

ملموسية  تعاطف 1_الامان 1_الاستجابة 1_الاعتمادية 1_ا  1_ا

متوسط  1,2901 1,3333 1,3395 1,3765 1,1276 ا

حراف  معياريالا  41227, 52277, 55910, 45636, 22640, ا

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
له  عام  ة حيث جاء الاتجا ا عي سبة لأفراد ا خفضة با خدمة م ل أبعاد جودة ا جدول اعلا أن  لاحظ من ا

خفضا.  م
متوسطات  ل محور وفي قيمة ا تدقيق في عبارات  د ا ا أن وع ل عبارة يم معيارية  حرافات ا حسابية والا ا

ل الأبعاد  خاص، وفي  لقطاع ا حضري  قل ا تي تقدمها مؤسسات ا خدمة ا بيرة في أداء ا شف وجود فجوات  ست
ي: موا جدول ا ها ا  ما يبي
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جدول  معيارية : (57)رقم ا حرافات ا حسابية والا متوسطات ا لقطاع ا حضري  قل ا دى مؤسسات ا خدمة  محور جودة أداء ا
خاص  ا

 
فقرات  ا

متوسط  ا
حسابي  ا

حراف  الا
معياري  ا

ترتيب عام ا  الاتجا ا

خـــاص تـــوفر خـــدمات  .1 لقطـــاع ا حضـــري  قـــل ا مؤسســـات ا
املة  مت

 غير موافق 4 1715 1.19

خــاص تمتلــك  حــافلات  .2 لقطــاع ا حضــري  قــل ا مؤسســات ا
 حديثة

 غير موافق 9 1.213 1.14

لقطاع  .3 حضري  قل ا قابض في مؤسسات ا سائق وا يظهر ا
يق وحسن  بمظهر أ

 غير موافق 8 1.331 1.12

ســائق  .4 ــابض أو ا ق ــدي ا ــا يب لة م ــب مشــ ــدما يواجــه را ع
حلها  اهتماما صادقا 

 غير موافق 1 1.111 1.71

حضري  .5 قل ا سائق في مؤسسات ا خاص يؤدي ا لقطاع  ا
مطلوب من أول مرة صحيح وا ل ا ش خدمة با قابض ا  وا

 غير موافق 1 1.557 1.29

سائق  .6 خاص ا لقطاع ا حضري  قل ا في مؤسسات ا
بين لرا مساعدة  قابض مستعدون وراغبون في تقديم ا  وا

 غير موافق 2 1,559 1,37

حضري  .7 قل ا سائق في مؤسسات ا خاص سلوك ا لقطاع ا
بين را دى ا ثقة  طباعا با قابض يعطي ا  وا

 غير موافق 3 1,523 1.33

د تعاملهم مع  .8 مجاملة ع لباقة وا قابض با سائق وا يتمتع ا
بين را  ا

 غير موافق 7 1.512 1.31

خاص مصلحة   .9 لقطاع ا حضري  قل ا تضع مؤسسات ا
ل اعتبار بين فوق  را  ا

 غير موافق 5 1.711 1.24

لمحور حسابي  متوسط ا  غير موافق 1.24 ا
مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
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سبة  خفضا با مؤسسات جاء م تي تقدمها هذ ا لخدمة ا عام  جدول أعلا ان الاتجا ا لاحظ من ا ما  و
ل عبارة من ل بعد و سبة  ل من جهة وبا  جهة أخرى. لمحور 

خدمة بين  - ة بين جودة اداء ا مقار خاص ETUBا لقطاع ا حضري  قل ا  ومؤسسات ا
تين  جودة معرفة فجوةومن اجل  عي خدمة بين ا باحثةأداء ا مؤسسة  قامت ا خمسة بين ا لأبعاد ا بمقارة 

ي: تا جدول ا ما يوضحه ا خاص  قطاع ا عمومية ومؤسسات ا  ا
جدول  حضري  :(55)رقم ا قل ا حضري ومؤسسات ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خدمة بين ا ة لأبعاد جودة أداء ا مقار

ة ة بات خاص بمدي  لقطاع ا
حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خاص ا لقطاع ا حضري  قل ا  مؤسسات ا

حسابي متوسط ا معياري ا حراف ا حسابي الا متوسط ا معياري ا حراف ا  الا

ملموسية  1.221 1.12 1.734 2.59 ا

 1.751 1.34 1.194 2.37 الاعتمادية

 1.559 1.33 1.475 2.71 الاستجابة

 1.522 1.33 1.475 2.71 الأمان

تعاطف  1.712 1.29 1.174 2.34 ا

مصدر: من  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSإعداد ا
خمسة  حضري مرتفعا في الأبعاد ا قل ا ل عمومية  لمؤسسة ا حسابي  متوسط ا لاحظ أن ا جدول اعلا  من ا

خدمة حيث يتراوح بين  ثلاثي اهمية  0.19و  0.74جودة أداء ا رت ا ي لها تمثل في ميزان تقديرات مقياس  و
متوسط ا خاص فإن ا لقطاع ا حضري  قل ا خفضا ويتراوح بين مرتفعة، أما في مؤسسات ا و  5.50حسابي م

خفضة.  5.73 ثلاثي اهمية م رت ا ي  وهي تمثل في ميزان تقديرات مقياس 
فرضية يا: اختبار ا  ثا

ة اختبار  حا باحثة في هذ ا  . tTes U -Whitney-Mannاستخدمت ا
ي:  اختبار مان ويت

ترتيب وقد صمم يعد  تي تعتمد في قياسها على مقاييس ا لامعلمية ا هذا الاختبار واحدا من اقوى الاختبارات ا

اظر اختبار  ي باحث لاستخدام، (t)هذا الاختبار  تين او  هذا الاختبار ويلجا ا فروق بين  عي من أجل حساب ا

دما يتعذر عليه استخدام اختبار  دما لا تتحقق شروط استخدام اختبار  (t)مجموعتين مستقلتين ع مثل  (t)أي ع
توزيع ية ا مجموعتين تتبعان توزيعا طبيعا ام لا.. 1اعتدا ت ا ا د اذا ما  تا  وقبل اجراء الاختبار لا بد من ا

                                                             
1
تطبي    ء  دم في الاحص يد، م ني ع ن، spssالكن ، عم ر ز  ، 1420، دار الي
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جدول  طبيعي :(51)رقم ا توزيع ا  اختبار ا
 GRO_OPERA_ETUB Kolmogorov-Smirnova 

 Statistique ddl Signification 

OPERA_ETUB 
1,00 ,164 162 ,000 

2,00 ,136 162 ,000 

a. Correction de signification de Lilliefors 

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا

جدول هو قيمة  لاحظ فإن قيم sigما يهم في هذا ا ما  تين مما يدل  2,21أي أقل من  2,222ها تو حا في ا

ن اجراء اختبار  توزيع غير طبيعي وعليه لا يم ى ، (t)على أن ا لجوء ا مقابل وعليه يجب ا لامعلمية وا الاختبارات ا

 .tU Tes -Whitney-Mannهو  (t)لاختبار 

طبيعي من ما  توزيع ا مجموهتين لا تتبعان ا د ان ا تأ ا ا يين:يم تا لين ا ش  ا
لا خاصة: (33)رقم  ش حضري ا قل ا ة مجموعة مؤسسات ا توزيع في حا  ا

 
مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا
يسار. حو ا مجموعة يتجه  تواء هذ ا  لاحظ أن ا
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ل ش قل ا : (37)رقم  ا ل عمومية  مؤسسة ا ة مجموعة ا توزيع في حا  ETUBضريحا

 

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا
يمين.إأما  حو ا مجموعة فيتجه   تواء هذ ا

ة ( فإن : حا لا مختلفا ) مثل هذ ا لتوزيعين ش ون  دما ي ه في هذا الاختبار ع ا ا  يجب الاشارة ه

صفري  - فرض ا لمجموعتين متساويH0ا درجات   : توزيع ا

بديل  - فرض ا لمجموعتين غير متساوي: H1ا رتب   متوسط ا

مجموعتين يختلفان تماما خاصين با لين ا ش ي يتضح تماما ان ا تا ن اجراء اختبار وبا -Mann، وعليه يم

Whitney- U. 

جدول رقم رتب  :(54)ا جدول ا  

 
GRO_OPERA_ETUB N Rang moyen Somme des 

rangs 

OPERA_ETUB 

1,00 162 86,40 13996,00 

2,00  162 238,60 38654,00 

Total 324   

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا  SPSSا
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جدول  خاص يساوي أن يشير ا لقطاع ا حضري  قل ا مجموعة مؤسسات ا رتب  بمجموع رتب قدر  3,42.متوسط ا
حضري 57392 قل ا ل عمةمية  مؤسسة ا مجموعة ا رتب  بمجموع رتب قدر  32,.07يساوي ، في حين ان متوسط ا
حضري.7.314 قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ح مجموعة ا صا رتب   ، وعليه يتضح جليا وجود فرق في متوسطات ا

 Mann-Whitney- Uاحصائيات اختبار : (58)رقمجدول ا

 OPERA_ETUB 

U de Mann-Whitney 793,000 

W de Wilcoxon 13996,000 

Z -14,666 

Signification symptotique 

(bilatérale) 
,000 

a. Critère de regroupement : GRO_OPERA_ETUB 

مصدر: من اعداد  باحثة اعتمادا على مخرجات ا SPSSا
وية هي  مع لاحظ أن قيمة ا جدول  قبل  2,21أي أقل من  2,222 من ا صفرية و فرضية ا رفض ا ي  تا وبا

هما،  ة بي مجموعتين غير متساويين وتوجد فروق ذات دلا رتب بين ا ص على ان متوسطات ا تي ت بديلة ا فرضية ا ا
مؤس ح مجموعة ا صا ة  مجموعتين وذو دلا بير بين ا فرق  جد ان ا رتب حيث  سة وهذا واضح من قيمة متوسط ا

حضري  قل ا ل عمومية   .ETUBا
باحثة  تستخلصا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خدمة في جميع أبعادها بين ا جودة ا ة  ه توجد فروق ذات دلا أ

خاص. قطاع ا ة ومؤسسات ا حضري ببات   ا

جودة ة  خدمة أداء توجد فروق ذات دلا خمسة " ا حضري " بأبعادها ا قل ا خواص ومؤسسة ا مشغلين ا بين ا
ETUB  ة ة بات حضري بمدي قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ح ا مستعملين ظر وجهة منصا اب" ا ر  ."ا

دراسة تاجات ا ث: است ثا فرع ا  ا
ى م باحثة ا لمتغيرات، توصلت ا ظرية  خلفية ا اءا على ا دراسة وب تي ا تحليلية لاستبا دراسة ا جموعة بعد ا

عل اهمها: تائج   من ا

دراسة  .1  فيما يتعلق بمتغيرات ا

خدمة  - فاءة أداء ا بعد  عام  حسابي ا متوسط ا حراف معياري قدر ب)4,0417)بلغ ا ( وهذا ما 1,1413( با
فاءات يقابله اتجا موافق ون ا حضري يمتل قل ا ل عمومة  مؤسسة ا خدمة في ا لازمة، وهذا يدل على أن مقدمي ا  ا

بعد  - عام  حسابي ا متوسط ا وين مقدميبلغ ا خدمة  ت حراف معياري قدر ب)4,1429)ا ( وهذا 0,8209( با
مؤسسة يتلقون ما يقابله اتجا موافق بشدة او موافق عاملين في ا ترتيب الأول لأن ا رسمي في ا وين ا ت ، حيث جاء ا

ية يلتزمون  مه زاميا في بداية حياتهم ا ا ا وي اسبة.ت م خدمة ا ه بتقديم ا  من خلا



 دراسة حالة                                                                            الفصل الرابع : 

226 

 

مية  - ت بعد ا عام  حسابي ا متوسط ا حراف معياري قدر ب)3,9955)بلغ ا ( وهذا ما يقابله اتجا 1,0870( با
لعاملين بها  موافق، مؤسسة توفر  مرتبة الاوى وهذا يدل على أن ا وظيفية في ا حياة ا بعد ادارة ا جاءت في هذا ا

مزايا الاجتم عاملين.بعض ا قدرات بين ا مهارات وا معارف وا جماعي وهذا ما يسهل تبادل ا عمل ا محفزة، ثم ا  اعية ا

متوازن  - بطاقة الأداء ا ية  مؤسسة باستخدام الابعاد غير ما بعد أداء ا عام  حسابي ا متوسط ا بلغ ا
حراف معياري قدر ب)4,0717)  ( وهذا ما يقابله اتجا موافق بشدة، 1,0659( با

عمومية يحظى بأهمية جيدة، حيث أن جميع أبعاد الأداء  مؤسسة ا متعلق بأداء ا محور ا ك فإن ا اءا على ذ وب
عاملينحصلت على مستوى اهمية مرتفعة جدا، وهذا يدل على أن  معرفة  ا ون ا لمؤسسة يمل صفوف الأمامية  في ا

قدرة  مهارة وا تي لأداءوا مطلوبة ا لمعايير ا ل  عملهم وفق  عملاء على ش رضا ثم بعد تلبي في الاخير احتياجات ا
ك  تيجة ذ لمؤسسة  تي  جودةولاء   .يتلقاهالخدمة ا

حضري  - قل ا ل عمومية  لمؤسسة ا سبة  ة حيث جاء الاتجا با عي سبة لأفراد ا جودة مرتفعة با ل أبعاد ا
له مرتفعا عام  معيارية ، ا حرافات ا حسابية والا متوسطات ا ل محور وفي قيمة ا تدقيق في عبارات  د ا ن أن أوع م

حضري، حيث جاءت متوسطة الأهمية  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا تي تقدمها ا خدمة ا فجوات في ا ن ا شف أما ست
تعاطف ملموسية والاعتمادية وا  وهي تقع في بعد ا

خواص - لمشغلين ا سبة  ة با عي سبة لأفراد ا خفضة با خدمة م تدقيق في عبارات ، ل أبعاد جودة ا د ا وع
بيرة في  شف وجود فجوات  ست ا أن  ل عبارة يم معيارية  حرافات ا حسابية والا متوسطات ا ل محور وفي قيمة ا

خاص لقطاع ا حضري  قل ا تي تقدمها مؤسسات ا خدمة ا  .أداء ا
دراسةفيما يتعلق فرضيات  .2  ا

فرضيات، فرضيتين رئيسيتين وثلاث فرضيات فرعية  ية تم اختبار مجموعة من ا ميدا دراسة ا في هذ ا
فرضيات: متغيرات وصحة ا ية حول علاقة الارتباط بين ا تا تائج ا ى ا باحثة ا  وتوصلت ا

وية وجود  - تابع موجبةعلاقات ارتباط مع متغير ا مستقلة وا متغيرات ا حيث قدر معامل الارتباط  بين ا
ة  (0,701)ب د مستوى دلا  . (0,00)ع

وية  ةعلاقوجود  - خدمة  موجبةارتباط مع فاءات اداء ا مؤسسة حيث قدر معامل الارتباط و بين  أبعاد أداء ا
لي ب  ة  (0,679)ا د مستوى دلا  . (0,000)ع

وية  ةعلاقوجود  - وين بين موجبة ارتباط مع ت مؤ و ا لي  حيث قدرسسة أبعاد أداء ا  بمعامل الارتباط ا
ة  (0,642) د مستوى دلا  . (0,000)ع
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وية وجود علاقة  - مية ارتباط مع ت لي بو موجبة بين ا مؤسسة حيث قدر معامل الارتباط ا  أبعاد أداء ا

ة  (0,705) د مستوى دلا  . 0,000)ع

ى: - رئيسية الأو فرضية ا  ا

صفرية: لا يوجد أثر  فرضية ا خدمة تا فاءات مقدمي ا مية  حضري أداء على وين وت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ا
ETUB 

بديلة: فرضية ا ي تم رفضها وقبول ا تا فرضية وبا دراسة عدم صحة هذ ا دت ا  أ

خدمة لت فاءات مقدمي ا مية  حضري أداء على أثر وين وت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

ى: - فرعية الأو فرضية ا  ا

صفرية: لا يوجد أثر  فرضية ا خدمة ا حضري أداء على فاءات مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

بديلة: فرضية ا ي تم رفضها وقبول ا تا فرضية وبا دراسة عدم صحة هذ ا دت ا  أ

خدمة يوجد  حضري أداء على أثر فاءات مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

فرضية  - ية:ا ثا فرعية ا  ا

صفرية: لا يوجد أثر  فرضية ا وينا خدمة  ت حضري أداء على مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

بديلة: فرضية ا ي تم رفضها وقبول ا تا فرضية وبا دراسة عدم صحة هذ ا دت ا  أ

وينيوجد أثر  خدمة  ت حضري أداء على مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

ثة: - ثا فرعية ا فرضية ا  ا

صفرية: لا يوجد أثر  فرضية ا فاءاتا مية  خدمة  ت حضري أداء على مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

بديلة: فرضية ا ي تم رفضها وقبول ا تا فرضية وبا دراسة عدم صحة هذ ا دت ا  أ

فاءات يوجد أثر مية  خدمة  ت حضري أداء على مقدمي ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ETUBا

ية - ثا رئيسية ا فرضية ا  ا
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صفرية:  فرضية ا مقدمة ا خدمة ا خمسة " لا توجد فروق في جودة اداء ا عمومية "بأبعادها ا مؤسسة ا بين ا
حضري  قل ا ة ETUBل ة بات خاص بمدي لقطاع ا جماعي  حضري ا قل ا  ومؤسسات ا

دراسة عدم صحة هذ  دت ا بديلة:أ فرضية ا ي تم رفضها وقبول ا تا فرضية وبا  ا
حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا خمسة "بين ا مقدمة " بأبعادها ا خدمة ا توجد فروق في جودة اداء ا

ETUB ة ة بات خاص بمدي لقطاع ا جماعي  حضري ا قل ا قل  ومؤسسات ا ل عمومية  مؤسسة ا ح ا صا
حضري.  ا
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فصل   خلاصة ا
تائج: باحثة عدة  ية استخلصت ا ميدا دراسة ا  بعد ا

لقطاع ثم  - ة  دو ار ا جزائر من احت حضري خصوصا با قل ا قل عموما وا تي مر بها قطاع ا مراحل ا ا
ل هذا أثر على  حضري،  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ظيمه من جديد بدخول ا ة اعادة ت تحرير بدون قيود ثم محاو

ها الان. ي م تي يعا وضعية ا ى ا قطاع وادى به ا  ا

تقديم خدمة احسن. - لازمة  فاءات ا ون ا حضري يمل قل ا ل عمومية  مؤسسة ا عاملون با  ا

هم من أداء  - تي تم اسبة ا م بيئة ا هم ا ا وتوفر  وي لعاملين بها ت حضري تقدم  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ا
 أفضل. 

م - خدمة با حضري واعون بأبعاد أداء مؤسستهم مقدمي ا قل ا ل عمومية   ؤسسة ا

خواص من  - مشغلين ا حضري أحسن من أداء ا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ية أن أداء ا ميدا دراسة ا أثبتت ا
خدمة ظر متلقي ا خدمة من وجهة  تحسين حيث أبعاد ا ى ا   .ن بدرجات متفاوتة وهذا ما يحتاج ا
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مؤسسات في بعض من  فاءات وعلاقتها باداء ا مية ا وين وت ت باحثة حول ا تي أجرتها ا دراسة ا اءا على ا ب
ظري  باحثة من مفاهيم متعددة في الاطار ا ه ا ة، ومن خلال ما تطرقت  ة بات حضري بمدي قل ا مؤسسات ا

ات من خلا ى ما تم تجميعه من بيا دراسة، بالاضافة ا ات وأدبيات ا لبيا تحليل الاحصائي  ات وبعد ا ل الاستبا
تائج   ى مجموعة من ا دراسة ا سابقة، خلصت ا دراسات ا ة تفسيرها ثم ربطها با دراسة ومحاو جميع محاور ا

 والاقتراحات 
ظرية دراسة ا تاجات ا  أولا: است

تي برز فيها  - فترة تقريبا ا فس ا فاءات وتسييرها وادارتها والادارة بها في  ظمة  مدخلقد جاء مدخل ا م ا
متعلمة  تأقلم ا تي أجبرتها على ا ظمات وا م تي عصفت با لتغيرات ا تيجة  ماضي(  قرن ا يات من ا تسعي ) في ا
 من خلال:

متطلبات    - عميلالاستماع  ذي يحدد مواصفا ا تج ومن ثما م مطلوبة( ت ا فاءات)ا بحث عن ا من داخل أو  ا
دورة تبدأ با تج، أي أن ا م ك ا ها من تجسيد ذ تي تم ظمة ا م س، عميلمن خارج ا ع  ويس ا

جماعي ومن ثمة ربطهما بالأداء   - فردي وا لها تساهم في تحسين الأداء ا ظيمي  ت جماعي وا فردي وا تعلم ا ا
ظيمي من خلا ت افسين.ا م فرق وحتى من ا مجموعات وا لتعلم بين الأفراد وبين ا  ل خلق بيئة ملائمة 

تخطيط  - بشرية بها من ا موارد ا سياسات تسيير ا زا  فاءة مر فاءات تجعل من ا ى تسيير ا تي تتب ظمات ا م ا
تعويضات.... وين وا ت تقييم وا توظيف وا توصيف والاختبار والاختيار وا  وا

بشري وهذا ما ان ا  ها ا رأسما عاملين بها يعد استثمارا هائلا  وين وتطوير ا ظمات في تعليم وت م ستثمار ا
دراسات. عديد من ا  اثبتته ا

بشرية   موارد ا مية ا م هائل من الاهتمام في الادبيات الادارية وبتتبع هذ الادبيات حول ت وين ب ت حظي ا
ز ا ها تطورت مؤخرا وأخذت تر ظمة دون استهداف فقط جد أ م فئات في ا ل ا تي تخص  مية ا ت ثر على ا ثر فا

عاملين  ل ا ظمات بأهمية تطوير قدرات  م يلا على وعي ا تي تخص فئة محددة دون غيرها، وهذا د مية الادارية ا ت ا
جاحها ه من أثر على  ما   .بها 

دى   فاءات محددة  ظمة  م فاءات هي استهداف ا مية ا قيام بتحسين في معارفهم ت عاملين بها وا ا
اسبة  م يات ا  ومهاراتهم وقدراتهم باستخدام الا

عملية، من   احية ا لفة فان ا ك، فإن ت ذ تيجة  سيطرة عليه و ثر صعوبة في ا مورد الأ بشرية هي ا موارد ا ا
يوم ظمات ا ية حقا في م بشرية عا موارد ا علاقة . إدارة ا ذا فإن ا بشرية وأداء وه موارد ا بين إدارة ا

ظما علاقةم هذ ا دراسة بحثا عن فهم شامل   . ات لا تزال قيد ا



 الخاتمة

216 

 

ظيمي الاداء  ت ن لا ا ي الاداء في اختصار يم ما ما الأجل قصير الاداء أو ا ى يتوسع وا  تشغيلي الاداء ا  ا
ى ية وا فعا ظيمية ا ت د الاعتبار في هذا وضع يستوجب مما ا معايير وضع ع محددة ا  لأداء، ا

موارد  بشرية ا ميزة تخلق ا افسية ا ت موارد ممارسات أن حين في ا بشرية ا افسية لميزة استدامة تخلق ا ت  ا
لاهما ميزة في يساهم ف افسية ا ت مستدامة، ا  ا

موارد ممارسات  بشرية ا سياسات، عن تختلف ا موارد سياسات ا بشرية ا وايا تمثل ا ةا ا ظمة في معل م  ا
واع على برامج من أ عمليات ا يات وا تق تي وا موارد تؤديها أن يجب ا بشرية ا ظمة، في ا م  تشمل حين في ا

موارد ممارسات بشرية ا برامج ا عمليات ا يات وا تق فعلية وا تي ا ل تفعيلها يتم ا ظمة، في عملي بش م  ا
علاقة  موارد ادارة بين ا بشرية ا ظيمي والأداء ا ت بشرية، وهي:  ثلاثة تأخذ ا موارد ا ماذج إدارة ا واع من  أ

ظور م طوارئ و ا ظور ا ي، م و ظور ا م تهايؤي، ا  ا
موارد إدارة الارتباط  بشرية ا بحوث من تيارين سلك الأداء - ا علاقة دراسة ا موارد إدارة بين ا بشرية ا  ا

د والأداء، تيار يست علاقة على الأول ا مباشرة ا ممارسات بين ا فردية ا بشرية لموارد ممارسات حزم أو/و ا  ا
ظيمي، والأداء ت تيار مجرى أما ا ي ا ثا بحوث من ا د ا علاقة على فيست مباشرة غير ا ممارسات بين ا  ا
فردية بشرية لموارد ممارسات حزم أو /و ا ظيمي، والأداء ا ت  ا

دراسات ان  عديد من ا ي. اثبتت ا ي او غير ما ما ظمات سواءا ا م مية أثر على أداء ا ت شطة ا وين وا  لت

ية   ميدا دراسة ا تاجات ا  است

ة إلا أن مدة ومحتوى   حضري بات قل ا ل عمومية  مؤسسة ا رفع من الأداء في ا وين دورا في دعم وا ت يلعب ا
تحقيق أداء افيين  خدمة غير  ذي يتلاقا مقدمي ا وين ا ت وين بين  ا أحسن، وهذا ما يستدعي ضرورة اعداد دورات ت

خدمة. حين والاخر من أجل تحديث معارف ومهارات وقدرات مقدمي ا  ا

ة.  حضري بات قل ا ل عمومية  لمؤسسة ا رفع من الأداء  فاءات دورا في دعم وا مية ا  تلعب ت

متغير ا   مستقلة وا متغيرات ا ل من ا لدراسة.وجود علاقات ارتباط بين   تابع 

مية.   ت وين وا ت لدراسة خاصة ا مستقلة  متغيرات ا سبيا بين ا  توجد علاقة ارتباط قوية 

وين ا   لت وية  ة مع د ذوجود أثر ذو دلا خدمة ع ية على أداء ا مه عاملون في بداية حياتهم ا ي تلقا ا
 (.α ≤ 2.21مستوى ) 

وية    ة مع ميةوجود أثر ذو دلا خدمة ت و متمثلة في  فاءات مقدمي ا تدوير ا عمل يفي و ظا ترقية وا ا
د مستوى ) مؤسسة ع ية على الأداء ا مه حياة ا جماعي وا  (.α ≤ 2.21 ا

د مستوى )   خدمة على الأداء ع فاءات أداء ا وية  ة مع  (.α ≤ 2.21 وجود أثر ذو دلا

مؤسسة   ح ا صا مقدمة  خدمة ا حضري في جميع الأبعاد.وجود فروق في جودة ا قل ا ل عمومية   ا
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يا: الاقتراحات  ثا
ى   ادا إ تائج است تي جاءت بها ا تي هذ ا ن تقديم مجموعة من الاقتراحات ا دراسة يم باحثة ها تراا فيلة ا

قل ل أبعاد متغير ، بخلق تحسين في أداء مؤسسات ا تي  اتهذ الاقتراحات تخص  تائج ا دراسة على ضوء ا تم ا
ها:ا  توصل 

خدمة  فاءات مقدمي ا

ثلاثة من معرفة ومهارة وقدرة  - اسبة بابعادها ا م فاءات ا لعاملين ا فل  يات وممارسات واضحة ت تطوير ا
اسبة: ية م وي  من خلال تقديم برامج ودورات ت

حضري  - قل ا ل عمومية  مؤسسة ا وظيفي  ETUBفيما يخص ا مسار ا ية اخرى خلال ا وي تقديم دورات ت
خدمة  مقدمي ا

ظيمي  - ت ا هو تاسيس الاطار ا مطلوب ه ا اطلاقا فان ا وي م يتلقوا ت ذين  خواص ا مشغلين ا فيما يخص ا
ا وي هم تلقي ت ذي يضمن  تشريعي ا اسبة.وا   ت م

وين  ت  ا

سبة  - حال با ز تدريب وتأهيل سائقيما هو ا بات الأجرة في دبي مر ية مر وط لمدرسة ا ن  ه يم ، فا
ة  حضري ببات قل ا يات ا قل  ENATTتطبيق تق عاملين في مؤسسات ا وين ا ان تلعب دورا  رائدا في ت

ماطها. حضري بمختلف ا  ا

خدمة - جودة، تسويق ا بشرية، ادارة ا موارد ا وين في ادارة ا ها تقديم دورات ت جامعة يم ك ا  .... ذ

قل - ي على مهن قطاع ا مه طابع ا  .إضفاء ا

فاءات مقد  مية  خدمةمت  ي ا

وظيفيةفي  حياة ا جماعي، وادارة ا عمل ا ترقية، ا وظيفي، ا تدوير ا مية هي: ا ت ت ابعاد ا ا دراسة   هذ ا

ك اءا على ذ باحثة: وب   اقترحت ا
وظيفي من خلال اظهار فوائد في  - تدوير ا وظيفيتعزيز ا تطوير ا ك ا ذ اسبة، و تقسيم ،  م حوافز ا توفير ا

معرفة(. حفاظ على ا قل وا خبرة ) تخزين و وات ا ى فئات حسب س عاملين ا  ا

وظيفي - مسار ا تطوير ا هم،  خدمة من الاستقرار في مه مقدمي ا فل  ية واضحة ت  وضع مسارات مه
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قابضين من خلال ينسائقل سائقين من مجموعة إدارة :وا رين، مدرب وايصبح، أو أن ا لتذا ، أو أومفتشين 
قل هم بخبرتهم بين وسائط ا تقا مترو،) ا ك ا س حديدية ا عمل(حافلةا ، ا تدخل في  الاجتماعي مجالا في ، أوا ا

شرح  مدارس  قل دورا  .ا
معرفة بي - فاءات وا قل ا ه يضمن  عاملين لا جماعي بين ا عمل ا  هم.دعم وتعزيز ا

دوران(. - اسبة )الاستقرار وتخفيض ا م تعويضات ا توفير الاجور وا دائم  سعي ا  ا

ظمة(. - لم ولاء  رضا ومن ثمة ا حواقز بالاداء ) ا افئات وا م  ربط ا

سوق(، ثم بعد  - عملاء )ا ظمة من متطلبات ا م طلق ا ي ت فاءات جاء  را سابقا فإن مسعى ا ما ذ ن 
مواصفات  تج وفقا  م تاج ا ها من ا تي تم فاءات ) من داخلها ومن خارجها( ا ك تبحث عن الأفراد ذوي ا ذ

يف يم بون، ف را ها هم ا قل مؤسسات خدمية زبائ عملاء، مؤسسات ا قريب جدا ا عميل ا من ن ايصال صوت هذا ا
مؤسسات  ؟تلك ا

عاملين ومقدمي  ن ا ذي يم اسب ا م وين ا ت مستويات وتقديم ا عملاء في جميع ا شر ثقافة خدمة ا ك ب ون ذ ي
داخلي عملاء ا ظمة، ارضاء ا م تي تعتمدها ا خدمة ا تعبير عن معايير ا عملاء، وا تعامل مع ا خدمة خاصة من ا ن ا

مستمر  تحسين ا فيذ برامج ا عملاء، ت ظمة بما فيها ثقافة خدمة ا م تزامهم بقيم ا ي ا تا ه ولاءهم وبا جر ع ظمة ي م با
ية من جودة الأداء تحقيق مستويات عا شاملة  جودة ا  مثل ادارة ا

ثا: دراسات مستقبلية  ثا

قيام  - قل ا عاملين بمؤسسات ا حضري،بمسوحات حول مستويات رضا ا  ا

خدمة، - عملاء على جودة اداء ا قيام بمسوحات حول رضا ا  ا

حضري... - قل ا عاملة بمؤسسات ا قوى ا قيام بمسوحات حول ا  ا
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ير ويوسف وي زيدعب .31 حديثة الادارية عطاري، الاتجاهات م عمل في ا جماعي ا خليج، عمان،  فريق - ا عمل، دار ا  2114ا



 

 

 

شر، عمان،  .31 ل ظمات الأعمال، إثراء  معرفية في م  2118عجلان حسين، إستراتيجية الإدارة ا
مية .32 ت اساته على ا ع معرفي وا دعمي، الاقتصاد ا ان و هدى ا عذاري عد توزيع، عمان،  ا شر وا ل بشرية، دار جرير   2111ا
مشروعات , عقيل جاسم  .33 شر عمان , مدخل في تقييم ا ل حامد    1999دار ا
معاصرة .37 بشرية ا موارد ا توزيع، عمان، الأردن، : عقيلي عمر وصفي ، إدارة ا شر وا ل  2117بعد استراتيجي، دار وائل 
ديلجي و غس .35 ستار و عامر ق علي عبد ا توزيع، عمان، ا شر وا ل مسيرة  معرفة، دار ا ى إدارة ا عمري، مدخل إ  2111ان ا
توزيع، عمان،  .31 شر وا ل صغيرة، دار وائل  متوسطة وا ظمات الأعمال ا بي طاهر، إدارة و إستراتيجية م غا  2119ا

عبادي واثق، إدريس وائل، إستراتيجية الأعمال: مدخ .34 بي طاهر، ا غا توزيع، عمان،  ،تطبيقي لا شر وا ل ثقافة   2111دار ا

رخي مجيد  .38 ية , ا ما سب ا وحدات الاقتصادية باستخدام ا توزيع عمان , تقويم الأداء في ا شر وا ل اهج    2111دار ا

قاهرة،  .39 توزيع، ا شر وا ل فاروق  بشرية، دار ا موارد ا  ،2111شواي باري، إدارة ا

لوزي موسى  .71 ظيم و إجر , ا ت عمل ا توزيع , اءات ا شر و ا ل   2112عمان , دار وائل 
شر،  .71 لطباعة وا و  مبادئ، ديبو تدريب الأسس وا ح، ا  2111معمار صلاح صا
ري .72 ف مال ا ح، رأس ا مفرجي عادل واحمد صا مية الإدارية، : ا لت عربية  ظمة ا م محافظة عليه، بحوث ودراسات ا يب ا طرق قياسه وأسا

قاهرة،   2113ا
توزيع، عمان،  .73 شر وا ل شروق  حديثة وتطبيقاتها، دار ا قيادية ا يب ا تدريب والاسا  2111مقابلة محمد قاسم، ا
توزيع، عمان،  .77 شر وا ل وراق  مفاهيم، مؤسسة ا ممارسات وا معرفة: ا خلوف، إدارة ا اوي إبراهيم ا مل  2111ا

عمل .75 ظمة: مدخل ا م ظرية ا عمة،  خفاجي  صور طاهر وا توزيع، عمان، م شر وا ل علمية  بازوري ا  2111يات، دار ا

جم عبود،  .71 معرفة إدارةجم  مفاهيم ؛ ا توزيع والاستراتيجيات ا شر وا ل وراق  عمليات، مؤسسة ا   2118عمان، ، وا

حديثة، ا .74 ام، مبادئ إدارة الأعمال: الأساسيات والاتجاهات ا شميمري وبشرى غ رحمن وأحمد ا شر، هيجان عبد ا ل ان   2117عبي

يا: الأطروحات  ثا
صرية .78 مست جامعة ا لية الإدارة و الاقتصاد، ا  ، تورا ظمي، أطروحة د م مرجعية في تحسين الأداء ا ة ا مقار خطيب شهيرة، قياس دور ا ، ا

عراق،   2112ا
ة سطيف. بيش  .79 مدي حضري  طاق ا قلي في ا ت حراك ا حضري وا تمدد ا حكيم. ا مجاعبد ا علوم في تهيئة ا . جامعة لأطروحة دكتورا ا

توري  ة.  –م طي  2111 – 2111قس
علوم الاقتص .51 علوم في ا تورا ا حليب، أطروحة د اعة ا ة قطاع ص تطبيق دراسة حا ظرية و ا تسيير بين ا عيمة، أدوات مراقبة ا ادية يحياوي 

جزائر،     شعبة  ة، ا مؤسسات، جامعة بات  2119تسيير ا

مؤسسة الاقتصادية حسين، يرقي .51 بشرية با موارد ا مية ا اطراك استراتيجية ت ة مؤسسة سو علوم الاقتصادية، حا ة في ا تورا دو   ،أطروحة د
جزائر،  ، جامعةتخصص تسيير  2114ا

،جامعة  .52 تورا جزائر،أطروحة د ة ا مؤسسات الاقتصادية،حا بيئة على أداء ا جزائر،عبد الله علي، أثر ا  1999ا

 

ملتقيات مجلات وا ثا:ا  ثا
ية، عدد .53 سا علوم الإ اعية، مجلة ا ص شاة ا م فتاح، تحليل و تقييم الأداء الاجتماعي في ا ة،18بوخمخم عبد ا طي  2112، جامعة قس



 

 

 

عساس اسيا، أثر .57 دين و بي بدر ا تدريب طا مؤسسات أداء على ا عمومية الاقتصادية ا تاجية، مجلة  ا تطبيقي، الإ الاقتصاد والاحصاء ا
عدد 2111  111-171، 25، ا

ث، ديسمبر  .55 ثا عدد ا ة، مجلة الإدارة، ا مدي تدريب في خدمة ا قيادة الإدارية وا عبد صقر، ا  1919ا
موارد إدارة ممارسات دور ،عويس. ممدوح  .51 بشرية ا اء في ا ظيمية ب ت براعة ا ظيمي: دراسة الأداء على وأثرهما ا ت ات على طبيقيةت ا شر  ا

اعية ص متوسطة ا صغيرة وا ة في ا ممل عربية ا عامة ا سعودية، مجلة الادارة ا  25/12 ،2115 ،ا
ية رجاب دهيميو  نيدا نزي وشرب .54 ا ات  شر مة ا ي حول حو وط ملتقى ا ي والاداري، ا ما فساد ا حد من ا مة في ا حو يات ا ، دور ا

ي  ما فساد ا رة، لحد من ا  ،2112ماي  4و1والاداري، جامعة محمد خيضر، بس
علوم الإدارية .58 لية الاقتصاد وا سابع  لمؤتمر ا ظيمي، ورقة بحث مقدمة  ت لتغيير ا متعلمة  ظمة ا م امل، مدى استعداد ا جامعة ، حواجرة 

  2010ردن، لااء، اتربا

ظ .59 لم متميز  ي حول الأداء ا دو علمي ا مؤتمر ا ورقة مقدمة  خلال ا افسية ، ا ت ميزة ا اء ، مظاهر الأداء الاستراتيجي و ا اق س خ مات و ا
جزائر ،  تسيير ، جامعة ورقلة ، ا علوم الاقتصادية و علوم ا لية ا ومات،  ح   2115مارس  9-8ا

مؤسس .11 بيل، عملية قياس الأداء ا مية الإدارية، رسلان  لت عربية  ظمة ا م شورات ا ومي، م ح حديثة في قياس الأداء ا يب ا دوة الأسا ي، 
يو   2114يو

ة محمد .11 طعام دو ، ا باطها ,  ومي و طرق است ح اير  ةمعايير قياس الأداء ا ومي . ي ح حديثة و قياس الأداء ا يب ا   2115الأسا

ية ترو مواقع الا  رابعا: ا
متمدن  .12 حوار ا هبرة، ا ار وا متعلمة: قاعدة الابت ظمات ا م رم، ا م أ  .www.ahewar.orgسا
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ملحق  1رقم  ا
 _1استمارة الاستبيان_

 
 
 
 
 



 

 

 

ة جامعة خضر بات حاج   1ا
تسيير تجارية وعلوم ا علوم الاقتصادية وا  لية ا

تسيير  قسم علوم ا
 
 

ه بحث  استبا
 

 تحية طيبة وبعد، 
قابضون.... سائقون وا صفوف الأمامية ا عاملون في ا تم أيها ا  أ

تورا علوم موضوعها  مؤسسات في إطار إعداد أطروحة د تحسين أداء ا فاءات  مية ا وين وت ت ا
ة،  ة بات مدي حضري  قل ا ة مؤسسات ا جمع معلومات مفصلة دراسة حا سعى من خلال هذا الاستبيان 

م  يف تقومون بعمل ون الإجابة على  م أن ت ية يرجى م تا ى حد ما، ومن خلال الإجابة على الأسئلة ا إ
ما ترغبون أو تعتقو  يس  ون.و ه يجب أن ي  ن ا

ا على تحقيق هدف  م في مساعدت م جهد قدر  ا  دقائق، إلا أ م بعض ا ربما ستستغرق الإجابة م
ل  يومي بش م ا م بعمل قطاع أحسن أداء وأيضا من أجل تسهيل قيام جعل مؤسسات هذا ا استراتيجي 

باحثة                                                                           أفضل.  ا
 

 
 
 

 
 



 

 

 

شخصية ات ا بيا محور الأول: ا  ا

ة          سائق          قابض              .5 مه  ا
سن           .0 ثر من             49    42           79   72         09   .5ا  12أ

ة  س
عائلية    أعزب       متزوج بأطفال       متزوج بدون  .7 ة ا حا أطفال       أرمل        ا
 مطلق

شهادة .4 وي        جامعي   تحديد ا تعليمي       ابتدائي        متوسط      ثا مستوى ا  ا
مؤسسة .1 عمل في هذ ا وات ا  عدد س

فاءات مية ا وين وت ت ي: ا ثا محور ا  ا
خدمة فاءات أداء ا  أولا: 

بيان عبارات ا  موافق غير ا

 بشدة
 موافق موافق محايد موافق غير

 بشدة
معارف  ا

بين  .1 لرا خدمة  يفية تقديم ا معرفة ب  دي ا
     

معرفة حول  .2 بيندي ا را قل ا يب   مبادئ وأسا
     

سياسات  دي .3 بة وا مر معرفة بما يتعلق با ا
بين را حماية ا  والإجراءات 

     

مهارات     ا
معدات أو  مهارة دي .7 عمليات من ا سيطرة على ا ا

ظم  ا

     

بين وما مهارة  دي .5 را ما يقول ا امل  الاهتمام ا
ه   يطلبو

     

مساعدة  مهارة دي .1 شاط عن سبل  بحث ب ا
بين را  .ا

     

قدرات    ا
تي  دي .4 معلومات ا قدرة على الاستماع وفهم ا ا

جمل  لمات وا بون من خلال ا را يطرحها ا
طوقة م  .ا

     

قدرة على الاستجابة بسرعة  دي .8 فعل)ا  ( رد ا
     

رؤية عن بعد وعن قرب دي .9 قدرة على ا  .ا
     



 

 

 

مية  ت وين وا ت يا: ا  ثا
بيان عبارات ا  غير  ا

 بشدة موافق
 غير

 موافق
موافق  موافق محايد

 بشدة

مي
رس

ن ا
وي

ات
 

ة .11 مه تحاقي بهذ ا ا قبل ا وي  تلقيت ت
     

وين  .11 ت افيامحتوى ا ان  ذي تلقيته   ا
     

افية .12 ت  ا ذي تلقيته  وين ا ت  مدة ا
     

مي
رس

غيرا
ن 
وي

ات
 

تحاقي بعملي أول مرة تم توجيهي وتعريفي بمتطلبات  .13 د ا ع
 عملي

     

يد على احترام معايير  .17 تأ تحاقي بعملي أول مرة تم ا د ا ع
بين را  خدمة ا

     

ل في  .15 ي مشا دما تصادف ى توجيهي من هو ع عمل يتو ا
مؤسسة ي با  أقدم م

     

ى ارشادي من هو  .11 عمل يتو ل في ا ي مشا دما تصادف ع
مؤسسة ي با  أقدم م

     

 
 
 

مية  ت
فاءات  ا

 

تقال .14 وظائف بين الا سائق ا قابض ا ي وا  من يم
تساب  جديدة مهارات ا

     

تقال .18 وظائف  بين الا سائق ا قابض ا ي وا  من يم
تخلص روتين من ا  ا

     

مؤسسة .19 لترقية في ا  توجد فرصا 
     

ترقية .21 عاملين من أجل ا وين ا مؤسسة بت  تقوم ا
     

هم أن يصبحوا مشرفين  .21 مؤسسة يم ذوي الأقدمية في ا
جدد عاملين ا  على ا

     

تجارب .22 خبرات وا معارف وا تبادل ا جماعي  عمل ا  بفضل ا
     

تي  .23 خدمة ا جماعي باحترام معايير ا عمل ا لتزم في إطار ا
بين لرا  قدمها 

     

بين .27 را جماعي بإرضاء ا عمل ا ا في إطار ا ل  لتزم 
     

ي .25 اسبا ساعات ي عمل وعدد ا  توقيت ا
     

لقطاعات الأخرى .21 سبة  خفض با ذي أتلقاها م راتب ا  ا
     

وية في  .24  عملياتحصل على عطلة س
     



 

 

 

 

ية غيرما متوازن ا مؤسسة باستخدام أبعاد بطاقة الأداء ا ث: أداء ا ثا محور ا  ا

 
 بعد
تعلم   ا

مو  وا

عمل بموضوعية بهدف  .4 ا في ا اقش مع زملائي أخطاء مؤسسة أ في ا
تعلم والاستفادة  ا

 غير
 موافق 

 بشدة

 غير
 موافق

 موافق موافق محايد
 بشدة

مؤسسة أتعامل مع  .4 ها فرص في ا عمل على أ تي تعترض ا صعوبات ا ا
 لتعلم

     

ا .1 تحسين وتطوير أسلوب خدمت مؤسسة  أسعى مع زملائي   في ا
     

تأقلم مع  .0 خدمة من أجل ا مؤسسة  أقوم مع زملائي بتحسين ا في ا
تغيرات  ا

     

تحسين  . طرق جديدة  مؤسسة أتطلع باستمرار مع زملائي  في ا
خدمة أفضل  اا افسي  من م

     

 
بعد 

عمليات  ا
داخلية  ا

بات حديثة  . ستخدم مر مؤسسة  حوادث أفضلفي ا تقليل ا ا  افسي  من م
     

شف عن الاعطال ومعرفة  . ل بات  لمر قوم بمراقبة دورية  مؤسسة  في ا
 مدى سلامتها

     

عملية . ى هذ ا ي يتو ي ا مؤسسة يوجد مي  في ا
     

عاملين على  . خاصةا ذوي الاحتياجات ا خدمة  يفية تقديم ا  معرفة ب
     

بين لأن هذا يحسن  . را أعمل مع زملائي على تفهم احتياجات ا
مؤسسة  أداء ا

     

 
بعد 

عملاء  ا
بين" را  "ا

بين جدد من  .4 سب را يين و حا بين ا را لحفاظ على ا أعمل مع زملائي 
مؤسسة  اجل تعزيز أداء ا

     

مؤسسة أعمل مع زملائي  .4 لخدمة لإرضاءفي ا بين بجودة أحسن  را  ا
     

مؤسسة أعمل مع زملائي  .1 بين بتقليل مدة  لإرضاءفي ا را تظارا  الا
     

مؤسسة أعمل مع زملائي  .0 لخدمة لإرضاءفي ا بين بسعر أقل  را  ا
     

مؤسسة أعمل مع زملائي  . بين بسرعة الاستجابة  لإرضاءفي ا را ا
اويهم  ش

     

 
 
 



 

 

 

 
  

 
 
 
 
 
 
 

ملحق  _1رقم _ ا
 _2استمارة الاستبيان_

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

ة خضر بات حاج   _1_جامعة ا
تسيير تجارية وعلوم ا علوم الاقتصادية وا  لية ا

تسيير  قسم علوم ا
 
 

ه بحث  استبا
 

 تحية طيبة وبعد، 
مقدمة من طرف  خدمة ا ى مقارةجودة أداء ا ة ا باحثة من خلال هذ الاستبا تسعى ا

حضري  قل ا ل عمومية  مؤسسة ا ظر  ETUBا ة من وجة  ة بات خاص بمدي قطاع ا ومؤسسات ا
ملموسيةو الاعتمادية  خدمة وهي: ا جودة ا خمسة  تم" من خلال الأبعاد ا مستعملين "ا ا

تعاطف.. والاستجابة والأمان  وا
 
 

باحثة  ا

 
 
 
 
 



 

 

 

شخصية ات ا بيا محور الأول: ا  ا

ثى                   .1 ر                 أ س    ذ ج  ا

عمر       من .2 ى   .5ا ى 72من            09ا ى 42من             79ا ثر             49ا أ
ة 12من   س

عائلية    أعزب            متزوج بأطفال           متزوج بدون أطفال           أرمل                .3 ة ا حا ا
 مطلق

ب             أخرى                    .7 ة          تاجر          موظف           طا مه ا
 لاشيئ

دخل     أقل من  .5 د ج                أقل من  72222د ج                أقل من 02222ا
 د ج  42222

خاصة قل ا مؤسسات ا خدمة  ي: أداء ا ثا محور ا  ا
بيان عبارات ا غير  ا

 موافق
 موافق  محايد

سية
مو
مل
ا

 

املة .5 خاص توفر خدمات مت لقطاع ا حضري  قل ا  مؤسسات ا
   

خاص تمتلك  حافلات حديثةمؤسسات  .0 لقطاع ا حضري  قل ا     ا

لقطاع بمظهر  .7 حضري  قل ا قابض  في مؤسسات ا سائق وا يظهر ا
يق وحسن  أ

   
دية

تما
لاع

ا
 

سائق اهتماما صادقا  .4 قابض أو ا لة ما يبدي ا ب مش دما يواجه را ع
 حلها

   

سائق  .1 خاص يؤدي ا لقطاع  ا حضري  قل ا قابض في مؤسسات ا وا
مطلوب من أول مرة صحيح وا ل ا ش خدمة با  ا

   

ابة
ستج

قابض مستعدون  .3 الا سائق وا خاص ا لقطاع ا حضري  قل ا في مؤسسات ا
بين لرا مساعدة   وراغبون في تقديم ا

   

مان
الأ

قابض  .3  سائق وا خاص سلوك ا لقطاع ا حضري  قل ا في مؤسسات ا
بين را دى ا ثقة  طباعا با  يعطي ا

   

  

   
   

   

   

     

     
   

  

  

   



 

 

 

طف
تعا

ا
 

بين .. را د تعاملهم مع ا مجاملة ع لباقة وا قابض با سائق وا  يتمتع ا
   

بين فوق  .9 را خاص مصلحة ا لقطاع ا حضري  قل ا تضع مؤسسات ا
 ل اعتبار

   

 
قل  ل عمومية  لمؤسسة ا خدمة  ث: أداء ا ثا محور ا  ETUBا

بيان عبارات ا  موافق  محايد غير موافق ا

سية
مو
مل
ا

 

املة .5 حضري توفر خدمات مت قل ا ل عمومية  مؤسسة ا  ا
   

عمومية حافلات حديثة .0 مؤسسة ا  تمتلك ا
   

حضري  .7 قل ا ل عمومية  مؤسسة ا قابض في ا سائق وا يظهر ا
يق وحسن  بمظهر أ

   

   
دية

تما
لاع

ا
 

 ا

قابض  .4 سائق وا لة ما فإن ا مؤسسة مش ب ا دما يواجه را ع
حلهايبديان   اهتماما صادقا 

   

مطلوب من  .1 صحيح وا ل ا ش خدمة با قابض  ا سائق وا يؤدي ا
 أول مرة

   

ابة
ستج

حضري مستعدان  .3 الا قل ا ل عمومية  مؤسسة ا قابض با سائق وا ا
بين لرا مساعدة   وراغبان في تقديم ا

   
مان

الأ
 

بين .3 را دى ا ثقة  طباعا با قابض يعطي ا سائق وا  سلوك ا
   

طف
تعا

ا
 

د تعاملهم مع  .. مجاملة ع لباقة وا قابض با سائق وا يتمتع ا
بين را  ا

   

ل اعتبار .9 بين فوق  را مؤسسة مصلحة ا  تضع ا
   

 

 

 
 
 



 

 

 

 
 

 
 

ملحق رقم  _0_ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

مين مح  قائمة ا

علمية لقب والاسما  رتبة ا جامعة ا  ا
ي رحال علي 1 عا تعليم ا ة استاذ ا  جامعة بات
جمة 2 ة استاذة محاضرة عباس   جامعة بات

ة استاذة محاضر بوفطيمة فؤاد 3  جامعة بات

ة استاذة محاضر طحطوح مسعود 7  جامعة بات

 


