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 شكر وتقدير 
قبل كل شيء نحمد الله عز وجل الذي أنعمنا بنعمة العلم ووفقنا  

إلى بلوغ هذه الدرجة ونقول:" اللهم لك الحمد حتى ترضى،  
 ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضى".

هم نور  ا بر  الشكر إلى أستاذتنا المشرفة الدكتورةنتقدم بخالص  
ا وإرشاداتها القيمة طوال مدة إشرافها على  على نصائحه الهناء 

 تحضير هذه المذكرة ف لها منا ف ائق الشكر والتقدير. 

وكالة  -كما نتقدم بالشكر الجزيل لعمال مؤسسة اتصالات الجزائر  
ز الدراسة  الذين أف ادونا بالمعلومات الكافية لإنجا   -ميلة 

 الميدانية.

اء لجنة المناقشة  كم نتقدم أيضا بجزيل الشكر إلى الأساتذة أعض
 الذين شرفونا بقبولهم المناقشة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء 

 "الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات" 
بالتسهيلات لكنني فعلتها فالحمد لله الذي يسر  لم تكن الرحلة قصيرة ولا الطريق محفوفا 

 البدايات وبلغنا النهايات.
ني بلا مقابل إلى من  إلى من أحمل اسمه بكل فخر، إلى من دعمني بلا حدود وأعطا 

علمني أن الدنيا كفاح وسلاحها العلم والمعرفة، داعمي الأول في مسيرتي وسندي وقوتي  
 وملاذي بعد الله فخري واعتزازي: 

 أبي الغالي 
إلى من جعل الله الجنة تحت أقدامها، واحتضنني قلبها قبل يدها وسهلت لي الشدائد  

كانت لي في الليالي المظلمات، سر قوتي   بدعائها، إلى القلب الحنون والشمعة التي
 :  ونجاحي إلى جنتي

 أمي الغالية 
أرتوي منها،  إلى ضلعي الثابت وأمان أيامي، إلى من شددت عضدي بهم فكانوا نابيع 
 إلى خيرة أيامي وصفوتها إلى قرة عيني إلى سندي في الحياة: 

 إخوتي وأخواتي 
 ( ، زكرياء، يحي   شيماء، وسام )                              

إلى من شجعوني ودعموني بلا حدود، إلى من ساندوني بكل حب عند ضعفي إلى من  
 حب إلى أغلى الناس:  رسموا لي المستقبل بخطوط من الثقة وال

 عماتي 
 ( حسيبة ، لويزة ، سهام )                                 

 إلى جدي الغالي محمد بوخلوط حفظه الله  
ونا وسندا في هذا الطريق إلى الأصدقاء الأوفياء ورفقاء السنين إلى  إلى كل من كان ع

 أصحاب الشدائد والأزمات أهديكم هذا الإنجاز  
وختاما، نسأل الله أن يتقبل منا سعينا و يبارك لنا فيه ونحمده حمدا جليلا ونصلي ونسلم  

                                                              على شفيع الأمة تسليما.
 خولة                                                                                             



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإهداء 
 

 "الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات" 
نا  قصيرة ولا الطريق محفوفا بالتسهيلات لكنني فعلتها فالحمد لله الذي يسر البدايات وبلغلم تكن الرحلة  

 النهايات.
إلى من أحمل اسمه بكل فخر، إلى من دعمني بلا حدود وأعطاني بلا مقابل إلى من علمني أن الدنيا  

الله فخري   كفاح وسلاحها العلم والمعرفة، داعمي الأول في مسيرتي وسندي وقوتي وملاذي بعد 
 واعتزازي: 

 أبي الغالي 
نفسها أعطتني، من نبع حنانها   تالتي حرممن جعلت الجنة تحت أقدامها إلى  ى إلى قرة العين إل

 سقتني الحب والحنان، وربتني باللطف وعلمتني كل شيء إلى تلك المرأة العظيم: 
 أمي الغالية 

 يغمر قلبي، إلى سندي في الحياةإلى أعز الناس عندي، إلى من عشت معهم أحلى أيامي وحبهم 
 إخوتي وأخواتي الأعزاء 

 ( الصمد، ف اطمة الزهراء، أمينة عبد الغفور، عبد الستار، عبد  )
 الغالية حفظهم الله ورعاهم جدتيالغالي و  جدي إلى

إلى كل من كان عونا وسندا في هذا الطريق إلى الأصدقاء الأوفياء ورفقاء السنين إلى أصحاب 
 ات أهديكم هذا الإنجاز  الشدائد والأزم 

ه حمدا جليلا ونصلي ونسلم على شفيع وختاما، نسأل الله أن يتقبل منا سعينا و يبارك لنا فيه ونحمد

 الأمة تسليما 

 
 ريان                                                                                     

 



 ملخص :
 

الأداء الوظيفي في المؤسةةةةةسةةةةةة  الموارد البشةةةةةرية و  فاءاتكهدفت هذه الدراسةةةةةة إلى توضةةةةةيأ علاقة التأ ير تنمية 
الضةةوء   نولاية ميلة، مسةةلطي -ميلة–موظفي مؤسةةسةةة اتصةةالات الجزائر  و الاقتصةةادية من وجهة نظر مسةةييري  

وكيفية تحسةةةةين الأداء الوظيفي للعاملين   هافي ذلك على أهم المفاهيم المتعلقة بتنمية كفاءات البشةةةةرية وأسةةةةاليب
 في المؤسسة.

ولتحقيق أهداف الدراسةةةةةةةةةةةةة تم صةةةةةةةةةةةةياغة إسةةةةةةةةةةةةتبانة مكونة من  لا  محاور، المحور الأول خا  بالبيانات     
المؤسةةةةةةةسةةةةةةةة والمحور الثال    الموارد البشةةةةةةةرية في أسةةةةةةةاليب تنمية كفاءاتبالشةةةةةةةخصةةةةةةةية، المحور الثاني خا   

  في   لجتهاومعا  البيانات  جمع  تم أن  بعداسةةةةةةةةتمارة للدراسةةةةةةةةة   30خصةةةةةةةةا لظداء الوظيفي، حي  تم إخضةةةةةةةةا   
د علاقة تأ ير بين لا توج أهمها  كان النتائج  من مجموعة إلى  الدراسةةةة  وتوصةةةلت  ،SPSSالاحصةةةائي  البرنامج

التوصةيات كان من أهمها ح   من مجموعة  إلى الدراسةة توصةلت  وقدوظيفي،  تنمية كفاءات البشةرية والأداء ال
المؤسةسةات الاقتصةادية على ضةرورة تنمية كفاءات مواردها البشةرية كعملية تسةاهم في تحسةين الأداء الوظيفي 

 المؤسسة. داخل  للعاملين

 الكلمات المفتاحية:  

 ية، الأداء الوظيفي.الموارد البشرية، الكفاءات، تنمية كفاءات الموارد البشر 
Abstract : 

This study aimed to clarify the impact relationship between the development of human resource 

competencies and job performance in the economic institution from the perspective of managers 

and employees of Algeria Telecom, Mila Wilaya. It highlights the key concepts related to the 

development of human competencies, their methods, and how to improve employee performance 

within the institution. 

     To achieve the study's objectives, a questionnaire was formulated consisting of three sections: 

the first section deals with personal data, the second section focuses on the methods of developing 

human resource competencies in the institution, and the third section is dedicated to job 

performance. Thirty questionnaires were subjected to the study after data was collected and 

processed using the SPSS statistical program. The study concluded with several findings, the most 

significant of which was that there is no impact relationship between the development of human 

competencies and job performance. The study also provided several recommendations, the most 

important being urging economic institutions to develop their human resources competencies as a 

process that contributes to improving employee job performance within the institution. 

Key words: 
  Human resources, competencies, development of human resource competencies, functinal performance.. 
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 فهرس المحتويات 
 الصفحة  العنوان

  شكر وتقدير 
  الإهداء

  ملخص الدراسة 
  المحتوياتفهرس 

  قائمة الأشكال والجداول
 أ ةة ح  دمة  المق

 تنمية كفاءات الموارد البشرية ل النظري  الإطار الفصل الأول: 
 10 تمهيد 

 11 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول تنمية كفاءات الموارد البشرية 

 11 المطلب الأول: عموميات حول الموارد البشرية 
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 29 المبحث الثالث: آليات تنمية كفاءات الموارد البشرية

 29 المطلب الأول: أساليب تنمية كفاءات الموارد البشرية

 31 المطلب الثاني: طرق تقييم تنمية كفاءات الموارد البشرية 

 34 المطلب الثال : مداخل تنمية كفاءات الموارد البشرية

 38 خلاصة الفصل 

 امة حول الأداء الوظيفيصل الثاني : مفاهيم عفال
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 42 تمهيد 

 43 المبحث الأول: عموميات حول الأداء الوظيفي 

 43 المطلب الأول: مفهوم الأداء

 47 المطلب الثاني: ماهية الأداء الوظيفي 

 50 المطلب الثال : مرتكزات الأداء الوظيفي 

 54 الثاني: تقييم الأداء الوظيفيالمبحث 
 54 الأول: ماهية تقييم الأداء الوظيفي  طلبالم

 56 المطلب الثاني: مراحل وطرق تقييم الأداء الوظيفي

 59 المطلب الثال : متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء وأهم المشاكل التي تواجهها 

 63 المبحث الثالث: تحسين الأداء الوظيفي 

 63 المطلب الأول: ماهية تحسين الأداء الوظيفي 

 65 مطلب الثاني: أساسيات حول تحسين الأداء الوظيفيلا

 68 المطلب الثال : العلاقة بين تنمية كفاءات الموارد البشرية وتحسين الأداء الوظيفي

 71 خلاصة الفصل 

 الميدانية  الدراسة الفصل الثالث: 
 73 تمهيد 

 74 الأول: تقديم عامة حول المؤسسة محل الدراسة المبحث 

 74 -ميلة-تعريف مؤسسة اتصالات الجزائرول: نشأة و المطلب الأ

 76 -ميلة-المطلب الثاني: أهداف ومهام مؤسسة اتصالات الجزائر

 77 -ميلة-المطلب الثال : الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر

 82 المنهجي للدراسة المبحث الثاني: الإطار  

 82 المطلب الأول: مجمع وعينة الدراسة



 فهرس المحتويات
 

 83 الدراسةوأساليب ي: حدود وأداة الثان  المطلب

 87 داة الدراسة أالمطلب الثال : صدق و بات 

 91 المبحث الثالث: دراسة وتحليل البيانات وعرض النتائج الدراسة 

 91 المطلب الأول: عرض وتحليل البيانات الشخصية

 96 المطلب الثاني: التحليل الإحصائي لمحاور الاستبيان 

 105 ضيات وعرض النتائج: اختبار الفر المطلب الثال 

 113 خلاصة الفصل 

 117 الخاتمة العامة 

 121 قائمة المراجع

 128 الملاحق

 



 فهرس المحتويات
 

 قائمة الأشكال 

 الصفحة  العنوان الرقم 
 18 الأبعاد الأساسية للكفاءة  01

 24 مجالات تنمية الكفاءات 02

 26 مراحل عملية تنمية الكفاءات 03

 44 مثل  الأداء  04

 57 مراحل عملية تقييم الأداء الوظيفي 05

 60 خصائا الهدف الأمثل 06

 78 - ميلة- الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 07
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 92 توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير العمر  09

 93 المستوى التعليمي الدراسة حسب متغير  عينةتوزيع مفردات  10

 94 . الوظيفية الخبرة متغير  حسب الدراسة عينة مفردات توزيع 11

 95 .الوظيفي المستوى  متغير  حسب الدراسة عينة مفردات توزيع 12
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 مقدمة



 مقدمة
 

 أ 
 

   مقدمة:
اقتصا     الحياة  مجالات  شتى  في  المتسارعة  والتطورات  التغيرات  من  موجات  العالم  واجتماعية  شهد  دية 

إلى  في التطور العلمي، وتكنولوجيا المعلومات، الأمر الذي أدى  وسياسية و قافية، ويعود ذلك إلى التقدم الهائل  
على مختلف المؤسسات التي أصبحت اليوم  نتج عن هذه التغيرات آ ار كبيرة  ا، و تغير قواعد المنافسة وتغيره

نظام ع في  بقاء  اتنشط  تستهدف  ومفاجئة  عدوانية  تكون  ما  كثيرا  وسريعة  عميقة  تحولات  تميزه  مفتوح  لمي 
 واستمرارية هذه المؤسسات. 

ت على  ي الفكر التسييري، أدى بالمؤسساعالمية الجديدة من تأ ير جذري فوكنتيجة لما أحد ته هذه التغيرات ال  
اختلاف أنواعها الاهتمام المتنامي بالمورد البشري باعتباره موردا إستراتيجيا وعنصرا فعالا قادر على المشاركة  

مما يتطلب من المؤسسات  الإيجابية، لذا فتنمية كفاءات الموارد البشرية تعد محددا أساسيا لكفاءة وفعالية الأداء،  
ب الكفاءات ذات القدرات  ذتستمر وتحسن في موجوداتها الفكرية وجفي التفوق والتميز التنافسي أن  الراغبة  

 والمهارات والمعرفة.

المحافظة عليه بتلبية حاجياته المادية  المورد البشري وإعداده وتحفيزه و لهذا بات من الضروري الاهتمام  ب    
،  التطورات الحاصلة في عالم الشغل  العاملين من فهم ومواكبة  اولة خلق جو ملائم للعمل لتمكينومح  ،والمعنوية

التي تعتبر بمثابة الوسيلة التي يتم بواسطتها تحسين قدرات    البشرية  الموارد   كفاءاتوذلك من خلال عملية تنمية  
على  مما يؤدي إلى للوصول إلى المستوى المرغوب من الكفاءة والفعالية، التي تساعدهم    ،العاملين ومهاراتهم

  ، حسين  الأداء الوظيفي التكيف مع متطلبات الوظائف التي صارت أكثر مرونة وتطورا من ذي قبل من أجل ت
أساس النتائج التي    وتحديد مستوى أداء العاملين ومدى توافقهم مع الوظائف التي يشغلونها، هذا كله يبنى على

 تسفر عنها عملية تنمية الكفاءات البشرية في المؤسسة.

 لية:الإشكا -1
 من خلال ما سبق يمكن صياغة الإشكالية التالية:     
تنمية كفاءات الموارد البشاارية في تحسااين الأداء الوظيفي في مؤسااسااة إلى أي مدى يمكن أن تساااهم      

 ميلة؟-اتصالات الجزائر
 التساؤلات الفرعية:  -2

 :وللإجابة على الإشكالية المطروحة سيتم طرح جملة من الأسئلة الفرعية، وهي
هل توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصةةةائية بين التدريب والأداء الوظيفي في المؤسةةةسةةةة محل الدراسةةةة  •

 .α<0.05عند مستوى معنوية 
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محل الدراسةةةة    لأداء الوظيفي في المؤسةةةسةةةةهل توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصةةةائية بين التكوين وا •
 .α<0.05عند مستوى معنوية 

حل الدراسةةةة  لأداء الوظيفي في المؤسةةةسةةةة ملة إحصةةةائية بين التحفيز واهل توجد علاقة تأ ير ذات دلا •
 .α<0.05عند مستوى معنوية 

حل الدراسةةةةةة المؤسةةةةةسةةةةةة مهل توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصةةةةةائية بين التعلم والأداء الوظيفي في   •
 .α<0.05عند مستوى معنوية 

   :فرضيات الدراسة -3
 يات الآتية:ى التساؤلات الفرعية يمكن صياغة الفرض قصد معالجة الإشكالية والإجابة عل     

علاقة تأثير ذات دلالة إحصااائية نين تنمية كفاءات الموارد البشاارية وتحسااين    توجد  لا  الفرضااية الرئيسااية:
 .  0.05الأداء الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة عد مستوى معنوية  

 الفرضية الفرعية الأولى: •
الأداء الوظيفي في المؤسةةةةسةةةةة محل الدراسةةةةة  لة إحصةةةةائية بين التدريب و توجد علاقة تأ ير ذات دلا  لا"

  .α<0.05ية عند مستوى معنو 
 الفرضية الفرعية الثانية: •

توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصةةةةةائية بين التكوين والأداء الوظيفي في المؤسةةةةةسةةةةةة محل الدراسةةةةةة  لا  "
 .α<0.05عند مستوى معنوية 

 الفرضية الفرعية الثالثة: •
توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصةةةةةائية بين التحفيز والأداء الوظيفي في المؤسةةةةةسةةةةةة محل الدراسةةةةةة    لا"

 .α<0.05عند مستوى معنوية 
 الفرضية الفرعية الرابعة: •

ل الدراسةةة عند ذات دلالة إحصةةائية بين التعلم والأداء الوظيفي في المؤسةةسةةة محتأ ير  توجد علاقة لا  "
 .α<0.05مستوى معنوية 

 :الدراسة  أهمية -4
 أهمية هذه الدراسةةةة في كونها تعد محاولة لتسةةةليط الضةةةوء على عملية تنمية كفاءات الموارد البشةةةريةتبرز       

وسةةةةةةةةةيلة في الوقت ذاته، وتمثل اسةةةةةةةةةتثمارا مربحا للمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات يجعلها قادرة على التكيف  والتي تعتبر غاية و 
 والاستجابة للتغيرات التي تحد  في بيئتها.

ت التي تلزم المؤسةةةةةسةةةةةات بمختلف أنواعها تبني سةةةةةياسةةةةةات جديدة فيما يخا نظرتها وخططها  اكذلك التطور    
 المتعلقة بمجال الموارد البشرية من أجل تحسين أدائهم وضمان استمراريتها.  
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 أهداف الدراسة: -5
 ما يلي:الدراسة فيتتمثل أهداف  

 البشرية؛ف على المفاهيم الأساسية لتنمية كفاءات الموارد التعر  •
 أساليب تنمية كفاءات الموارد البشرية؛محاولة حصر أهم   •
 تبيان العلاقة بين تنمية كفاءات الموارد البشرية وتحسين الأداء الوظيفي في المؤسسة؛  •
 الوقوف على واقع تطبيق المؤسسة محل الدراسة لبرامج تنمية الكفاءات البشرية. •

 أسباب اختيار الموضوع: -6
 النقاط التالية:  لدراسة فير موضو  اتتمحور أسباب اختيا

 أسباب ذاتية:  -أ
 تتمثل في:   

 الاهتمام الشخصي بالموضو ؛ -
 تماشي الموضو  مع اختصا  الدراسة؛ -
 الرغبة في الاطلا  على الموضو  وإ راءه، وإمكانية الاستفادة من نتائجه من طرف المؤسسات. -

 أسباب موضوعية: -ب
 تتمثل في:

وارد البشةرية بمختلف جوانبها، الأمر الذي أ ار  ز على كفاءات المالحديثة صةارت تركالتوجهات الإدارية   -
 فضول الباح  ودفع به إلى الخوض في غمار الموضو ؛

تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسةةةةةةسةةةةةةات تدفعنا للتفكير في كيفية تعامل  لتطورات التكنولوجية المتسةةةةةةارعة و ا -
 بشرية.المؤسسات معها بالاعتماد على مواردها ال

 ابقة:دراسات س  -7
نظرا لأهمية الدراسةةةات السةةةابقة في الإطراء النظري، فهي تعتبر مصةةةدرا غنيا لجميع الباحثين والدارسةةةين، إذ 

 تساعدهم في تكوين خلفيات عملية عن مواضيع دراستهم وأبحا هم، وفيما يلي عرض لهذه الدراسات:
 تحساين في البشارية  اردللمو   الإساتراتيجية  الإدارة  ممارساات دور: عنوان تحت  قاضي،  الحكيم عبد ❖

 لإسمنت  الصناعي  المجمع  حالة  دراسة– الجزائرية  الأعمال  منظمات  في  للعاملين الوظيفي  الأداء
  شةةةةةةةةةةهادة  نيل  متطلبات  ضةةةةةةةةةةمن مقدمة  أطروحة منشةةةةةةةةةةورة،  غير دكتوراه   أطروحة ،(GICA)الجزائر
  البشةةةير   محمد  جامعة  التسةةةيير، وعلوم  والتجارية  الاقتصةةةادية العلوم كلية  التسةةةيير، علوم  في دكتوراه 

 .2022 ،-بوعريريج  برج-الإبراهيمي
 تحسةةةةةين  في  البشةةةةةرية للموارد  الإسةةةةةتراتيجية الإدارة  ممارسةةةةةات  دور معرفة  إلى الدراسةةةةةة  هذه  هدفت 

 لإسةةةةمنت  الصةةةةناعي  المجمع  وفي عموما، الجزائرية الأعمال  منظمات  في  للعاملين الوظيفي  الأداء
 .خاصة  بصفة  فبسطي كبيرة عين  اسمنت  بشركة  الجزائر
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 دور  في  تفةةةاوت  وجود  أبرزهةةةا  من  كةةةان  النتةةةائج  من  جملةةةة  إلى  الةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةة  توصةةةةةةةةةةةةةةلةةةت  حيةةة      
 محل المؤسةةةةةةسةةةةةةة  في  الوظيفي  الأداء تحسةةةةةةين  في البشةةةةةةرية الموارد  لإدارة الوظيفية  الاسةةةةةةتراتيجيات

 بسةةةةةةبب  ولذلك  السةةةةةةابقة،  الاسةةةةةةتراتيجيات  تنفيذ  في  الموجودة النقائا  لبعض ذلك  ويرجع الدراسةةةةةةة،
 بعين  أخذها  المؤسةةةةةسةةةةةة على  يجب  البشةةةةةري  المورد أداء  على  تأ ير  شةةةةةأنها من  أخرى  عوامل إهمال

 وعوامل العمل،  ظروف  كتحسةةةةةةةين  عليها  التأ ير الشةةةةةةةركة  تسةةةةةةةتطيع  ما العوامل هذه ومن  الاعتبار،
 .  العامل ونفسية  بشخصية  أساسا  تتعلق  سيطرتها  خارج

 حديثة  لأسةةاليب المؤسةةسةةة  انتهاج  رغم أنه مهاهأ   التوصةةيات من جملة  إلى  الدراسةةة توصةةلت  وقد   
 لهةذه  الجيةد  التطبيق  على  أ رت  العةامةة  الاقتصةةةةةةةةةةةةةةةاديةة  البيئةة  أن  إلا  البشةةةةةةةةةةةةةةريةة  الموارد  تخطيط  في

  في   الأخذ البشةةةةةةةرية  الموارد  تخطيط  إسةةةةةةةتراتيجية وضةةةةةةةع عند  القائمين على  وجب  لذا  الإسةةةةةةةتراتيجية
 .  هافي تحد   أن يمكن  التي  التغيرات  مستقبلا  الحسبان

تنمية الكفاءات ودورها في تحسااااااين أداء الموارد البشاااااارية دراسةةةةةةةةةةة حمود حيمر تحت عنوان :  ❖
، أطروحة مقدمة ضةةةةةمن متطلبات  دراساااة حالة بعل المنظمات الاقتصاااادية الجزائرية-بالمنظمة

ة  لإقتصةةادية، كلية العلوم الاقتصةةادية والتجارية وعلوم التسةةيير،جامعنيل شةةهادة دكتوراه في العلوم ا
 .2018، سطيف،1سطيف

     هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة برامج تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية.  
عةدم اهتمةام هةذه المنظمةات بتنميةة أبرزهةا   من  كةان  النتةائج من  جملةة  إلى  الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة  توصةةةةةةةةةةةةةةلةت  حية    

شةةةةرة على مسةةةةتويات  لديها، مما انعكس مبا  كفاءات مواردها البشةةةةرية بالقدر الكافي وغياب إدارة الكفاءة
حوافز مادية ومعنوية تدفعها لتحسةةةةةةةةةين أدائها، إضةةةةةةةةةافة إلى عراقيل توفر  أداء الموارد البشةةةةةةةةةرية، وعدم  

 أخرى تعيق التحسن في أداء الموارد البشرية.
 ضةةةةةةرورة الاهتمام بادارة الكفاءاتوقد توصةةةةةةلت الدراسةةةةةةة إلى جملة من التوصةةةةةةيات كان من أبرزها:     

وكذا ، سةةد  غراتهفي تحسةةين أداء الموارد البشةةرية و ما لهذه العملية من أهمية بالغة  وتنميتها باسةةتمرار، ل
حثت على وضةةةع أنظمة فعالة لتحفيز الموارد البشةةةرية على تحسةةةين أدائها الوظيفي وتوفير الإمكانيات  

 المادة المساعدة على العمل بأكثر فعالية.
مجلة ، المعرفة ودورها في تنمية كفاءات الموارد البشاريةليات إدارة  مع ماضةي إلهام وآخرون بعنوان: ❖

 .2019، جامعة الأغواط،08، العدد05نور للدراسات الاقتصادية، المجلد
 هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأ ير إدارة المعرفة على تنمية كفاءات الموارد البشرية.

في الآونة الأخير تهتم    المؤسةةةةةةسةةةةةةاتأن   رزهابأ من  كان النتائج  من جملة  إلى الدراسةةةةةةة توصةةةةةةلت  حي 
حي  تقوم من خلال إدارة المعرفة بتزويدها بمعارف جديدة وتحدي  المعارف التي    ،بالكفاءات البشةةرية

التكوين والمكافآت، ولأن   ،بالإضةةةةةةةةةةةافة إلى تحريك دافعيتها نحو الابتكار، وهذا عن طريق التعلم  ،لديها
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ما تورده عمليات إدارة المعرفة من توليد واكتسةاب وتشةارك بشةرية هي  مدخلات تنمية كفاءات الموارد ال
 للمعرفة.

ينبغي على المؤسةةسةةات إنشةةاء وتفعيل وقد توصةةلت الدراسةةة إلى جملة من التوصةةيات من أبرزها أنه    
مصةلحة إدارة المعرفة بشةكل مسةتقل نظرا لدورها الكبير في تحسةين أداء وتنمية مهارات وخبرات الموارد 

ضةافة إلى ضةرورة إجراء تعديلات وبحو  تقديرية لما تم تحقيقه بتطبيق المعارف وتحديد  رية، بالإالبشة 
تفعيل وحدات التدريب من خلال البرامج التدريبية تقوم على المعرفة العلمية واسةةةةةةةةةتغلال ، و الهدف منها

 الوسائل الحديثة مثل استخدام التدريب الالكتروني.
دراساة ميدانية بمؤساساة الصاناعات  -تميز وتنمية كفاءات الأفرادة الإدار  ركاب توفيق تحت عنوان : ❖

أطروحة  ، أطروحة دكتوراه غير منشةةورة،  نموذجا-ساافي  A2Mالإلكتروكهرومنزلية مؤسااسااة أطلس 
  2، جامعة الجزائركلية العلوم الاجتماعية،  مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في علم الإجتما 

 .2018ائر،  الجز ، أبو القاسم سعد الله
 هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على إدارة التميز ودورها في تنمية كفاءات الأفراد بالمؤسسة.   
يات التخطيط  لأن قيادة إدارة التميز وآ  أبرزها  من كان  النتائج من جملة  إلى  الدراسةةةةةةةةةةةة توصةةةةةةةةةةةلت  حي 

ويتضةةأ ذلك من   ،زة لإدارة التميالمهام الأسةةاسةةيالاسةةتراتيجي وعملية المشةةاركة في اتخاذ القرارات من 
 في تحسين أداء المؤسسة.  وأهميتهاخلال تأ يرها الواضأ على تنمية كفاءات الأفراد،  

على المؤسةةةةةةسةةةةةةات لكي تحقق  يجب   وقد توصةةةةةةلت الدراسةةةةةةة إلى جملة من التوصةةةةةةيات كان أبرزها:   
وير معارفه ذلك من خلال تطلمورد البشةةةةري و تحافظ على اسةةةةتمراريتها عليها الاهتمام بكفاءة اأهدافها و 

وتحسين قدراته والعمل على تنمية كفاءاته، لأن عملية تنمية كفاءات الأفراد تعتبر من المهام الأساسية  
التي يجب على إدارة التميز الاهتمام بها، لأنه عن طريق هذه التنمية يمكن اسةةةةةةةةةةةةتغلال طاقات المورد 

 أن واحد.  لى المؤسسة في  لفرد العامل وعالبشري مما يعود بالفائدة على ا
 عن الدراسات السابقة:  التعقيب •
تناولت بعض الدارسةات السةابقة موضةو  تنمية كفاءات الموارد البشةرية، والبعض الآخر تناول موضةو      

 الأداء الوظيفي، وفيما يلي عرض لأوجه التشابه والاختلاف.
 

 الاختلافأوجه  أوجه التشابه الدراسات

 مع  الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة  هةذه  تشةةةةةةةةةةةةةةابهةت - قاضي  الحكيم عبد-
 التابع  المتغير  في  الحالية الدراسةةةةةةة
 .الوظيفي  الأداء  وهو 

 محل المؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة  في  اختلاف -
 الدراسةةةةةةةةةةة  تمحور  حي  الدراسةةةةةةةةةةة،
  الصةةةةةةةناعي   المجمع حول  السةةةةةةةابقة

 أمةةا  ،(GICA)الجزائر  لإسةةةةةةةةةةةةةةمنةةت
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  في  الحالية  الدراسةة  مع  تشةابهت -
 جمع  وأدوات  المسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدم  المنهج
 .البيانات

 مؤسةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةة حول الحالة  الدراسةةةةةةةةةةة
 .-ميلة وكالة–  الجزائر  اتصالات

  في  الحالية  الدراسةةةةةةة عن اختلفت-
  تنمية   في  المتمثل المستقل  المتغير
 .البشرية  الموارد كفاءات

تشةابهت هذه الدراسةة مع الدراسةة - ماضي إلهام وآخرون -
 المستقل.الحالية في المتغير  

تشةةةةةةةةةةةةةةابهةت هةذه الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة مع   -
أسةةةةاليب تنمية الدراسةةةةة الحالية في  

 كفاءات الموارد البشرية.

اختلفت مع الدراسةةةة عن الدراسةةةة -
 الحالية في المنهج المتبع.

تشةةةةةةةةةةةةةةابهةت هةذه الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة مع   - حمود حيمر-
المتغير   الحةةةةاليةةةةة في  الةةةةدراسةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
كفةةةةةاءات  تنميةةةةةة  المسةةةةةةةةةةةةةةتقةةةةةل وهو 

 البشرية.الموارد  

تشةةةةةةةةةةةةةةابهت هذه  الدراسةةةةةةةةةةةةةةة مع  -
 الدراسة الحالية في المنهج المتبع.

اختلفت هذه الدراسةةة مع الدراسةةة -
المكةةةةةةةاني   المجةةةةةةةال  في  الحةةةةةةةاليةةةةةةةة 

 والزمني.

اختلفت هذه الدراسة مع الدراسة   -
 الحالية في الدراسة الميدانية.

تشةةةابهت هذه الدراسةةةة مع الدراسةةةة  ركاب توفيق-
عمليةةةةةةة   تقييم  طرق  في  الحةةةةةةاليةةةةةةة 
 تمنية كفاءات الموارد البشرية. 

راسةةة اختلفت هذه الدراسةةة مع الد-
 ميدانية.الحالية في الدراسة ال

 

 المصدر: من إعداد الفالبتين 
 منهج الدراسة:. 8
الإحاطة بأهم جوانب الموضةو ، وعلى ذلك إن طبيعة الموضةو  هي التي تحدد المنهج الواجب إتباعه قصةد     

سةب الجانب النظري  سةيتم الاعتماد في هذه الدراسةة على المنهج الوصةفي والتحليلي، المنهج الوصةفي الذي ينا
للدراسةةةةةة، من خلال اسةةةةةتعراض الجوانب النظرية ومحاولة تحليلها لإسةةةةةقاطها على الواقع، وكذلك على المنهج 

المه من خلال إجراء مسةةةةةةةةةةأ عن طريق العينة وتحليلها إحصةةةةةةةةةةائيا باسةةةةةةةةةةتعمال  يلي في تحديد نموذج ومعالتحل
 (.spssبرنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية )



 مقدمة
 

 ز 
 

 ود الدراسة:دح .9
 تنقسم إلى:   
 على تنمية كفاءات الموارد البشرية وربطها بالأداء الوظيفي.تم التركيز    الحدود النظرية: -
 .-وكالة ميلة–الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائرتمت هذه    الحدود المكانية: -
(إلى تاريخ  28/04/2024تمثلت الحدود الزمنية لهذه الدراسة من تاريخ بداية التربا ) الحدود الزمنية: -

ي  قامت الطالبتين بجمع المعلومات المتعلقة بمؤسسة (، ح05/2024/ 09توزيع واستلام آخر استمارة)
 . -ملية -الجزائراتصالات 

 صعوبات الدراسة:  .10
 لا تخلو أي دراسة من الصعوبات، ومن أهم الصعوبات التي واجهناها:

 ضيق وقت إنجاز الدراسة. -
 المركز الجامعي. هذا الموضو  في مكتبةنقا المراجع الخاصة ب -
جعلنا نتناول الموضةو  طبيعة الموضةو  في حد ذاته الذي يحمل قدرا كبيرا من التوسةع والاسةتقصةاء مما   -

 من الجوانب التي نراها ضمن الاختصا .
صةةعوبة توزيع واسةةترجا  الاسةةتبيان على كافة إطارات المؤسةةسةةة محل الدراسةةة، ورفض بعضةةهم الإجابة  -

 ا.عليه
صةعوبة الحصةول على المعلومات المسةاعدة في تطبيق ما جاء في النظري على مسةتوى المؤسةسةة محل  -

 الدراسة.
 راسة:هيكل الد. 11
من أجل معالجة الإشةةةةةكالية تم تقسةةةةةيم الدراسةةةةةة إلى  لا ة فصةةةةةول، تمثل الفصةةةةةل الأول والثاني في الجانب    

 نت على النحو التالي:النظري والفصل الثال  في الجانب التطبيقي، وقد كا
ة مباح ، تضةةةمن الإطار النظري لتنمية كفاءات الموارد البشةةةرية حي  تم تقسةةةيمه إلى  لا الفصاال الأول:     

يضةةةةةةةةةةم المبح  الأول ماهية تنمية كفاءات الموارد البشةةةةةةةةةةرية، أما المبح  الثاني فعالج أسةةةةةةةةةةس تنمية كفاءات 
 معرفة آليات تنمية كفاءات الموارد البشرية. الموارد البشرية، في حين خصا المبح  الثال  إلى

حي  تم تقسةةةيمه إلى  لا  مباح    ،تم تسةةةليط الضةةةوء في هذا الفصةةةل على الأداء الوظيفيالفصاال الثاني:    
خصةةةةةةةةةةةةةةا المبحةةة  الأول للتعريف بةةةالأداء الوظيفي، وفي حين عةةةالج المبحةةة  الثةةةاني عمليةةةة تقييم الأداء 

 ماهية تحسين الأداء الوظيفي.  لتطرق فيه إلىلمبح  الثال  فتم االوظيفي، أما ا
لإسةةةةةقاط ما تم طرحة في الجانب وقد تضةةةةةمن هذا الفصةةةةةل الدراسةةةةةة الميدانية، وهو محاولة الفصااال الثالث:    

، وذلك من خلال التطرق والبح  في وجود تنمية -وكالة ميلة  -النظري على واقع مؤسةةسةةة اتصةةالات الجزائر
ى تحسةةةةةين الأداء الوظيفي في المؤسةةةةةسةةةةةة محل الدراسةةةةةة، كما سةةةةةيتم توضةةةةةيأ  الكفاءات من عدمها، وأ رها عل

د مجتمع وعينة الدراسةةةةةةةةةةةة وأدوات وطرق جمع المعلومات، خلال تحدي  كمالإطار المنهجي للدراسةةةةةةةةةةةة الميدانية  



 مقدمة
 

 ح 
 

والطرق الإحصةةةةةةةةةةةةائية المسةةةةةةةةةةةةتعملة لتحليل البيانات، بالإضةةةةةةةةةةةةافة إلى عرض وتحليل نتائج الدراسةةةةةةةةةةةةة واختبار  
 الفرضيات.

   نموذج الدراسة:. 12
ومتغير تابع الأداء ن ا نين، متغير مسةةةةةتقل تنمية كفاءات الموارد البشةةةةةرية  تكون نموذج الدراسةةةةةة من متغيري  ي

 الوظيفي. والشكل الموالي يمثل نموذج الدراسة:



 مقدمة
 

 ح 
 

 المتغير التابع       المتغير المستقل                                               
 
 
 البشرية                                         الأداء الوظيفياءات الموارد  ة كفتنمي
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  تمهيد:  

ولابد منه، باعتبار أن هذا المورد يمتلك العديد من  البشرية أمر ضروري    تنمية كفاءات الموارد تعد عملية        
وتقدم المؤسسة لا يكون إلا بالمساهمة مكنه من العمل والإبدا  والابتكار،  المؤهلات والقدرات والطاقات التي ت

  شرية وصيانتها رد البالفعالة للمورد البشري، وعليه فقد ظهر توجه إداري جديد يقوم على أساس إدارة كفاءات الموا
باستمرار والاجتماعية  وتنميتها  الاقتصادية  البيئة  تشهدها  التي  التطورات  ومسايرة  مواكبة  أجل  من  وذلك   ،
 والسياسية للمؤسسة.

نظرة عنها من خلال  ظرا لأهمية تنمية كفاءات الموارد البشرية سنحاول في هذا الفصل تقديمون
 . ارد البشرية، وأسس وآليات تنمية كفاءات المو فاءات وأهميتهاالتطرق إلى مفاهيم تنمية الك
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 : مفاهيم عامة حول تنمية كفاءات الموارد البشرية ولالمبحث الأ
هةةةةةةذا مةةةةةةا يتطلةةةةةةب ، عى المؤسسةةةةةةات لتوفيرهةةةةةةا كمةةةةةةا ونوعةةةةةةايعبةةةةةةر المةةةةةةورد البشةةةةةةري عةةةةةةن الثةةةةةةروة التةةةةةةي تسةةةةةة     

تسةةةةةةةتطيع مجابهةةةةةةةة التطةةةةةةةورات اردهةةةةةةةا البشةةةةةةةرية حتةةةةةةةى سةةةةةةةة تعمةةةةةةةل علةةةةةةةى تنميةةةةةةةة كفةةةةةةةاءات مو وجةةةةةةةود إدارة مؤس
 .معها وتحقيق النمو والاستمراريةوالتأقلم  ، الراهنة

 ية: عموميات حول الموارد البشر المفلب الأول
الإنتاجيةةةةةة أصةةةةةبحت المةةةةةوارد البشةةةةةرية مةةةةةن أهةةةةةم الةةةةةدعائم التةةةةةي تسةةةةةتند إليهةةةةةا المؤسسةةةةةة فةةةةةي رفةةةةةع كفايتهةةةةةا     

لةةةةةةةذلك  ،د يسةةةةةةةاعد علةةةةةةةى الإبةةةةةةةدا  والابتكةةةةةةةاراتوذلةةةةةةةك باعتبارهةةةةةةةا أ مةةةةةةةن مةةةةةةةور  ،ين وضةةةةةةةعها التنافسةةةةةةة وتحسةةةةةةةي
 تسعى المؤسسات إلى الاهتمام وإعطائه أهمية كبيرة.

 البشريةأولا: مفهوم الموارد  
 :يمكن حصرها فييف للموارد البشرية هناك عدة تعار    
العاملةةةةةةةة القةةةةةةةادرة والراغبةةةةةةةة فةةةةةةةي العمةةةةةةةل لقةةةةةةةوة كةةةةةةةل ا "تعةةةةةةةرف المةةةةةةةوارد البشةةةةةةةرية بأنهةةةةةةةا: :الأولتعريااااااا  ال   

 1."والمستعدة لتقديم قيمة مضافة للمجتمع
مةةةةن رؤسةةةةاء  ؤسسةةةةةيعملةةةةون فةةةةي المالةةةةذين  جميةةةةع النةةةةاس " :كمةةةةا عرفةةةةت أيضةةةةا بأنهةةةةا :الثاااااني تعرياااا ال   

ومرؤوسةةةةةين، والةةةةةةذين جةةةةةةرى تةةةةةةوظيفهم فيهةةةةةةا لأداء كافةةةةةةة وظائفهةةةةةةا وأعمالهةةةةةةا تحةةةةةةت مظلةةةةةةة  قافتهةةةةةةا التنظيميةةةةةةة 
، ومجموعةةةةةةةةة مةةةةةةةةن الخطةةةةةةةةط والأنظمةةةةةةةةة والسياسةةةةةةةةات ضةةةةةةةةأ وتضةةةةةةةةبط وتوحةةةةةةةةد أنمةةةةةةةةاطهم السةةةةةةةةلوكيةي تو التةةةةةةةة 
قيةةةةةةةق أهةةةةةةةدافها ورسةةةةةةةالتها ، وتنفيةةةةةةةذهم لوظةةةةةةةائف المؤسسةةةةةةةة قصةةةةةةةد تحالإجةةةةةةةراءات التةةةةةةةي تةةةةةةةنظم أداء مهةةةةةةةامهمو 

المؤسسةةةةةةةة فةةةةةةةي عمليةةةةةةةة تبةةةةةةةادل  وإسةةةةةةةتراتيجيتها المسةةةةةةةتقبلية مقابةةةةةةةل ذلةةةةةةةك أن تتقاضةةةةةةةى المةةةةةةةوارد البشةةةةةةةرية مةةةةةةةن
 2."هم وبينها تتمثل في التعويضات المتنوعةبين  تتم للمنفعة
مةةةةةن مختلةةةةةف النوعيةةةةةات  ؤسسةةةةةةكةةةةةل الأفةةةةةراد العةةةةةاملين فةةةةةي الم " كمةةةةةا تعةةةةةرف أيضةةةةةا: :الثالاااااث تعريااااا ال  

والجنسةةةةيات، ومهمةةةةا اختلفةةةةت وتنوعةةةةت مسةةةةتويات المهةةةةارة وأنةةةةوا  الأعمةةةةال التةةةةي يقومةةةةون بهةةةةا، فهةةةةي تشةةةةمل 
تةةةةاج والعةةةةاملين فةةةةي مجةةةةالات الخةةةةدمات والمهةةةةن المسةةةةاعدة فةةةةي كةةةةل هيئةةةةة الإدارة العةةةةاملين فةةةةي مجةةةةالات الإن

 3."أي مؤسسة
مجموعةةةةةة الأفةةةةةراد الةةةةةذين يكونةةةةةون المؤسسةةةةةة فةةةةةي وقةةةةةت معةةةةةين " :ويمكةةةةةن تعريفهةةةةةا بأنهةةةةةا :الراباااااعتعريااااا  ال   

وطموحةةةةةةاتهم  اتجاهةةةةةةاتهم، خبةةةةةةرتهم، سةةةةةةلوكياتهم، ويختلةةةةةةف هةةةةةةؤلاء الأفةةةةةةراد فيمةةةةةةا بيةةةةةةنهم مةةةةةةن حيةةةةةة  تكةةةةةةوينهم،
 4."ومساراتهم المهنية ،ظائفهم ومستوياتهم الإداريةكما يختلفون في و 

 
 . 23،   2019ر، الجزائ-ات ألف للو ائق، قسنطينةمنشور ، إدارة الموارد البشريةتسيير ، مصطفى كولار وأخرون  1
 .  4،  2012، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، تخفيط الموارد البشرية  بي،صفوان محمد المبيضين وعائض بن الشافي الأكل 2
 . 47،  2013 ،مصر، توزيع، القاهرةار غريب للطباعة والنشر والد،  إدارة الموارد البشرية، علي السلمي 3
، جامعة  07العدد  مجلة تاريخ العلوم،، لعملي في المنظمات نين التصور والواقع ا تنمية الموارد االبشرية ،بطاط نصيرة ورتيمي الفضيل  4

 . 272،  2017 ،2البليدة
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للمؤسسة سواء  كل الأشخا  العاملين والمنتمين   هم  الموارد البشرية  وبناءا على ما سبق يمكننا القول أن     
حي  يلتزم هؤلاء الأفراد    والذين يقومون بمهام وظيفية مقابل أجر أو راتب معين،  كانوا رؤساء أو مرؤوسين،

 وذلك من اجل تحقيق أهدافها. يامهم بعملهم باستراتجية المؤسسةأ ناء ق
: خصائص المورد البشري  ثانيا  
يطة أن  يمتلك المورد البشري مجموعة من الخصائا التي تمكنه من السيطرة الكاملة على ما يعمله شر   

 1، ومن بين هذه الخصائا نذكر منها: زيحفز دائما للعمل والإنجا
 انيات المادية :السلوك وليست الإمكالنتائج الجيدة هي  .1

تحت شعار "مارشال" لدراسة الأساليب التي تكمل    إلى الولايات المتحدة الأمريكية،  عندما ذهب خبراء أوروبا
والأساليب التي تستخدمها  وراء ارتفا  مستوى النتائج الأمريكية دهشوا عندما وجدوا أن الإمكانيات والأدوات  

ي أوروبا ومن  م الاقتصادية هي نفسها ولا تختلف كثيرا عنها فء العسكرية أو  الأمريكية سوا  ؤسساتالم
و سلوك  دم الآلي والأدائي والإجرائي ه ولكن وراء كل صور التق  ،ن الإمكانيات المادية ليست السببأدركوا أ

لوك أي أن أن الإنتاجية س"  :عام لا يزال ساريا إلى اليوم وهو ومن  م استنتجوا إشعار  الإنسان العامل،  
 "؛ العملائج الجيدة تأتي بفضل سلوك إنسان ليس أدوات النت

 التحفيز بالترغيب: .2 
ود في المجتمعات المتقدمة وإن هذه المجتمعات قد  أي التحفيز بالقهر لم يعد له وج  إن التحفيز التقليدي      

    ق الحافز للعمل ن يخل وفي حد ذاته لا يمكن أ  ،التخويفصر  نع  مما كانت تحققه تحت   حققت نتائج أعلى 
م واجبات ومسؤوليات القائد  هأ ل الوصول إلى هذه الدوافع أصعب و إيجابية، ويمثستبدله بدوافع  لذلك لابد أن ن

 ؛حاليا
 قدرة الإنسان على التحكم والسيفرة:. 3

م  فهي تساه  عمل،ي سيطر على جودة ما  يتحكم و ين  أ  د الأخرى يمكنهر المورد البشري دون كل الموا  إن    
وإيجابية  مساهمة وفقا  كبيرة  الإنسان  بادارة  مرتبطة  مساهمتها  تعتبر  التي  الأخرى  الموارد  عكس  لشروطه  ، 

 ؛ ودوافعه التي يحددها
 جتماعي للإنسان: الميول الا.4
جتماعي بطبعه يميل للعمل دائما في شكل أو أخر من أشكال الجماعة بل إنه يسعى  االبشري    فالمخلوق     

 ؛ الجماعة التي تلتف حول عمل مشترك، يتبادل التأ ير بينه وبين أفراد جماعته هذهعمدا إلى تكوين 
 
 

 
إلياس،   1 الرحمان  المؤسسة  بوهادي أسامة وبوهني عبد  القرار الإستراتيجي في  اتخاذ  لترشيد عملية  البشرية كآلية  الموارد  أداء  تقييم 

جامعة    والتجارية وعلوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية    ،تخصا إدارة أعمال،  ماسترمذكرة    ،دراسة لمؤسسة النفط نتيارت–  الاقتصادية
 . 22  ،2022- 2021، تيارت -ابن خلدون 
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تفور الإنسان وتنميته عملية داخلية ذاتية :. 5  
ما اسمه النمو    داخلي   ، ولكنها شيء عملية من خارجه تصنع لهفالإنسان يتميز بأن تنميته وتطويره ليست    

بدأت من الداخل، ومع ذلك فان    ائا التفوق أقوى دائما وأكثر إذاخص لأن النمو يبدأ من الداخل والذات، وإن  
 ؛ سعي للنمو والتطورلل الفرد  يدفع الذي  المشجع الجو ن يساعد على خلق أنو  العمل لابد و 

طاقة الإنسان على إحداث التغيير :  .6  
نه  أك هو  لوكل ما هنا  رة،إن الكائن البشري له طاقة التغيير فهو يسعى دوما إلى الأشياء الجديدة والمغاي  

ومن هذه الشروط أن يبدو له التغيير    ،ريتعين توفير عدد من الشروط التي تجهز الإنسان نفسيا لقبول التغيي 
بدون الفهم  ذلك  ن يتحقق  أأن يطلب منه أن يتعلم الجديد فهو يتعلم بسرعة مذهلة، ولا يمكن  و منطقيا ورشيدا  

واجبات ومسؤوليات الوظيفة بوضوح قبل أن يتعلم الفرد الجديد  ب   تعريف ل االواضأ لمتطلبات الوظيفة فلابد من  
 1كيفية أداء الوظيفة.

: أهمية الموارد البشريةلثاثا  
الجيدة       الكفاءات  العملية الإنتاجية فهي توفر  التنظيم كونها أهم عناصر  البشرية في  الموارد  تنبع أهمية 

 2 :أهمية الموارد البشرية فيما يلي يمكن إيجاز داء والعطاء المتميز لذلك القادرة على الأ
 والنفوذ الاقتصادي؛ الموارد البشرية أساس الاستقلال  −
 ؛الموارد البشرية أداة تنافسية عالمية −
 ؛ العقول المبتكرة تخفض فاتورة التكنولوجيا المستوردة −
 ؛ العقول المبادأة تعظم القيمة المضافة −
 يادة الصادرات؛الموارد البشرية الفاعلة أداة لز  −
 الموارد البشرية تكمل الثروة القومية؛  −
 ساحة للصرا  العالمي.استقطاب العقول أصبأ  −

بالإضافة إلى ذلك فان الموارد البشرية هي مصدر النجاح لأي مؤسسة أو مجتمع، وذلك إذا ما تمت إدارتها    
قدرات وأفكار والتزامات نحو المؤسسات    بشكل جيد، فهي ذات أهمية كبيرة للمؤسسات لما تحمله هذه الأخيرة من

ئف التي يشغلونها في ظل الفكر الإداري الحدي  الذي يتسم بالمرونة  التي يعملون بها، وذلك للعديد من الوظا
 والشفافية وتشجيع الكفاءات. 

 
 

 
 . 23   ،المرجع نفسه 1
  ،تقنية حالة مديرية الأمن لولاية بسكرة-دراسة في الأبعاد السوسيو تنمية الموارد البشرية في ظل البيئة الرقمية ومان محمد توفيق، 2

 . 24  ،2016-2015جامعة محمد خيضر بسكرة، جتماعية والإنسانية،كلية العلوم الا الموارد البشرية،نمية تخصا ت ،دكتوراه  أطروحة
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  -المفاهيم في قراءة   - الكفاءات: المفلب الثاني
وارد البشرية،  من مخزون المفاهيم التي تدعم تطور إدارة الم  ظهر مفهوم الكفاءة واستطا  أن يحتل جزءا مهما  

المفهوم لا ينحصر في قدرة الموارد البشرية على الوفاء بمتطلبات الوظائف التي تشغلها فقط، بل  حي  أن هذا  
هو مضمون شامل ومعقد يتوقف على قدرتها على أداء الوظائف بطريقة أفضل، ومن خلال هذا المطلب سوف  

 رف على مفهوم الكفاءات وبعض عناصرها. يتم التع
   : تعري  الكفاءةأولا
أن استخدامه في مجال الإدارة تعددرغم أن     الكفاءة واحد إلا  واختلف باختلاف توجهات    أصل مصطلأ 

 : عرض لبعض التعاريف فيما يلي و ، الباحثين
 1رد ما في الميادين المختلفة"."مجمو  الاستعدادات والمعارف لدى ف  تعرف الكفاءة بأنها: :الأولالتعري    
القدرة على تعبئة ومزج وتنسيق الموارد في إطار عملية محددة،  :"  بأنهاكما تعرف أيضا  :  الثاني  التعري  

 2".بغرض بلوغ نتيجة محددة وتكون معترف بها وقابلة للتقييم، كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية
السلوكيات التي تمارس في  من المعارف والمهارات والخبرة و   تركيبةها:"  كما تعرف الكفاءة بأن   :الثالث  التعري  

فانه يرجع   القبول، ومن  م  الميداني، والذي يعطي لها صفة  إطار محدد، وتتم ملاحظتها من خلال العمل 
 3". للمؤسسة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرها

اختيا:  الرابع  التعري    على  القدرة  أيضا:"  هي  إوالكفاءة  المسلك  الموارد  ر  بتطبيق  نتيجة  أحسن  يحقق  لى 
 4في أي هدف تسعى إليه المؤسسة". ؤسسةالكفاءة تعني الوصول على الم المتاحة، أي أن

الكفاءة هي مجموعة من المهارات والمعارف المكتسبة التي يوظفها الفرد    من خلال ما سبق يستنتج أن       
 . تحقيق أهداف المؤسسة ، من أجللمتطلبات الوظائفابة ج والتي تمنحه القدرة على الاست في عمله،

 5وللكفاءة عدة خصائا منها:  
 الكفاءة محطة نهائية لمرحلة تكوينية معينة في إطار منهج مبني على الكفاءات؛  −
 الكفاءة شاملة ومدمجة للمعارف ولمختلف المجالات؛ −
 والمهني؛ ماعيالكفاءة تتميز وتتسم دينامكيتها من مستوى تطور المحيط الاجت −

 
 . 63،  2015، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع، الأردن، ،التفوير التنظيمي والإداري محمود عبد الرحمان،  1
مجلة   فاءة الجماعية ضمن الممارسات الحديثة لإدارة الموارد البشرية،التحول من الكفاءة الفردية إلى الككشاط أنيس وبرباش توفيق،   2

 . 300،  2017، 1، جامعة سطيف 02، العدد08، المجلدوحدة البح  في تنمية وإدارة الموارد البشرية
قرواط،  3 البشر يونس  الكفاءات  المحليةأهمية  الإدارة  في  وتفويرها  والاقتصاد،  ية  التنمية  المسيلة  ،04ددالع،  02المجلد  ،مجلة  ،  جامعة 

2015-2016  ،31 . 
 . 227،  2000 ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،"إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتفبيقاتحمودة، "محفوظ أحمد  4
الرؤوف،   5 عبد  ولعجال  البشريةمقران عقبة  الكفاءات  لصناعة  كمدخل  البشرية  الموارد  الحضنة  -تنمية  دراسة حالة مؤسسة مفاحن 

- 2019تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،    ،ماسترمذكرة    ،-بالمسيلة
2020،  30 . 
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 الكفاءة تعتبر بحد ذاتها هدف يسعى لتحقيقه؛ −
الكفاءة عبارة عن قدرة الفرد أو المؤسسة على الإنتاج، وكلما كانت الكفاءة الإنتاجية علية دل ذلك   −

 على أن الإنتاج يتصف بالوفرة و النوعية؛
 منتقاة والضرورية؛وال الكفاءة ليست هي نفسها المعارف بل هي عملية دمج وتحريك المعارف اللازمة −
وبالإ − بالسلوكيات  مرتبطة  بملاحظتها  الكفاءة  تسمأ  التي  الملموسة  المؤشرات  من  تعد  التي  نجازات 

 وتقييمها. 
 ثانيا: أنواع الكفاءات 

 1: ى معيار الاستعمال إلى قسمين همايمكن تقسيم الكفاءة بالاعتماد عل
 : المستعملة الكفاءات .1
يجب استعمال الكفاءة في    وارد البشرية في عملها، وبالتاليا المتي استخدمتهالكفاءات الوهي عبارة عن      

 :وهي ،ج فرعيةذا النو  توجد  لا  نماذوضمن ه ،االعمل حتى يتم التعرف عليه
يمثل الكفاءات المستعملة في إطار وظيفة أو منصب محدد بدقة أي يتعلق بأداء مهام    ج الأول:ذالنمو  •

 وأنشطة محددة وواضحة. 
الذو نمال • إطا  اني:ثج  في  المستعملة  الكفاءات  العمليشمل  في  بالمرونة  تتميز  القيام    ،ر وظيفة  أي 

 بأنشطة متعددة وغير محددة بدقة. 
أي أن الأنشطة    ءات المستعملة في وضعيات عمل فردية،ج الكفاذ: يشمل هذا النمو ج الثالثذالنمو  •

 والمهام محددة حسب الخصائا الفردية للموارد البشرية.
 الكفاءات القانلة للاستعمال: .2
جيين فرعيين  ذوتشمل نمو   الكفاءات التي تنتمي إلى هذا القسم عبارة عن طاقات كامنة لدى الموارد البشرية،     
 2هما:

: يشمل الكفاءات التي اكتسبتها الموارد البشرية خلال مسارها الوظيفي، أي خبرتها  الثالثج  ذالنمو  •
 الوظيفية. 

ج الكفاءات التي يمكن استخدامها في المستقبل أي في إطار وظيفة ذا النمو ل هذيشم  :الرابعج  ذالنمو  •
 تم التنبؤ بها على المدى الطويل أو على المدى القصير.

ج الثلا ة الأولى ترتبط بالزمن  ذفالنما  يمكن ربطه بعنصر الزمن،  التقسيم السابق لأنوا  الكفاءة  يتضأ من  
ا التقييم  تشترط  أنها  أي  الكفاءةحلالحاضر،  على  للتعرف  للنشاط  بينالي  النمو .  بالزمن  ذما  يتعلق  الرابع  ج 

 
،  تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعل المنظمات الاقتصادية الجزائريةحمود حيمر،   1
 . 37،  2018-2017، 1، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف وراه دكتروحة أط

 . 38،   المرجع نفسه 2
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ج  ذفي حين يرتبط النمو   .ا مستقبلامنه، والتي يمكن الاستفادة  الخبر الوظيفية للموارد البشرية  الماضي، أي 
 أي أن تحديد الكفاءات يكون بالاعتماد على التنبؤات المستقبلية. ،الخامس بالمستقبل

   :إلى يقسم ، حي  المصدر يعتمد على معيارخر آسابق لأنوا  الكفاءات هناك تقسيم ى التقسيم البالإضافة إل 
 الكفاءات الفردية:   -1

الوضعيات   ذ ويقصد بها أخ التي تواجهه ضمن  المشاكل والأحدا   اتجاه  الفرد  المبادرة وتأكيد مسؤولية 
اللا  ،المهنية المعرفة  القدرة على تعبئة  افهي  المختلزمة لمواجهة  بأنها حلقة  فة. و لحالات  هناك من يرى 

أي   محددةومن أجل الأداء الحسن لمهام مهنية  .وصل بين الخصائا الفردية والمهارات المحصل عليها
مهما كانت مستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فان المناصب التي يشغلونها تتطلب كفاءة معينة  

 1أهداف المؤسسة. لأداء مهامهم بصورة تتحقق معها 
 : الكفاءات الجماعية -2
وتنشأ في  وهي محور أساسي في خلق قيمة مضافة للتنظيم الذي يشجع النشاط الجماعي والديناميكي،    

ظل مناخ قائم على تشابك وتداخل الوظائف، وتتكون من المخزون الفكري للكفاءات الفردية والاهتمامات  
 2ظيفي.العملية المشتركة وروح التعاون الو 

 3الكفاءات بصفة عامة ضمن ست فئات رئيسية هي:يمكن تصنيف كما   
 :تشتمل هذه الفئة كل من كفاءات الإنجاز:  -1

 حافز الأداء والرغبة في العمل بامتياز؛  •
 ؛الترتيب والحر  على النوعية •
 ؛المبادرة •
 البح  عن المعلومات. •

 :وتشتمل هذه الفئة ما يلي: كفاءات المساعدة والخدمة -2
 ؛ بين الموارد البشريةاهم التف •
 العمل.التوجه نحو خدمة الآخرين، زبائن كانوا أو زملاء  •

 تضم هذه الفئة الكفاءات التالية: : كفاءات التأثير -3
 حب التأ ير في الآخرين وجعلهم يقومون بالفعل المراد؛  •
 ؛ؤسسةمعرفة توجه الم •

 
تخصا إدارة الموارد توراه،  دك، أطروحة  دور إدارة الموارد البشرية في تسيير كفاءات الأفراد داخل المؤسسة الاقتصاديةعيبود الزيتوني،   1

 . 170،  2020-2019، 2سطيف-علوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد الأمين دباغينالبشرية، كلية ال
دراسة حالة مجموعة    -الاقتصادية الجزائريةمساهمة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسة  تقوى قمادي،     2
والتجارية وعلوم   ةتخصا إدارة أعمال المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادي  ،ره  ادكتو أطروحة    ،-المؤسسات الاقتصادية نولاية عنابة  من

 . 26،  2018-2017، -1سطيف–التسيير، جامعة فرحات عباس 
 .38،  ، مرجع سانقحمود حيمر 3
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 القدرة على إقامة علاقات صداقة مع زملاء العمل. •
 تضم هذه الفئة الكفاءات التالية :ارية :  الكفاءات الإد -4

 القدرة على تنمية الآخرين؛  •
 ة على توجيه الغير؛القدر  •
 ؛التعاون والعمل الجماعي •
 القدرة على قيادة فرق العمل. •

 : وتشتمل ما يلي :الكفاءات المعرفية -5
 القدرة على تحليل المشكلات وحلها؛  •
 ؛القدرة على الفهم •
 الخبرة التقنية. •

 تشتمل الكفاءات التالية: ية الشخصية :كفاءات الفعال -6
 ؛التحكم في النفس •
 بالنفس؛الثقة  •
 ؛ قدرة على التكيف مع مختلف الظروفال •
 . ؤسسةالانتماء والولاء للم •

 أبعاد الكفاءات ثالثا:
 :الكفاءة هي توليفة من  لا  مكونات أساسية هي 

في إطار مرجعي يسمأ للمؤسسة   تتعلق بمجموعة المعلومات المنظمة والمستوعبة والمدمجة  :المعرفة -1
ويكمن تعبئتها من أجل تقديم تغيرات مختلفة جزئية. كما نشاطاتها والعمل في ظروف خاصة،    بتوجيه

وذلك من   ،ترتبط المعرفة أيضا بالمعطيات الخارجية وإمكانية استعمالها وتحويلها إلى معلومات مقبولة
عرفة هي جزء أو كل معرفة نظرية أو متضمنة  أجل تطوير النشاط وتحسينه. ويمكن القول بأن الم

 1.حول موضو  معين
مقدرة ذهنية أو عقلية مكتسبة أو طبيعية في الفرد"    "   وتسمى بالقدرات وتعرف على أنها:    المهارة : -2

بطريقة مع التصرف  الفرد على  قدرة  إلى  المهارة  تشير  وتحدد  كما  منه،  المطلوب  بالعمل  للقيام  ينة 
 2من خلال القدرة على التحليل والتفكير والتكيف والابتكار. المهارات المطلوبة 

تتمثل في مجمو  المواقف والميزات الشخصية المرتبطة بالموظف، والمطلوبة عند ممارسة  ات :  يالسلوك -3
دقة، روح المبادرة...الخ، وسواء كان  النشاط المعنى، فهي مجموعة الصفات الشخصية كالترتيب، ال 

 
 . 168،  مرجع سانقعيبود الزيتوني، 1
   .105  ،مرجع سانق ركاب توفيق، 2



 البشرية   لتنمية كف اءات الموارد  النظري   الإطارالفصل الأول :                                                         
 

18 
 

لى تحقيق  قته بالمؤسسة إيجابيا حي  يتفق مع توجهات المؤسسة ويساعد عالسلوك الإنسان في علا
 1.أهدافها، أو سلبيا أي يكون عكس توجهات المؤسسة

 وتتضأ الأبعاد الثلا ة الأساسية المكونة للكفاءة في الشكل التالي:                  
 (: يوضح الأبعاد الأساسية للكفاءة 01الشكل رقم)

 

 

 

 

 
 
 
، تخصا ماجيسترال، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية  رحيل آسية، :المصدر     

 . 10  ،2011-2010جامعة أمحمد بوقرة بومرداس،  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ،إدارة أعمال
 

رد البشرية تنمية كفاءات المواماهية : المفلب الثالث  
اهتمام العديد  بحي  حظي    ،مواضيع الهامة في مجالات الأعمالصار موضو  تنمية الموارد البشرية من ال     

ي القرارات في مؤسسات على اختلاف  ذ التنمية، ومتخمعاهد التدريب و   من المختصين المفكرين والباحثين وكذا
 أنواعها.
 : تعري  تنمية كفاءات الموارد البشرية أولا
 : ، في الآتيالخاصة بعملية تنمية كفاءات الموارد البشرية يفبعض التعار   حصريمكن    
"ي مجمةةةةةو  النشةةةةةاطات التعليميةةةةةة  علةةةةةى أنهةةةةةا:  البشةةةةةرية المةةةةةوارد كفةةةةةاءات تنميةةةةةة تعةةةةةرف :الأول التعريااااا   

هةةةةةةام الم بانجةةةةةةازالتةةةةةةي تةةةةةةؤدي إلةةةةةةى زيةةةةةةادة المردوديةةةةةةة الحاليةةةةةةة والمسةةةةةةتقبلية لظفةةةةةةراد برفةةةةةةع قةةةةةةدراتهم الخاصةةةةةةة 
 2اتجاهاتهم".  الموكلة إليهم وذلك عن طريق تحسين معارفهم، مهاراتهم، استعداداتهم

 
، 06، العدد02، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، المجلدالكفاءات البشرية داخل المنظمات  أهمية ودوربويحياوي إبراهيم وبن أحمد نوال،  1

 . 12،  2016، 2البليدة جامعة لونيسي علي 
   ، مجلة نور للدراسات الاقتصادية، ودورها في تنمية كفاءات الموارد البشرية  عمليات إدارة المعرفة  ماضي الهام وعبد القادر بن برطال، 2
 .  118  ،2019 جامعة الأغواط، ،08العدد ،05لمجلدا

 

 تفاعل                                       تفاعل  

 

 

 تفاعل                         

الكفاء
       ة
 

لسلوكا ا المعارف 
 ت

لمهاراتا  
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الأفراد بالقدرات والمهارات التي يحتاجها المشرو  في  تزويد    بأنها:"  أيضاتعرف    كما    :الثاني  التعري   
ن نطاق التنمية المستقبل، فهي تركز على العمل الحالي للموظف والعمل الذي يشغله في المستقبل ويكو 

 1كل مجموعة عمل".
الموارد البشرية،  :" نظرة مستقبلية اتجاه  أيضا  البشرية   الموارد  تنمية الكفاءات   تف وعر   :الثالث  التعري    

وتهدف هذه  لبشرية على ممارسة أنشطة محددة  تركز بشكل كبير على التعلم بدل من تدريب الموارد ا
، بالإضافة إلى  تحسين مستوى التفكير الجيد لديهاو   موارد البشرية،العملية إلى زيادة القدرات المعرفية لل
 2زيادة مهاراتها في حل المشكلات".

كذلك بأنها:" الإجراءات المتخذة من قبل المؤسسة لتنمية قاعدة كفاءاتها    تعرف كما    الرابع:التعري     
وى أداء الكفاءات التي تتوفر  فهي ذلك المزيج من الطرق، والوسائل، والنشاطات التي تساهم في رفع مست

 3عليها".
رية عبارة أنشطة تقوم بها المؤسسة  تنمية كفاءات الموارد البش  السابقة يستنتج أنريف  االتعمن خلال         

 من أجل النمو والاستمرارية. ،بهدف تطوير نفسها ومواكبة التغيرات الحاصلة في بيئتها
 ية : أهمية تنمية كفاءات الموارد البشر نياثا
      4  تتجلى أهمية تنمية كفاءات الموارد البشرية في النقاط التالية:   

 إ راء معارف الموارد البشرية؛  .1
 تحضير الموارد البشرية لمواكبة متطلبات الوظائف، في إطار برامج تطوير وإدارة مسارها الوظيفي؛ .2
 ؤسسة؛ إنتاجية الم تخفيض معدل الغياب ومعدل دوران العمالة، وبالتالي زيادة  .3
تخفيض حجم العمالة بالمؤسسة، من خلال إكساب الموارد البشرية لمؤهلات جديدة، تمكنها من  .4

 شغل وظائف متنوعة وإنجاز مهام متعددة؛
 استفادة الموارد البشرية من فر  الترقية، وتحسين مكانة المؤسسة في سوق العمل؛ .5
 الخارجية؛الداخلية و  توفير الكفاءات الضرورية لمواجهة بيئة المؤسسة .6
 رفع معنويات الموارد البشرية مما يعود إيجابا على المؤسسة، ويحقق رضا زبائنها؛ .7

 
دراسة ميدانية حول مشروع نناء    كمدخل إستراتيجي في إدارة المشروع الاقتصاديتسيير الكفاءات    ،وبن كريبع فاطمة زهراءبوقرة سميرة   1

وعلوم كلية العلوم الاقتصادية والتجارية    ،، تخصا إدارة المشاريعماستر  مذكرة  ،وحدة سكنية بالوكالة الولائية العقارية لولاية قالمة50
 .28  ،2016-2015 ،لمةقا1945ماي 8جامعة  التسيير،

 .43  ،مرجع سانقحمود حيمر،  2
العربي   دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز في مؤسسات التعليم العالي دراسة عينة من أساتذة جامعةخليفي مريم حسناء،   3

مهيدي كلية  استرم، مذكرة  نن  أعمال،  إدارة  التسيير،، تخصا  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  البواقي،  العلوم  أم    ، 2017-2016جامعة 
 36. 

الشتيوي 4 البلديات    ،معاد محمد خلف  أداء  البشرية في تحسين  الموارد  كفاءة  المجلدور  العد،  العلمي،  للنشر  العربية  الأردن،  29دة   ،
2022 ، 349 . 
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 اكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموارد البشرية، وبالتالي اتخاذ الإجراءات المناسبة.  .8
 أهداف تنمية كفاءات الموارد البشرية  :ثالثا

 1وتتمثل فيما يلي:  ،لتحقيقهالبشرية ت الموارد اتنمية كفاءامجموعة من الأهداف تسعى هناك   
 . إكساب الموارد البشرية روح المبادرة وكذلك روح التعاون؛1
 . تحسين وزيادة المردودية الحالية والمستقبلية للموارد البشرية كما ونوعا؛ 2
 داء الموارد البشرية؛ . تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحسين أ3
 فير الدوافع الذاتية للعمل؛رد البشرية وتو . تحفيز الموا4
 . إكساب الموارد البشرية الكفاءات الخفية وغير الظاهرة ومحاولة استغلالها لأبعد الحدود؛5
مهارات واتجاهات سلوكية جديدة ومتنوعة لتمكينه من أداء أعمال  .إكساب المورد البشري معارف و 6
 تحتاجها المؤسسة مستقبلا؛جديدة 
ري كيف يواجه الصعب في أدائه الحالي ويؤدي المطلوب منه بشكل سليم، وذلك  لمورد البش. تعليم ا7

 من خلال سد الثغرات الموجودة في مهاراته وسلوكياته الحالية؛
 . رفع مستوى مهارات الموارد البشرية وروحها المعنوية.8
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 108  ،ع سانقمرجركاب توفيق،  1
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 تنمية كفاءات الموارد البشرية  أسس الثاني:المبحث 
ر  لك يجب على كل مؤسسة أن تقوم بالسيلذ  كفاءات البشرية تمثل القوة والثروة الحقيقية للمؤسسة،ت الأصبح   

في هذا المبح     سيتم التطرق ، وعلى هذا الأساس  رالبشرية لتحقيق التقدم الازدها   نحو تنمية كفاءات مواردها
 د البشرية.تنمية كفاءات الموار مراحل أهم  متطلبات و مجالات،  ،أسباب وعواملإلى 

 أسباب وعوامل تنمية كفاءات الموارد البشرية :المفلب الأول
ومن خلال هذا المطلب سيتم    ،لتنمية كفاءاتهااجة  حالازدادت    الموارد البشرية في المؤسسة،  ميةنظرا لأه  

ف على  التعرف على أهم الأسباب التي تدفع المؤسسات لتنمية كفاءات مواردها البشرية، بالإضافة إلى التعر 
 العوامل المؤ رة في تنميتها.  

 أسباب الحاجة إلى تنمية كفاءات الموارد البشرية  :أولا
في بع   البشرية ضرورة ملحة  الموارد  تنمية كفاءات  جيا في بعض  يتكون خيارا استراتو ض الأحيان،  تكون 

 1ي: ا يلفيم سيتم التطرق لهاما في حالات أخرى. هذا ما  ، بينما تصير غير مجدية تمالأحيان
في حاجة ماسة إلى تنمية كفاءات مواردها البشرية عندما تسجل تراجعا في معدلات أدائها،    ؤسسات تكون الم 

معارف العلمية أو  نتيجة لنقا الكفاءات لديها سواء تعلق الأمر بال   ،رنة مع الأداء المعياري المستهدفبالمقا
توى الأداء لأسباب  ة تراجع مسبشرية غير مجدية في حال. في حين تصير تنمية كفاءات الموارد الالسلوكية منها
 . في حد ذاتها ؤسسةتتعلق بالم

خلا منها عن طريق  من بين أهم الحالات التي يكون فيها تراجع أداء الموارد البشرية لأسباب لا يمكن الت
 2، ما يلي:تنمية الكفاءات

 ؛عدم ملائمة ظروف العمل .1
 ؛ؤسسةعدم فعالية نظام التحفيز بالم .2
 لة التحقيق؛ وضع معايير أداء مستحي .3
 . تغيير مكان العمل .4
 تنمية كفاءات الموارد البشرية  المؤثرة على عواملال :ثانيا
 هناك نوعين من العوامل:  

 
 .68،  مرجع سانق حيمر،حمود  1
 . 69،   المرجع نفسه 2
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وهي تؤ ر   ،يعني العوامل الشخصية للعامل والتي تميزه عن غيره من الأشخا العوامل الشخصية :  -1
 ، الشخصية والقدرات العقلية  : ه الخصائا مستمرة نسبيا مثلبر هذوتعت  ،على إمكانية توجيه وتنمية كفاءته

 1يمكن تلخيصها فيما يلي: ،ومنها ما هو متغير بحسب الوضعية مثل الدوافع والمبادئ
إدراكية كافية لأنها تأ ر  ليتمكن العامل من تنمية كفاءته يجب أن تكون لديه قدرات    القدرة على التعلم: −

ومدى إمكانية تكوينه فالبناء الفكري للعامل مرتبط بمدى قابليته    ،لدى الشخامباشرة على سرعة التعلم  
 ؛لسلوكيات اعتمادا على قدرات خاصةللتعلم ا

بمدى  : تعتبر الرغبة من المحفزات على التعلم والنجاح عملية التكوين مرتبط  الإدارة والرغبة في التعلم −
ها في الحسبان  ذخأوعليه يجب معرفة هذه الرغبات و   ،رغبة العامل في الوصول إلى مستويات وظيفة معينة

 ؛معرفة احتياجات العمال وتطلعاتهمية العكسية لذأ مجال للتغيوتوض  ،رامج التكوينيةعند وضع الب
وهي المفسر    ،اتنا اليومية: تعتبر القيم والمبادئ والمعتقدات كبرامج نستعملها في حيالقيم والمبادئ −

رورية عند الإقبال على تنمية الكفاءات في تؤ ر في السلوكيات وهي  عرفتنا ض ومنه فم  ، لتصرفاتنا وحركاتنا
 ؛أيضا قابلة للتأ ر

الأشخا     ستقرة نسبيا فهي تؤ ر في سلوكياتتعتبر المميزات الشخصية كخصائا م  :الشخصية −
ة قي، فقد يكون الشخا عصبيا لكنه يتصرف بطر ذه السلوكيات مثل العصبية والقلقلكنها لا تظهر في ه

 .تجعل الآخرين لا يلاحظون ذلك
ملون فيه مثل  إن سلوكيات العمال تتأ ر بعوامل أخرى خاصة بالمحيط الذي يعالعوامل المحيفية:   -2

المؤسسة، الحريةذنمو    قافة  ومدى  القيادة،  التنمية  ج  وبرامج  بالمؤسسة  العمل  تتضمن    ،في  أن  يجب 
نة وتنمية كفاءة العمال تستوجب التوفيق بين مختلف  الحركية الدائمة للعمال في محيطهم وفق سلوكيات معي

    2.امل سواء الشخصية منها أو الخاصةهذه العو 
 
 
 
 
 
 

 
دراسة ميدانية بمؤسسة  - دور تسيير الكفاءات المهنية في تحسين الأداء الوطني قي المؤسسات الإقتصادية  ،حنان  كاني بثينة وحفيظيبر  1

 - 2015قالمة،  1945ماي  8لاجتماعية والإنسانية، جامعة  ، تخصا علم الإجتما  تنظيم وعمل، كلية العلوم اماستر، مذكرة  قالمة  سونلغاز
2016،  55 . 

 . 56   ،نفسه المرجع 2
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 البشرية مجالات ومتفلبات تنمية كفاءات الموارد  : الثانيالمفلب   
شروط  بالإضافة إلى ال  ،سيتم في هذا المطلب التطرق إلى مجالات تنمية كفاءات الموارد البشرية ومتطلباتها    

 حاجها. الضرورية لن
 : مجالات تنمية كفاءات الموارد البشرية أولا
تنمية  وتعميق معارفه و بحاجة إلى تقوية  فان المورد البشري    في ظل التحديات التي تطرحها البيئة الراهنة،  

 1يلي: وتتمثل هذه المجالات فيما  ،غيرهو مهاراته من خلال عمليات التنمية اعتمادا على التكوين والتعلم 
 إعداد مواصفات تنمية الكفاءات: .1
توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات وجمع المعلومات حول الوظيفة ومجال العمل، ومن بين هذه الطرق نجد    

 ؛ الملاحظة في الميدان، المقابلات الفردية والجماعية، استمارات الكفاءات، بطاقات الكفاءة...الخ
 تقييم الكفاءات:  .2
الكفاءات لأنه يمكن القائمين على هذه العملية من معرفة جوانب    تنميةة هامة من مراحل  يمثل التقييم مرحل 

مقابلة النشاط    ات التي تستعمل في هذا الشأن نجددو الضعف والقوة في الكفاءات المتاحة بالمؤسسة، ومن الأ
 ؛ ، مرجعية الكفاءات...الخالسنوي، المرافقة الميدانية

 تفوير الكفاءات: .3
وعليه يجب تطوير الكفاءات من أجل السماح لها بالتكيف مع    ،ها من التطور المستمراءات معناتأخذ الكف 

ظروف التحولات الحاصلة في البيئة الداخلية أو الخارجية، ذلك أنه من دون أي شك أن تغيرات البيئة أصبحت  
ساليب المستخدمة في هذا  وبذلك تستدعي تطوير وتنمية الموارد البشرية وكفاءاتها، ومن الأ  ،سريعة ومعقدة

 ؛التكوين المرتكز على الكفاءات ن نجد:الميدا
 تحفيز الكفاءات:  .4
توجد مجموعة من الإجراءات والسياسات التي يجب على إدارة الموارد البشرية إتباعها حتى تحقق الفاعلية    

تمكنت من استيعاب نوعية    لجهودها في تنمية الرغبة لدى العاملين، حي  تستطيع تحقيق أفضل النتائج إذا ما
حي     لهاوقامت باستخدام الوسائل المناسبة لتحقيق أفضل إشبا     ،اجات غير المشبعة لدى العاملينالاحتي

السياسات والاسترات البشرية متغيرا مهما ضمن  الموارد  إدارة  التعويضات والمكافآت  لدى  التي  يتشكل  جيات 
فالتعويضات تشكل بامتياز الدافع    علق باستقرار وازدهار المؤسسات،تتبناها المؤسسات لظفراد، بعضها الأخر يت

  2الرئيسي لانضمام الأفراد إلى المؤسسات والمحفز الأهم لتحسين أدائهم.
 والشكل التالي يوضأ مجلات تنمية الكفاءات:   

             
 

الواقع   الصناعة التأمينية،  الملتقى الدولي السابع،،  التأميني تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج    ،أحمد مصنوعة1
 . 7،   2012 ديسمبر 04-03يومي   فسيبة بن بوعلي الشلجامعة ح، -تجارب الدول-العملي وآفاق التطوير

 . 7،  المرجع نفسه2
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 ية الكفاءات نملات تا: مج(02م)الشكل رق

 
   من إعداد الطالبتين المصدر:

  
 كفاءات الموارد البشرية ا: متفلبات تنمية نيثا
تعتبر عملية تنمية كفاءات الموارد البشرية مسؤولية مشتركة تضع المؤسسة والموارد البشرية كعوامل للتطوير     

ولذلك فأهم شرط لنجاح عملية تنمية الكفاءات هو الاتفاق بين المؤسسة والموارد البشرية على مشرو  مشترك  
 1دوره:والذي يتطلب ب

 طور الفردي؛التنبؤ بالت .1
 تحديد مسؤوليات المؤسسة، المدير، الموارد البشرية في عملية تنمية الكفاءات؛  .2
توفير الأجواء المناسبة لتنمية الكفاءات: الوسائل المادية، المعلومات، الأنظمة الضرورية للتعلم   .3

الملائمة من طرف الإدارة  المحفزات  تقديم  إلى جانب  التنمية،  البش  وفر   الموارد  رية في  لدفع 
 المؤسسة إلى الاستثمار في اكتساب وتطوير الكفاءات والمشاركة في مشرو  لتنمية الكفاءات؛

تحديد الكفاءات المعنية بالتنمية: إن كانت تنمية الكفاءات هي ضرورة حياتية للمؤسسة فليست كل  .4
 الكفاءات بالضرورة مهمة؛ 

تعمل بطريقة صحيحة بدون اعتماد    لا توجد هناك مؤسسةتحديد أهداف عملية تنمية الكفاءات:   .5
رؤية أكثر وضوحا لأولوياتها وأهدافها، ولهذا فعلى المؤسسة قبل البدء في مشرو  تنمية الكفاءات 

 ومن  م النتائج المتوقعة.  ،تحديد أهداف التنمية

 
إدارة    ، تخصادكتوراه ، أطروحة  الأوراس باتنةمساهمة تكنولوجيا المعلومات في تنمية الكفاءات دراسة حالة مفاحن  عماري علي،   1

 . 88، 87    ،2018-2017بسكرة،  ةقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامع، كلية العلوم الاالمنظمات 

مجالات 
تنمية 

الكفاءات

اعداد 
مواصفات 
الكفاءات

تقييم 
الكفاءات

تطوير 
الكفاءات

تحفيز 
الكفاءات
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الموارد  ملية تنمية كفاءات  بالإضافة إلى ما سبق هناك مجموعة من الشروط التي لابد من توفرها لنجاح ع  
 1: البشرية وسوف يتم إيجازها في النقاط التالية

 يجب المطابقة بين محتوى البرنامج التدريبي لتنمية الكفاءات وبين الواقع العملي إلى أقصى حد؛ .1
تحسين الممارسات الوظيفية من خلال استخدام السلوكيات الجديدة والمعارف المكتسبة في عملية التنمية   .2

 ناء العمل؛أ 
 بات ما  إ ملية التنمية في أداء وظائفها، و تشجيع الموارد البشرية على تطبيق الكفاءات المكتسبة من ع .3

 تعلمته من سلوكيات على أرض الواقع؛ 
، وبالتالي تنويع كفاءات الموارد البشرية  يبي وتضمينه لوضعيات عمل مختلفةتنويع محتوى البرنامج التدر  .4

 وتوسيعها؛
 ، وتعريف الموارد البشرية بمراحلها؛لعملية تنمية كفاءاتالأساسية  طاتحديد النق .5
 مساعدة الموارد البشرية على فهم الأنشطة الضرورية لممارسة وظائفهم؛ .6
 التأكد من إدراج وفهم الموارد البشرية للخصائا الهامة للوظيفة ومكوناتها؛ .7
 التأكد من ملائمة البيئة للتعلم واكتساب الكفاءات؛ .8
 الرغبة في التعلم واكتساب الكفاءات الجديدة لدى الموارد البشرية؛نمية خلق وت .9

تشجيع الموارد البشرية على التعلم المستمر وتنمية كفاءاتها، من خلال إقناعها بعدم كفاية ما تعلمته   .10
 .اجهة تحديات المستقبلمن الحاضر لمو 
 مراحل تنمية كفاءات الموارد البشرية  المفلب الثالث:

رغم التقارب الشديد بين وجهات نظر الباحثين حول    ،عدد مراحل عملية تنمية الكفاءات  حولإجما   د  لا يوج  
ما جاء به    ،ية تنمية كفاءات الموارد البشريةمحتوى هذه العملية بصفة عامة. ومن أهم تقسيمات مراحل عمل

 2يلي:سية كما راحل رئيحي   قسموا مراحل هذه العملية إلى أربع م ،دريك تورينتون وآخرون 
 ؛لة تحديد الاحتياجات من الكفاءاتمرح .1
 مرحلة وضع برنامج تنمية الكفاءات؛  .2
 مرحلة تنفيد برنامج تنمية الكفاءات؛  .3
 مرحلة تقييم عملية تنمية الكفاءات.  .4

 : الفة الذكر من خلال الشكل التاليتم تلخيا المراحل الس 
              

 
 

تخصا اقتصاديات وتسيير المؤسسات،  ماستر،  مذكرة    ،البشريةدور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد    ،خباطي سارة وبودبيزة ريان1
 . 32،  2022-2021قالمة،  1945ماي8كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 71،  مرجع سانقحمود حيمر،  2
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 نيتون حسب ديريك تور   تنمية الكفاءات(: مراحل عملية 03الشكل )
 
 

 
 

 
  

 
 
 
 
 

 
 . 71  ،مرجع سانق ،حمود حيمر:  المصدر                                        

 

  حالة   دراسة  بالمنظمة  البشرية  الموارد  أداء  تحسين  في  ودورها  الكفاءات  تنمية  حيمر،  حمود:  المصدر    
  التسيير،  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  ،دكتوراه   حةأطرو   ،الجزائرية  الاقتصادية  المنظمات  بعل
   .71  ،2018- 2017 ،1 سطيف جامعة
تعتبر مرحلة تحديد  ، حي   فاءات تتم عبر أربع مراحل رئيسيةمن خلال الشكل السابق أن تنمية الك  يتضأ   

العملية، لذلك جاءت في أعلى ا الكفاءات كأول مرحلة في هذه  ابق مقارنة بقيمة  لشكل السالاحتياجات من 
، وفي الأخير مرحلة تقييم عملية  البرنامج  ذ تنفي  ، تليها مرحلة وضع برنامج التنمية،  م مرحلة المراحل الأخرى 

، أو  هذه المرحل إلى ترتيبها، حي  لا يمكن تجاوز أية مرحلةجودة بين  تنمية الكفاءات. وتشير الأسهم المو 
، كما لا يمكن الرجو  إلى الخلف وإنما تسير العملية عبر  ابل الانتهاء منهلة التي تليها ق المرور إلى المرح

ية  جيزأ من الإسترات، تعتبر كجزء لا يتججية محددةيهذه العملية ضمن إسترات . وتتم  تسلسلة في شكل حلقةمراحل م
هما بواسطة دوائر  هذه الأخير التي تأ ر في بيئتها الخارجية وتتأ ر بها لذلك تم الفصل بين  ،ؤسسةالعامة للم

 تسمأ بالتأ ير المتبادل فيما بينهما.
 وفيما يلي عرض لهذه المراحل:   
 
 

 البيئة الخارجية للمؤسسة   

 إستراتيجية المؤسسة        

 
 إستراتيجية تنمية الكفاءات

تنفيذ برنامج      

 تنمية الكفاءات 

الاحتياجات   تحديد 

 من الكفاءات     

وضع  برنامج         

 تنمية الكفاءات 
تقييم عملية  

تنمية  

 الكفاءات      
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 : تحديد الاحتياجات من الكفاءات  أولا 
  ي تبنى عليه بقية المراحل الأخرى تعد هذه المرحلة أهم مراحل عملية تنمية الكفاءات، لكونها الأساس الذ   

، حي  تعتبر عملية تحديد الاحتياجات من  نتائج العملية برمتها ا على س سلبوأي خلل في هذه المرحلة سينعك
تعرض   بؤ بالمشكلات التي يمكن النساعد على التالكفاءات أداة أساسية لتنمية كفاءات الموارد البشرية، لأنها ت

عملية تحديد    رتبط. وتفر لها المعلومات الضرورية لحلها، أو تجنب الوقو  فيها، كما تو لها أ ناء أدائها لوظائفها 
ا والمستقبلالاحتياجات من  الحاضر  من  بكل  الكفاءالكفاءات  بمعرفة  العملية  هذه  تسمأ  الحاضر  ففي  ت  ، 

ا الاطلا   ذ، وكفي الأداء وبالتالي علاجها، بالإضافة  إلى إدراك مواطن الخلل  والتي يجب تكملتهاالناقصة  
هتها بناء على المعلومات التي توفرها عملية تحديد  داد لمجابأو الاستع  شاكل التنظيمية والإنسانية وحلها على الم

، الكفاءة المطلوب لأداء عمل معين  مستوى   وتمكن هذه العملية من معرفة الفرق بين   ،الاحتياجات من الكفاءات
 1. متوفر فعليا لدى الموارد البشريةلك المستوى الذو 

 ثانيا وضع نرنامج لتنمية الكفاءات
، حي  يمثل وضع برنامج  مرحلة وضع برنامج تنمية الكفاءاتتأتي  ،  اتاجات من الكفاءد تحديد الاحتيبع  

تحقيق أهدافها بأقل تكلفة ممكنة، وفي أقل وقت    بغرض  ؤسساتتقوم بها الملتنمية الكفاءات عملية تخطيط  
وفق   ارد البشرية و م ، وتتضمن هذه العملية إعداد مجموعة من البرامج والدورات التدريبية لتنمية كفاءات الممكن

 . أو شهرية ، ويمكن أن تكون هذه البرامج سنويةالعامة ها اتجيي ، وفي إطار استراتؤسسةأهداف الم
 نرنامج تنمية الكفاءات   ذثالثا: تنفي

  اجحة  يجب أن تمر عبر أربع مراحلأن عملية تنمية الكفاءات الن  نيل–أرثرار  و   شبيا-فرانكلين سييرى   
تلخيا هذه المراحل فيما  ، ويمكن  وكدا تحقيق الأهداف المرجوة منهاالضرورية،    لضمان توفير المعلومات

 2يلي:
ية  يئة وتوجيه للموارد البشرية المعنية بتنمتعد هذه المرحلة كعملية ته  :تكيي  مواق  الموارد البشرية .1

 ات وقبول، لتلقى معلوملب تحفيز وتشجيع الموارد البشريةا يتطذوه  .الكفاءات، وذلك لضمان نجاحها
 .ة لتعلم الفعلي واكتساب الكفاءاتكمقدمة تمهيديوتعتبر هذه المرحلة ، أفكار جديدة

د على  ، بالاعتماعرض مضمون برنامج تنمية الكفاءاتيتم في هذه المرحلة  :تقديم عرض المضمون  .2
ضمان تحقيق أهداف  ، بهدف  ؤسسةأو مجموعة منها بحسب حاجة الم،  أحد أساليب تنمية الكفاءات

 .السابقةي تم تحديدها في المرحلة الت نمية الكفاءاتت
، لتطبيق  المستهدفة بعملية تنمية الكفاءاتتعطى في هذه المرحلة الفرصة للموارد البشرية    الممارسة: .3

في العملية  وتدعيم الناجحين    ،ن وجدتإبغية تصحيأ الأخطاء    ،المعارف المكتسبة على أرض الواقع

 
 . 7672،   سانق، مرجع حيمر، حمود 1
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المكتسبة في أدهان الموارد البشرية وينمي  ؤدي إلى ترسيخ المعارف  ذا ي، وهرتشجيعهم على الاستمرا 
 كفاءاتها.

الكفاءات   :المتابعة والدعم .4 استخدام  بمتابعة  الكفاءات جزءا خاصة  تنمية  برنامج  أن يتضمن  يجب 
ال بسبب عدم الاستخدام  ا حتى لا يكون مصيرها النسيان والزو ذوه  ،تسبة من عملية تنمية الكفاءاتالمك

، ات واجتماعات دوريةتابعة على عاتق الإدارة العليا، التي تتولى عقد ندو . وتقع مسؤولية المفي العمل
التساؤلات، وحل  ، و شاركين في العملية حول سير العمللعرض تقارير الم الفرصة لهم لطرح  إتاحة 

 .لكفاءاتحقيق أهداف عملية تنمية اا تشجيعهم على الالتزام بتذالمشكلات التي تواجههم، وك
 تقييم عملية تنمية الكفاءاترابعا : 

من تنمية كفاءات مواردها  لأهدافها المرجوة    ؤسسةلتأكد من مدى تحقيق المتعتبر عملية التقييم ضرورية ل  
تكاليف باهظة جراء تنمية    ؤسساتوتتحمل الم  بلوغ هذه الغاية.لك تلجأ إلى اعتماد أساليب معينة لذالبشرية، ل

، وهذا ما يعرف  ئدلي عليها المقارنة بين هذه التكاليف وبينما ستحققه من عاا البشرية، وبالتاكفاءات موارده
، خاصة  لأهدافها، حي  تتضمن عملية التقييم قياس مدى تحقيق تنمية الكفاءات  م عملية تنمية الكفاءاتبتقيي

لتبرير ما    لية،لعمه اذى فعالية هت، وبالتالي معرفة مدما تعلق منها بتلبية حاجات الموارد البشرية من كفاءا
 من تكاليف جراءها.  ؤسسةتحملته الم
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 تنمية كفاءات الموارد البشرية  آليات المبحث الثالث:
لكي تحقق المؤسسة أهدافها يجب عليها الاهتمام بتنمية كفاءات مواردها البشرية، ويتم ذلك من خلال         

ومن خلال هذا المبح   ،  بواسطتها تنمية كفاءات الموارد البشريةددة يتم  تطبيق المؤسسة لطرق وأساليب مح
 سيتم التطرق إلى هذه الطرق والأساليب، بالإضافة إلى التعرف أهم المشاكل التي تواجهها هذه العملية.

 أساليب تنمية كفاءات الموارد البشرية  المفلب الأول:
الكفاءات يشكل رهانا      بتنمية  الاهتمام  للأصبأ  لهذا أخذت  كبيرا  والبقاء،  تريد الاستمرارية  التي  مؤسسات 

 المؤسسة تفكر في الأساليب التي تساهم في تنمية الكفاءات، وفيما يلي عرض لأهم هذه الأساليب:
 :كوينالت أولا:
يعتبر التكوين خطة تجهيز الفرد للعمل المثمر والاحتفاظ به على مستوى الخدمة المطلوبة، وهو نو  من     

  ي أنوا  الجهد المنظم والمخطط له، وتطوير مهارات الأفراد وقدراتهم وتغيير سلوكهم واتجاهاتهم يشكل إيجاب
يط بهم، وهناك من  يرى أن التكوين  تفيدهم في الحصول على أكبر نفع لشخصهم ومؤسساتهم والمجتمع المح

التي يقتضيها أداء  فكار  المهارات والأ رف والقدرات و هو العملية المنظمة التي يكتسب من خلالها الفرد المعا
 1عمل معين أو بلوغ هدف محدد.

حليل  والتكوين المرتكز على الكفاءات يهدف إلى اكتساب سلوكيات خاصة، وقد يعتمد على تقنيات المقابلة وت  
قبل مكونين ومشا التكوين من  النو  من  الفرد، ويستعمل هذا  المرتكزة على  والمرونة والإدارة  ركين المشاكل 

  قادرين على ملاحظة الكفاءات، حي  تتكون مجموعة هؤلاء المشاركين من مجمو  معاونين واجبهم هو تطوير 
 2بهم هو تطوير نقاط مختلفة.نفس الكفاءة مثلا قدرة القرار أو تتكون من مجموعة معاونين واج

 ثانيا: التدريب 
أي مؤسسة، حي  يعمل على تحويل أعداد من    يعتبر التدريب نو  من أنوا  النشاط المقصود والمخطط في    

 إلى خبرات معينة بهدف تحسين الأداء.العاملين بها 
والتدريب المرتكز على الكفاءات يعتمد على الملاحظة بالمشاركة، والتي بواسطتها يتم الاهتمام بالكفاءات    

مهاراتهم وبالتالي تنمية كفاءاتهم من من خلال تلبية رغباتهم واحتياجاتهم والاهتمام بتعليمهم وتنمية قدراتهم و 
 ري الكفء.أجل تحقيق الأهداف المشتركة بين التنظيم والمورد البش

وقديما المدرب كان يظهر كخبير يقدم النصائأ والاقتراحات ويقدم الدروس والتعليمات والمساعدة، ويشجع    
حظون السلوكيات ويحاولون فهم العلاقات  الأفراد لإيجاد الحلول بأنفسهم، وهذا عكس مدربي الكفاءات فهم يلا

أن المدرب يرافق ويشارك الفرد المتدرب في عملية أو  الداخلية للكفاءات وتحفيزهم على التعليم، ويعنى هذا  
 

، مجلة ورقلة-أثر التكوين على تنمية الكفاءات البشرية دراسة حالة مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري عبد الجليل طواهير وأخرون،  1
 .  132 ، 2017، جامعة ورقلة، 01العدد ،03الأكاديمية للبحو  في العلوم الاجتماعية، المجلد

، تخصا الاقتصاد التطبيقي  دكتوراه  ، أطروحة  سة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية التسيير الحديث للكفاءات في المؤسحسن بوزناق،   2
 .  22،   2020-2019ر،الحاج لخض-1-وإدارة المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة باتنة
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أ ناء البرنامج التدريبي، وذلك من أجل تنمية وتطوير مهاراته ومن  م تنمية كفاءات الفرد عن طريق ما يسمى  
 1بالتدريب بالمرافقة.

 التحفيز: ثالثا:
تعمل هذه الطاقة ويتم تطويرها  إن الكفاءات البشرية وحدة طاقة فكرية ذات أبعاد ومواصفات معينة، حي      

تحت مؤ رات داخلية وأخرى خارجية، وذلك بالاعتماد على دافعية الأفراد للعمل، أي أن التحفيز يلعب دور  
 2ستويات الأداء والوصول به إلى أعلى مستويات التميز. القوة التي تدفع إلى تكريس الجهد لتحقيق أعلى م

أحد أهم أساليب تفعيل المعارف والمهارات والخبرات للتصريأ بما    ومن هنا يظهر دور التحفيز في كونه  
يمتلكون من أفكار إبداعية مخزنة لديهم، فبفعل التحفيز الذي يهيأ الدعم المادي والمعنوي يتم اكتشاف معارف  

 ديدة للاستفادة منها وتعزيزها وتنميتها. ومهارات ج
  3بشرية، لا بد من أخد الجوانب التالية بعين الاعتبار:وحتى يؤدي التحفيز دوره في تنمية الكفاءات ال  

 إن الكفاءات البشرية مختلفة في احتياجاتها، وعليه لابد أن يتم التحفيز على هذا الأساس؛ -
 ئهم وانتقاداتهم؛إشراك الكفاءات البشرية والأخذ بآرا -
 إشراكهم في تحديد الحوافز الفعالة التي تؤ ر على أدائهم؛ -
 الترقية والتقدم في لسلم الوظيفي؛ توفير فر   -
 الالتزام باحترام الأفراد دوي الكفاءات العالية والقدرات المتميزة، والثناء عليهم وتقدير جهودهم.  -
 التعلم  رابعا:
الخبرة المكتسبة، أي أن الإنسان  ت نسبيا في السلوك يحد  تحت تأ ير  يعرف التعلم على أنه:" تغيير  اب  

إتبا  يمر بمواقف اجتماعي إليه بضرورة وأهمية    ة، ونتيجة لتلك المواقف يكتسب معان ومفاهيم جديدة تشر 
 4أنماط مختلفة من السلوك وبالتالي يميل الإنسان إلى تغيير سلوكه في ضوء تلك الخبرة المكتسبة".

مرتبط بجانب السلوك المتغير زمنيا نتيجة لاكتساب الخبرة عن طريق الممارسة، وهناك عدة أبعاد    لتعلمإن ا 
 للتعلم وهي: 
 
 

 
 . 110 ،  مرجع سانقركاب التوفيق،  1
الشركة الافريقية  دراسة ميدانية ب–تنمية الكفاءات وأثرها على تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية  بوحنة سعيدة وغيبور فتيحة،   2

تنظيم و ماستر، مذكرة  الفاهير-للزجاج  العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة م، تخصا  بن يحي  عمل، كلية  ،  -جيجل–حمد الصديق 
2018-2019  ،36 . 

 . 37   المرجع نفسه، 3
  ، -دراسة حالة مفاحن الحضنة بالمسيلة -البشرية كمدخل لصناعة الكفاءات البشرية  تنمية الموارد  مقران عقبة ولعجال عبد الرؤوف، 4

  ، 2020-2019العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف بالمسيلة،كلية    ، تخصا إدارة أعمال،ماسترمذكرة  
 21. 



 البشرية   لتنمية كف اءات الموارد  النظري   الإطارالفصل الأول :                                                         
 

31 
 

 : ويقصد به تعلم ماذا؛ مضمون التعلم -
: والمقصود به لماذا التعلم، وتعني استطاعة الفرد على ابتكار معارف جديدة ومشاركتها  سبب التعلم -

 ا. هلاكهط استمع الآخرين أي ليس فق
 وتتمثل في كيفية اكتساب المعارف الجديدة، وتطبيقها بطريقة فعالة. طريقة التعلم: -

 1وحتى يحقق التعلم ما ينبغي منه لابد من قيامه على أركان ومرتكزات أساسية تتمثل في:
ق  وذلك عن طري  تعليم الكفاءات كيفية التفكير في مختلف المسائل المتعلقة بالعمل بشكل صحيأ، -

 وإيجاد العلاقة القائمة بينها. يل مكوناتها،ة وتحلدراس
تعليم الكفاءات كيفية استخدام قدراتها في عملية الإبدا ، وكذا النموذج الذهني الصحيأ الذي يسمأ   -

 لها بتنظيم تخيلاتها وتصوراتها للتنبؤ بشكل صحيأ.
ل عن طريق التفكير  ق العممن فريتعليم الكفاءات البشرية الرؤية المشتركة لظمور، وكيفية العمل ض  -

 مع الآخرين، الاتصال بهم، التعاون معهم. 
تعليم الكفاءات كيفية فهم الأشياء الجديدة وإدراك محتواها وعدم الخوف منها، وكذا عدم مقاومتها بل   -

 العمل على تحديها، ويكون التعامل مع هذه المواقف حسب الظروف المحيطة.
اجونه في أعمالهم الحالية والمستقبلية، مع التركيز على  طور ويحت جديد ومتتعليم الكفاءات كل ما هو   -

 الأمور ذات الصلة بمجالات عملهم.
 المفلب الثاني: طرق تحليل عملية تنمية الكفاءات البشرية 

تحديد  ويقصد بعملية التحليل هو الوصول إلى المشكلات والعوائق المرتبطة بالأداء وسلوك الفرد، عن طريق     
بغية تحقيق أهداف المؤسسة، وهناك  لا  أنوا  لطريق تحليل عملية تنمية الكفاءات  تنمية الكفاءات  احتياجات  

 وهي:
 أولا: طريقة تحليل الكفاءات

إن هذه الطريقة يتم من خلاله تحديد الأدوات المستعملة والاحتياجات، والتي تحتوي هذه الأخيرة على جميع  
ضافة إلى تلك الكفاءات الخاصة الموجودة عند كل فرد، لكل وظيفة، بالإ  كفاءات المطلوبةالو ائق التي تفسر ال

 2وهذا ما يطلق عليه البعض اسم دورية الكفاءات، ولإنشاء هذه الأخيرة يتم الاستعانة ببعض الأساليب منها:
 التقارير الناتجة عم طريق الحوار مع الجماعات؛ -
 ، المشرفين، الإداريين...الخ؛ ال التنفيذ(، الرؤساءالأفراد العاملين )عمالاستمارة المملوءة من قبل  -
 الملاحظة الميدانية وبكل أنواعها؛ -
 عمل تقارير الخبراء والذي يتم أو يكون طريق مشاركتهم في المسائل الخاصة.  -

 
 . 449،  2005الأردن، ، التوزيع، عمانو  ، دار وائل للنشربعد إستراتيجي -إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي،  1
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بشري، والذي يتم  إن الهدف الأساسي من الاستعانة بدورية الكفاءات هو العمل على تنمية كفاءات المورد ال  
ذا الأخير، بعد ما يتم تلبية الاحتياجات عن طريق التدريب، كما نجد أن دورية لال تحديد احتياجات همن خ

إذا دعت   مستمرة  الدورية بصفة  هذه  وتراجع  إنجازها  وكيفية  المهام  احتياجات  كذلك على  تحتوي  الكفاءات 
 الحاجة لذلك.

 ثانيا طريقة تحليل المردودية  
قد تحد  في أداء الأفراد، وبالتالي تؤ ر على مردوديته،  رف على النقائا التي هذه الطريقة إلى التعتهدف   

وهذه النقائا تحد  داخل المؤسسة على نوعين، فالأول يتعلق بكفاءة الأفراد والتي يمكن سدها عن طريق  
تؤ ر    ل الداخلية والتيالأعمال وخاصة العوامالبرامج التدريبية لتنمية كفاءات الأفراد، والثانية تتعلق بعملية تنفيذ  

 1منها: ،على الأفراد العاملين
 عدم وجود كفاءات فكرية وقدرات ومهارات بدنية تمكن الفرد من القيام بالعمل على أكمل وجه؛ -
 المردودية؛ عدم اهتمام الإدارة بتنمية الكفاءات الأفراد العاملين مما يؤدي إلى تراجع في الأداء وتردي  -
 قيام بالعمل.ات والأدوات اللازمة لل عدم توفر الآلات والمعد -

وهذه النقائا لا يمكن معالجتها بالتدريب فقط وإنما يتم معالجتها عن طريق دراسة معمقة وجادة من أجل  
بتنمية كفاءات الأفراد واحتياجاتهم، و  ذلك  التعرف على الأسباب ومحاولة تصحيأ الأخطاء وإبداء الاهتمام 

 ما ونوعا.ن يحققه من نتائج ومردودية عالية كراجع لما يستطيع الفرد الكفء أ
 : طريقة التحليل العام ثالثا

 2وهي كالآتي: ،تعتمد هذه الطريقة على تحليل وجهات نظر كل من الفرد والمؤسسة والمهام
   من وجهة نظر المؤسسة: -1
احتياجاتها      بتحديد  المؤسسة  وكذا مخططتقوم  الفعال  الاستراتيجي  بالتخطيط  وتعلق  المرتبطة  التنمية  ات 

والتي لا تتم إلا عن    ،المتحكمة في تحديد وصياغة قراراتها )المؤسسة(  بالأهداف المسطرة في ظل الظروف 
 طريق:
وهذا يعني أن المؤسسة يجب عليها أن تحدد أهدافها الخاصة بدقة لكن مع مراعاة :  تحديد الأهداف ❖

 ؛ الاقتصادي والاجتماعي المحيط بهاالوضع 
ا تحديد كفاءا ❖ الأفراد  البشرية ذات لمفلوبةت  الموارد  احتياجاتها من  أن تحدد  المؤسسة  : يجب على 

 سسة؛الكفاءات المطلوبة والتي تتماشى مع متطلبات الوظائف بالمؤ 

 
1 Shimon L dolan, la gestion des ressources humaines ( tendance) enjeux pratique actuelles 

3𝑒𝑚𝑒édition village mondiales, Canada,2002 p 317 
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لى المؤسسة أن تحدد معايير لقياس فعالية المؤسسة من  ع:  تحديد معايير الفعالية و المناخ السائد ❖
 1:  مايليومن بين هذه المعايير  ،الية الأفراد وفرق العملجمع المعلومات الكافية حول فع

 تكلفة اليد العاملة والإنتاج؛  •
 نسبة التغيب؛  •
 جودة الإنتاج؛ •
 نسبة وقو  الحواد .  •

ن خلال قياس الفعالية  ن خلال هذه المعايير تقوم المؤسسة باستعمالها ومقارنتها بأداء الأفراد في العمل موم
تحديد النقائا والتي يتم معالجتها عن طريق البرامج التي تعد وتبرمج  المقارنة يتم  ومن خلال هذه    .والمردودية

 من قبل إدارة المؤسسة وفق ما تقضيه هذه النقائا.
   وجهة نظر المناصب والوظائف:-2
لمؤسسة وبين يتم في هذه العملية المقارنة بين الأداء الحالي لظفراد الذين يشغلون مختلف الوظائف داخل ا  

ملاحظة الفرق من خلال هذه المقارنة ظائف و قصد به الأداء الناتج عن توظيف الو ي، و ظر منهمالأداء المنت
 يتم استعمال طرق عدة منها:

 رير الرؤساء والقادة؛تقا ❖
 تحليل وتوصيف المناصب؛ ❖
 إعداد إحصائيات عن أداء الخبراء المختصين؛  ❖
 إعداد تقارير الخبراء المختصين؛ ❖
 مكاتب متخصصة.ت خارجية من قبل القيام باستثمارا ❖
 وجهة نظر الأفراد:  -3
 2يتم تحديد الاحتياجات التدريبية من وجهة نظر الأفراد وفق طريقتين:  

المراد تحقيقها، وفي حالة   ❖ الحالية ومقارنتها بمستوى المردودية  يتم تقسيم الأفراد من حي  المردودية 
كما أن عملية التقسيم التي تعتمد على    ،ات تدريبيةوجود الفرق فانه يتم معالجته على شكل احتياج

 ؛حي  المصداقية الصحة الملاحظة الميدانية من قبل الرؤساء والقادة تعتبر من أحسن أداة التقييم من
وفيه يتم  ،  ا عن الفرد في شكل ملف عن وظيفتهيتم هذا التقسيم عن طريق جمع المعلومات التي يمده ❖

 تبار أ ناء وضع البرنامج التدريبي.الية والمستقبلية مع أخدها بعين الاعتحديد احتياجاته الخاصة الح
من خلال ما تم تناوله حول طرق تحليل عملية تنمية كفاءات الأفراد يتضأ أن الطرق الثلا  والخاصة      

على كشف    بمرحلة التحليل لتقييم الاحتياجات التدريبية، والتي تعتبر من أهم أدوات التنمية كلها والتي تعمل
 ريبية وتسطير أهدافها. النقا في الكفاءات  م تحليله وبعدها يتم تحديد الاحتياجات التد

 
 . 116 ، المرجع نفسه  1
 117،  المرجع نفسه 2
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 مداخل تنمية كفاءات الموارد البشرية   :المفلب الثالث
، ورغم ذلك يتفق أغلب الباحثين  البشرية تتميز بالتنو  والاختلافتوجد العديد من مداخل تنمية كفاءات الموارد    

نمية ضمن الوظيفة. والت  في مكان العمل وتسمى كذلك بالتنميةنيفها ضمن فئتين رئيسيتي هما التنمية  حول تص 
 وسوف يتم شرحها بالتفصيل فيما يلي: ، خارج مكان العمل أي خارج الوظيفة

 أولا : التنمية في مكان العمل  
فاءات الموارد  ستخداما في تنمية كاتعتبر من أقدم الأساليب وأكثرها  تسمى كذلك بالتنمية ضمن الوظيفة، و   

فترة زمنية قصيرة  ، نظرا لسهولة تعلم الكفاءات التشغيلية في  المجال الصناعي، خاصة في  ؤسساتالبشرية بالم
ا المدخل التنموي للكفاءات أنه لا يحتاج عدد كبير من المشرفين للقيام  ذوفق هدا المدخل. من إيجابيات ه
ارد البشرية من  ، كما أنه يسمأ بتحقيق التكيف المادي والمعنوي والمو التكاليف بالعملية، وبالتالي فهو يختصر 

 1بيئة عملها الفعلية، والتي هي نفسها مكان القيام بتنمية الكفاءات.
 ، وهي كالآتي: تختلف أحيانا وتتداخل أحيان أخرى تشمل تنمية الكفاءات في مكان العمل العديد من الأساليب  

 : مساعدينالتعيين في مناصب ال .1
ل مساعدتها للآخرين  ، وذلك من خلاالبشرية بأداء مهام متنوعةموارد يعتمد هذا الأسلوب على تكليف ال  

اعدة الوظيفية  ، وبالتالي تكتسب الموارد البشرية كفاءات متنوعة ومتعددة أ ناء قيامها بالمسفي أداء مهام
وجه  ليل الذي ي در الرشاد حي  يلعب المرشد دو . ومن أشكال هذا الأسلوب ما يعرف بالإلزملائها في العمل

بشرية    ا الأسلوب يعتمد على نقل خبرات الموارد البشرية إلى مواردذخر أقل خبرة منه، أي أن هشخا أ
 2. ؤسسةأخرى حديثة العهد بالم

ل  الموارد البشرية التي تشغيعد التعيين في مناصب المساعدين من الأساليب المستخدمة في تنمية كفاءات  
بتوفير موارد بشرية قادرة على استخلاف المدراء    ، حي  يسمأ هذا الأسلوبؤسساتمناصب إدارية بالم

نه يمكن  أإلا    الأسلوب بالبساطة وقلة التكاليف   . ويتميز هدا بهم المؤقت أو الدائم عن مناصبهم في حالة غيا
في منأ الفر  لها من أجل    أن يسبب نشوب نزاعات بين الموارد البشرية في حالة عدم تحقيق العدالة

 . 3ا الأسلوب تنمية كفاءاتها حسب هذ
 التمرين:  .2

يب على  ، تليها عملية تدر معينةيعتمد هذا الأسلوب على برامج تعليمة نظرية وعملية تستمر لفترة زمنية  
، الهدف من هدا الأسلوب هو تحسين مهارة الفرد وإعداده للعمل في وظيفة  ؤسساتالعمل ذاته باحدى الم

 ينة.مع
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حي  يقوم المدرب أداء ملاحظته على التدريب بطريقة    ،الكفاءات يعتبر التمرين من أقدم الطرق تنمية   
وبالتالي يتطلب نجاح هذا الأسلوب تمتع المدربين بالقدرة    ،مباشرة، أي أنه يتزامن مع الأداء الفعلي للوظيفة

لمتعلقة بتمرين ب تطوير مهارات المدربين اعلى الاتصال والتفاعل مع المتدربين، لذلك يشترط هدا الأسلو 
 . الآخرين وتعليمهم

 : تدوير العمل .3
وفي كل    ،ؤسسةلى أخرا أفقيا أو عموديا بالما الأسلوب على انتقال الموارد البشرية من وظيفة غذيعتمد ه 

ات، الموارد البشرية متنوعة الكفاء، وبالتالي تصبأ  اءات جيدة تختلف باختلاف الوظائفمرة تكتسب كف
، أي أن تدوير العمل يؤدي إلى زيادة خبرة الموارد البشرية ومعلوماتها  حددةبدلا من تخصصها في وظيفة م

 1.ؤسسةيعاد بالفائدة عليها وعلى المالتي تزيد قدرتها الإبداعية وتنميتها، الأمر الذي 
 : التعيين في اللجان الهامة .4

ا  مك   والخبرات  عضهم البعض، ويتبادلون المعارفع با ما الأسلوب يتم تشكل لجان يتعاون أفرادهذحسب ه
 2يشتركون في تحمل المسؤوليات وانجاز المهام الموكلة إليهم.

، ؤسسةشرية في صناعة القرارات بالم: المساهمة الفعالة للموارد البلية التعيين في اللجان الهامة منن عممكت
طر  عن  المعرفة  واكتساب  بالإض التعلم  الآخرين،  مشاهدة  إلى يف  التنظيمية    افة  المشاكل  حول  التحري 

الخاصة والحلول الممكنة لها واختيار أفضلها. كما تسمأ اللجان بفتأ المجال أمام الموارد البشرية لتنمية  
نلاحظ    .لإبراز القدرات والمواهب الفردية، تحت توجيهات أعضاء اللجنةكفاءتها من خلال إتاحة الفرصة  

،  فاءات وتبادلها بين أعضاء اللجانن طريق هدا الأسلوب تسمأ بنقل الك بشرية عأن تنمية كفاءات الموارد ال
قلم مع مختلف ظروف العمل  بالإضافة إلى منحها كفاءات سلوكية تساعدها على التعامل مع الآخرين والتأ

 .الممكنة
 ية خارج مكان العمل  من: التثانيا

، وذلك باعتمادها على أحد  خارج مكان عملها  مواردها البشريةإلى تنمية كفاءات    ؤسسات تلجأ بعض الم
 3الأساليب التالية: 

 التلمذة: .1
ضمن المزج  على وضع برامج لتنمية كفاءات مواردها البشرية وفق هدا الأسلوب، والذي يت   ؤسساتتعتمد الم

  والعملية في نفس، أي الدمج بين المعارف العلمية  بين الدروس في الأقسام، وبين التنمية ضمن الوظيفة
 . وارد البشرية تحت إشراف المدربيني إلى تنويع كفاءات المالوقت وهذا يؤد

 تسمأ التلمذة بتحقيق إيجابيات التالية:  
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 ؛ د البشرية لمعلومات ومعارف جديدةإكساب الموار  −
 ؛علم المستمر لدى الموارد البشرية زيادة درجة الت −
 ة كفاءاتها؛طاقاتها الذاتية في تنميجعل الموارد البشرية تعتمد على   −
 تقليا الوقت الضروري لاكتساب المعرفة؛ −
 .نمية الكفاءاتتقليا التكاليف ومتطلبات ت −

 :  المحاضرة .2
، وتمكن من إيصال المعلومات من طرف  ب استعمالا في العملية التعليميةتعد المحاضرة من أكثر الأسالي  

لذلك نادرا      همن كتقليل لاحترافيت ريقت. بينها يعتبرها المديت الو شخا إلى مجموعة من المستمعين في ذا
لك تبقى المحاضرة ذات أهمية بالغة في  ذورغم  . تعتمد على المشاركة أو النقاشما يستخدمونها لكونها لا

، وقد تكون المحاضرة الوسيلة المثلى لنقل تجربة الشخا  م التي تمثل جوهر تنمية الكفاءاتعملية التعلي
 1للآخرين واستفادتهم من تجاربه.

 دراسة الحالة:  .3
. الموارد البشرية وتنمية كفاءاتهاالحالة هي عبارة عن عرض لحد  أو موقف معين بغرض تدعيم طاقات    

وحسب أسلوب دراسة الحالة يتم تزويد المتعلم بمعلومات حول مشكلة معينة أو موقف محدد  م يطلب منه  
ء ما لديه من معارف مكتسبة  ، على ضو نهالقرار بشأ  ذليل الموقف، واتخاتحإيجاد الحل لهذه المشكلة،  

،  المشكلة أو الموقف الذي عرض عليها الأسلوب يشترط على المتعلم فعل شيء ما بشأن  ذمسبقا، أي أن ه
. وتجدر  أساليب تلقين المعرفة والمعلوماتوهذا ما يمز هذا الأسلوب عن أسلوب المحاضرة وغيره من  

باختلاف الحالة ذاتها ونمط  مجموعة من الأساليب التي تختلف    إلى أن أسلوب دراسة الحالة يشمل  الإشارة
، وبالتالي لا يمكن النظر إلى دراسة الحالة على أنها أسلوب واحد بل هي مجموعة من الأساليب  عرضها

 تهدف إلى تحقيق أهداف متعددة ومتنوعة.
 : تمثل الدور .4
هذ   الأسلوب  سمي  الدورا  لعب  أو  فيبالتمثيل  المشاركين  لكون  تختلف،  هوية  يحملون  هويتهم   ه  عن 

: متطلبات الدور  عين. ويتكون من  لا  متغيرات هيالحقيقية، ويعالجون مشاكل افتراضية في مجال م
ي شخصيته  ، بالإضافة إل موقف الذي يجب أن يتعامل معهات التي يجب أن يؤديها الممثل، اليأي السلوك
قدرة على مواجهة المواقف الصعبة التي  ارد البشرية الا الأسلوب المو ذ، ويمنأ هبرز خلال التمثيلالتي ت

 2تواجهها من خلال أداء وظائفها الحقيقية وزيادة قدرتها على التفاعل الايجابي والعمل ضمن الفريق.
 
 

 
 . 34  ،مرجع سانقخياطي حنان وبودبيزة ريان،   1
 . 61،   انقمرجع سحمود حيمر،  2
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 البريد الوارد:  .5
ية  حي  تتم محاكاة الأعباء اليوم  تنمية كفاءات المدراء،ستخدمة في  يعد هذا الأسلوب من أهم الأساليب الم  

ل، عن طريق تزويدهم بمعلومات حول موقف معين تجعلهم يحيطون بكل جوانبه، التي يواجهونها أ ناء العم
ير عبر البريد،  ، بعد ذلك توجه إليهم مجموعة من الخطابات والتقار لعون على خباياه وكأنه موقف فعليويط

مع تدوين تلك    زمنية معينة محددة.قرارات مناسبة بشأن ما وردهم عبر البريد في فترة    ذ اتخاويطلب منهم  
، وفي نهاية العملية يقوم المدير المعني  ليقات المرتبطة بموقف في سجل خا القرارات والملاحظات والتع

 . أو مع المشرف على تنمية كفاءاته بمناقشة محتوى السجل مع زملائه في العمل 
 ات الأعمال:مباري .6
المتدر يعتم      تقسيم  أكثر تحتوي كل منها على ما يعادل  إ  ينبد هدا الأسلوب على  أو  لى مجموعتين 
ومراجعة  وتقسم المباراة إلى جولات يقوم خلالها أفراد المجموعة بتحليل  ،متدربين يمثلون إدارة معينة    7الى5

ى البيانات المعلومات التي تم تزويدهم بها من  قرارات تصحيحية، بناءا عل  ذ تخااقرارات الجولات السابقة  
المدر  الطرف  الكفاءات، وفق الأسلوب  تنمية  القائمين على عملية  إبلاغ كل  محدد من طرف بين  ويتم  هم 

، وهكذا تستمر العملية  ستخدامها في إعادة دراسة الموقفقرارات المجموعات الأخرى لا مجموعة بنتائج  
النقاط    التي حصلت عليه كل مجموعة ليحسب في نهاية الجولات مجمو لعدة جولات تجمع خلالها النقاط  

 التي تم الوقو  فيها وكيفية تجنبها مستقبلا. ويحدد الفائز  م يناقش نتائجها وإبراز الأخطاء  
ها  ذل ردود الفعل التي تتخ ية العكسية الموضوعية بسبب تحليذا الأسلوب هي توفير التغذابيات هومن إيج  

ا استخدام البعد الزمني  ذنها في الواقع، وكالموارد البشرية في مختلف المواقف التي تقوم بتمثيلها والاستفادة م
  ذتخاايد على التوازن الديناميكي و ، بالإضافة إلى التأكلترتيب الزمني لظحدا  والقراراتأي التعود على ا

 قرارات بديلة أو تصحيحية في الوقت المناسب. 
 :ييممراكز التق .7
هم في مجموعة متنوعة من التمارين المستوحاة  في إطار طريقة مراكز التقييم يشارك الأفراد الذين سيتم تقييم 

يقية للعمل التي يمكن أن تصادف في المؤسسة أو في المناصب المعنية وهي طريقة  من الوضعيات الحق
المستهدف، وكذلك لتحديد مدى احتياجات  صممت لتقييم قدرات الفرد ومهاراته المهنية بالمقارنة مع المنصب  

بالاعتمادية  يمكنها المساعدة في تصميم خطط تنمية الأفراد، وتتسم مراكز التقييم  الفرد للتنمية والتطوير، كما  
 1والصلاحية والقبول لدى المدرين والعاملين. 

 

 
دراسة حالة مؤسسة  -متفلبات تفبيق مراكز التقييم كآلية لتقييم المهارات بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريةرون،  زعرور نعيمة وآخ   1

 .60  ،2017جامعة بسكرة،  ،05مجلة الدراسات الاقتصادية المعمقة، العدد ،-التمور والمنتوجات الزراعية والغدائية طولقة
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   خلاصة الفصل:
هذا الفصل والمتعلق بتنمية كفاءات الموارد البشرية، يتضأ أن عملية تنمية من خلال ما سبق عرضه في      

عملية جوهرية وجد مهمة، تهدف إلى تعزيز القدرات الفردية للموظفين وتحسين    كفاءات الموارد البشرية هي
واء داخل  على أداء المؤسسة بشكل عام وتشمل توفير التدريب والتطوير المستمر، س  أدائهم، مما ينعكس إيجابا

المعرفة    المؤسسة أو من خلال الدورات الخارجية، تهدف هذه الأنشطة إلى تحسين المهارات الفنية وتطوير
ورغبتهم في الاستمرار في العمل لدى المؤسسة، لذلك يجب على هذه الأخيرة    ،والخبرة وتعزز رضا الموظفين

 ن أداء المؤسسات وتحقيق أهدافها.أن لا تغفل عليها، بحي  أنه من خلال هذه الكفاءات يتم تحسي
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  تمهيد:
إذ أنه الوسيلة الوحيدة    ،الإشرافود القائمين على مسؤولية  تنصب حوله جه  محورا رئيسيايشكل الأداء      

، فهو  مكانيات ومهاراتمن قدرات إ   العاملينه  مؤسسات، فهو دليل على ما يتمتع بلتحقيق أهداف العمل بال
ز يتركز على خلفية  تميالم  . فالأداءدارة والعاملينيعتبر القاسم المشترك لجميع الجهود المبذولة من طرف الإ

حي  تساهم القدرات والخبرات السابق للعاملين في    ،سط إجراءاته وخطواتهعلمية يوضأ متطلبات العمل ويب
أد الناجأتقديم  المؤسسة  يعكس صورة  جيد  أداء  اء  تقييم  فان  ذلك  وعلى  ل،  عامة الوظيفي  بصفة  لمؤسسة 

متابعة أداء مرؤوسيهم بشكل    التي تجبر الرؤساء علىوالعاملين بصفة خاصة، من السياسات الإدارية الهامة  
 ، والتحقق من سلوكه أ ناء العمل والتحسن الذي يطرأ على أدائه.رستمم
ظيفي بالتطرق إلى  ظرة حول الأداء الو ن  ديم اولنا من خلال هذا الفصل تقفقد ح  ظيفيالأداء الو را لأهمية  ظ ون   

 . ظيفي، وأخيرا تحسين الأداء الو يظيفوتقييم الأداء الو ، ظيفيمختلف مفاهيم الأداء الو 
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 : عموميات حول الأداء الوظيفي  المبحث الأول
ظى بهةةا العةةامةةل نظرا لظهميةةة البةةالغةةة التي يح  وظيفي اهتمةةام البةةاحثين والمفكرينأ ةةار موضةةةةةةةةةةةةةةو  الأداء ال   

الم اليوم الع، ف طبيعتها سةةةةواء كانت عامة أو خاصةةةةة، إنتاجية أو خدماتية  على غرار ؤسةةةةسةةةةاتالبشةةةةري في الم
 .ره مفتاح التقدم ورفاهية المجتمعباعتبايعيش في عصر  قافة الأداء  

 الأداء  مفهومالمفلب الأول: 
 الأداء ومكوناته وأنواعه.  إلى تعريفوف  المطلب سسيتم التطرق في هذا        

 أولا : تعري  الأداء  
 :  في  إيجاز بعضها لقد تعددت تعارف الأداء وفيما يلي يمكن

خلات التنظيمية كالمواد الأولية والمواد نصف المصنعة إلى  د"تحويل الم  يعرف الأداء بأنه:  الأول:ري   تعال    
 1مخرجات تتكون من سلع وخدمات بمواصفات فنية ومعدلات محددة". 

ضا  وازن بين ر قدرة المؤسسة على الاستمرارية والبقاء محققة الت  كما يعرف الأداء على أنه:" :  الثانيالتعري       
 2. "ستمرارية، حي  ركز هذا التعريف على الهدف النهائي للمؤسسة المتمثل في البقاء والان والعماليالمساهم

مفاهيمه    تكما يعرف مصطلأ الأداء أنه من المصطلحات الواسعة الاستخدام، وقد تعدد:  الثالث  التعري    
نسبة للموظف  ، وبالعلى المنافسة  ة والقدرةالمردودي  الأداء يعنيالمؤسسة    فبالنسبة لمدير"  ستخداماته،حسب ا

 3".ؤسسةت والمنتجات التي تقدمها الم، أما بالنسبة للزبون فيعبر عن نوعية الخدمافهو يعني مناخ العمل
"العلاقة بين النتائج وجميع عناصر الإنتاج التي استخدمت في الحصول  :يعرف أيضا بأنهكما    :الرابع  التعري 
   4عليه". 
امه وواجباته في أي  ننا القول أن الأداء هو الطريقة التي يقوم بها الشخا بأداء مها سبق يمكمن خلال م   

 ، ويشتمل الأداء على القدرة على تحقيق الأهداف والتفوق في العمل والتعامل الفعال مع الآخرين.مجال أو نشاط

 : مكونات الأداء ثانيا  

 
  ، دراسة حالة موظفي مقر ولاية الجلفة  داء الوظيفي لدى مستخدمي الإدارة المحليةالمؤسساتي وعلاقته بالأ   الإتصالمحمد عزوز،   1

،  2018-2017  الجزائر،،  أبو القاسم سعد الله-2-الجزائر    ةية ، جامعكلية العلوم الإجتماع  ،تغيير إجتماعيتخصا    ،دكتوراه  أطروحة  
 98. 

،  بالجزائر  دراسة حالة المؤسسات الناشئة-دور القدرات التنظيمية في تحسين أداء المؤسسة من خلال الذكاء التكنولوجي   زيغد رحمة، 2
 . 55   ،2024-2023سكيكدة،  -1955أوت  20التسيير، جامعة  ، إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  دكتوراه  أطروحة  

، إدارة الأعمال ماجسترمذكرة  ،أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء الموظفين في الشركة الدولية لدرفلة الحديد، كاتيا العكاري  3
 . 29، 28 ،   2022،سورياالجامعة الافتراضية السورية،  خصصي،الت
المجلة   ،الرياضية  جية إدارة الموارد البشرية في تفعيل الأداء الوظيفي بالمؤسساتي مساهمة إستراتأحمد حكيم،  ب معزوز وعمران  عيش 4
 . 27،   2021معهد التربية البدنية والرياضة الجزائر، ، 01، العدد20المجلد  ،لعلمية للتربية البدنية والرياضةا
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ونات الأداء  لعملة واحدة ولكن يشوبه بعض النقا في تحديد مكفي الواقع تعتبر الكفاءة والمواءمة وجهان      
، كما أضفى  داء من جانبي الكفاءة والموائمةوالذي يقتضي مفهوم الأ  ،ؤسسةة من الجانب الإستراتيجي للمخاص 

 خلال مثل  الأداء التالي:  جانب  ال  يجمع بينهما وهو جانب الفعالية، ويتم توضيأ ذلك من

 (:مثلث الأداء04الشكل رقم)                                 

 

 

 

 

 

 

 

                
 

الناشائة    المؤساساات  حالة  دراساة-التكنولوجي   الذكاء  خلال  من  المؤساساة  أداء  تحساين في   التنظيمية  القدرات  دور رحمة،  زيغد:  المصادر  
- 2023  سةةةةةةةةةكيكدة،-1955  أوت 20  جامعة التسةةةةةةةةةيير، وعلوم  والتجارية الاقتصةةةةةةةةةادية العلوم كلية أعمال، إدارة ، دكتوراه  أطروحة  ،بالجزائر
2024،  56.   
 وسيتم التطرق إلى كل عنصر بالتفصيل على النحو التالي:  ونات الأداء،مك (04)الشكل رقميوضأ      

الموارد لغة في كل ما يتعلق بتسةةةةةةةةةةةةةةيير  تعد الكفاءة من المواضةةةةةةةةةةةةةةيع الحديثة التي لها أهمية باالكفااءة:  .1
، كونه عنصةر مهم في تحقيق أهدافها من خلال ما يمتلكه مؤسةسةةلك لما له من أولوية لدى أي  البشةرية وذ

ة التي يحصةةةةةل "العلاقة بين الجهد والموارد المسةةةةةتخدمة والمنفع  من خبرات ومعارف ومهارات، ويقصةةةةةد بها
 1".ؤسسةعليها أعوان الم

لشةةديدة من أجل في حياة المؤسةةسةةات نتيجة التطور الكبير والنافسةةة اتعتبر الفعالية أمرا هاما  الفعالية :  .2
ل  ويقصةةد بالفعالية:" العلاقة التي تربط النتائج المتوصةةل إليها والأهداف المسةةطرة من قب  ،البقاء والاسةةتمرار

 
،  ( 3و1،2دراسة لعينة من أساتذة جامعة الجزائر)  عي وتأثيره على الأداء الوظيفي الجام  ذستا الاستقرار الاجتماعي للأ،  ذهبية سيد علي 1

القاسم سعد الله، الجزائر-2-رنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائلتنظيم، كلية العلوم الإالاجتما  اعلم  تخصا  ،  دكتوراه  أطروحة    ،ابو 
2014-2015،   153 . 

 

 الأهداف 

 

 

 الفعالية                               المواءمة 

 

 

الوسائل                                      النتائج              

 الكفاءة 

 الأداء       
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ظةةام فعةةالا والعكس ا النان هةةذ، حيةة  أنةةه كلمةةا اقتربةةت النتةةائج المحققةةة من الأهةةداف المسةةةةةةةةةةةةةةطرة كةة النظةةام
 1".أصحي
، فالإدارة بطبيعتها ترمي إلى حسةةةةن  ع الاسةةةةتعمال في مجال علم الإدارةوهو مصةةةةطلأ واسةةةة  المواءمة : .3

، فالمواءمة تعرف  على أفضةةةةل نحو ؤسةةةةسةةةةة حقيق أهداف الماسةةةةتخدام وتنسةةةةيق الوسةةةةائل المتاحة من أجل ت
والوسةةةةةةائل الناسةةةةةةبة من أجل الموارد اللازمة  على أنها "النطاق الذي يمكن المؤسةةةةةةسةةةةةةة من الحصةةةةةةول على

 2تحقيق أهدافها".

 ثالثا: أنواع الأداء  
 :وهي كالتالي  ،اء وفق أربعة معاييريتم تقسيم الأد

 3ينقسم الأداء وفق هذا المعيار إلى نوعين أساسيين هما:حسب معيار المصدر : . 1
 ويتكون من  لا  أنوا  جزئية وهي::  الأداء الداخلي 1.1
تواهم الوظيفي مهما كان موقعهم ومسةةة   ؤسةةةسةةةةالبشةةةري في أداء العاملين بالميتمثل الأداء   البشااري:اء  دالأ •

الحقيقي   داء البشةةةةةةةري يعتبر بمثابة المصةةةةةةةدرفالأ  لخ(،اإدارة وسةةةةةةةطى، قيادة عليا...، )منفذون، مشةةةةةةةرفون 
على   ؤسةةةةسةةةةةلملى على قدرة ابالدرجة الأو   ، لأن التميز في الأداء يسةةةةتندزة التنافسةةةةية وتعزيزهالتكوين المي

 .نوعيات خاصة من الموارد البشرية  توفير
، تعبئة الموارد المالية وتوظيفها  في  ؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةةالمالي مدى فعالية وكفاءة الميصةةةةةةةةف الأداء   الأداء المالي: •

 .ت من أبرز مِؤشرات الأداء الماليوتعتبر نسب تحليل المالي مؤشرات التوازنا
العملية الإنتاجية على اسةةةةتخدام واسةةةةتغلال تجهيزات الإنتاج في   ؤسةةةةسةةةةةالم يتمثل في قدرة :الأداء التقني •

 .ية من أبرز مؤشرات الأداء التقني، وتعتبر كمية الإنتاج ونسبة استخدام الطاقة الإنتاجوكذلك صياغتها
أو ، ونعني به أسةةةةةةةةةواق جديدة  ؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةالأداء الذي لا تتحكم به الم  أي الظاهري وهو   :الخارجي  الأداء  2.1
من الأداء ، هذا النو   ظهور قوانين حكومية مدعمة وغيرها،  أخرى منافسةةةةةةةةةةمؤسةةةةةةةةةسةةةةةةةةةات  تعاني منها   زماتأ
 ، ولذلك يطلق عليه بالأداء الظاهري.دور في تكوينه ؤسسةللم
 4:ر يصنف الأداء إلىحسب معيا  حسب معيار الشمولية:. 2

 
 . 153   ،المرجع نفسه 1
 .57،  مرجع سانق، زيغد رحمة 2
الجزائرية    الوظيفي للعاملين في منظمات الأعمال دور ممارسات الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية في تحسين الأداء    عبد الحكيم قاضي، 3
، تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم دكتوراه  أطروحة  ،  (GICAدراسة حالة المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر)-

 .122،123،    2022-2021برج بوعريريج،–التسيير، جامعة محمد البشير الإبراهيمي
دراسة ميدانية بمديرية    ة الجزائريةإستراتجية ادارة الموارد البشرية ودورها في تحسين أداء المؤسس ،  كو ر وبن ساكتة مباركة  جديلي 4

 .82،  2022-2021، نظيم وعمل، جامعة العربي التبسي، تبسةت ، تخصاماستر، مذكرة -تبسة -وحدة البريد الولائية 
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، في تحقيقهار والوظائف أو الأنظمة  ويتجسةةةةد في الإنجازات التي سةةةةاهمت جميع العناصةةةة : الأداء الكلي1.2
النمو   ،ها لأهدافها العامة كالاسةتمراريةومن خلال الأداء الكلي يمكن الحكم على مدى تحقيق المؤسةسةة وبلوغ

 .والربحية
  .لأنظمة الفرعية للمؤسسةوهو الأداء الذي يتحقق على مستوى االأداء الجزئي:   2.2
تختلف حسةةب نو  النشةةاط   ؤسةةسةةةن أهداف الماف المؤسةةسةةة، لأوتنقسةةم حسةةب أهد  حساب معيار الفبيعة:. 3

 1الذي تمارسه ونوجزها فيما يلي:
لمجتمع الةةذي ويتمثةةل في تحقيق الأهةةداف الاجتمةةاعيةةة التي تتعلق بتقةةديم خةةدمةةات ل  :الأداء الاجتمااعي  1.3

لية داخل المؤسةةةةةسةةةةةة  ، ويرى البعض أن الفعاداء مسةةةةةؤولياتهاوالوفاء بالتزاماته اتجاهه وأ  ؤسةةةةةسةةةةةةتعمل فيه الم
في البيئة   ، سةةواء كانتؤسةةسةةةلدى الفئات المطلوب دعمها للمفي قدرتها على تحقيق درجة من الرضةةا    تكمن

لطموحةات وتطلعةات ، فةالأداء يتحقق بقةدرتهةا على تحقيق الحةد الأدنى من الإشةةةةةةةةةةةةةةبةا  لالةداخليةة أو الخةارجيةة
 جية التي ترتبط وتتعامل معها.يالجماعات الإسترات

يعتبر من المؤشةرات الاقتصةادية الرئيسةية لمسةتوى أداء  ؤسةسةاتإن الدور التنموي للم :داء الاقتصااديلأا  2.3
ويتمثل ،  ؤسةةةسةةةاتة لنشةةةوء المهذه المؤسةةةسةةةات حي  أن المشةةةاركة في الجهود التنموية هي المبررات الأسةةةاسةةةي

، اذ القرارات الرشةةةةيدةلى اتخرتها عفي الاسةةةةتخدام الأمثل للموارد البشةةةةرية وقد  ؤسةةةةسةةةةاتالأداء الاقتصةةةةادي للم
، وتخصةةةةةةةيصةةةةةةةها على نحو يكفل إشةةةةةةةبا  الحاجات وفعالية اسةةةةةةةتخدام الأموال العامة فاءةتسةةةةةةةهم في تحريك ك

المجتمعة والأهداف المرتبطة بها، وتعزيز القدرات الإنتاجية للاقتصةةةةةةةةةاد القومي في علاقاته الاقتصةةةةةةةةةادية مع 
 الدول الأخرى.

 2:وهي كالتالي  ،ف الأساسيةاء الوظائداء تبعا لهذا المعيار إلى أدم الأوينقس  :الوظيفي  حسب المعيار. 4
 ل؛فعاوبناء هيكل مالي   ،على تحقيق توازن مالي مقبول  ؤسسةيتمثل في قدرة الم  الوظيفة المالية: أداء  1.4
  ؤسةةةسةةةات إنتاجية مرتفعة مقارنة بالم  ؤسةةةسةةةةالإنتاجي عندما تحقق الم تحقق الأداء :أداء وظيفة الإنتاج  2.4

، مع إنتاج منتجات عالية الجودة وبتكاليف منخفضةةةةةةة، تسةةةةةةمأ لها بالمنافسةةةةةةة وتخفيض نسةةةةةةبة توقف  الأخرى 
 ؛الآلات والتأخر في تلبية الطلبات

الأخرى وتوجيههةا نحو هةدف    يلعةب المورد البشةةةةةةةةةةةةةةري دورا هةامةا في تحريةك الموارد  :أداء وظيفاة الأفراد  3.4
، وهذا الأداء يجب أن يبنى  تباطا و يقا بأداء العامل البشري رتبط ار حها مونجا ؤسسةالعام، فبقاء الم ؤسسةالم

لبشةةةرية لا تكون ، وتحقيق فعالية الموارد ات العالية وتسةةةييرهم تسةةةييرا فعالاعلى الكفاءات واختيار دوي المهارا
 ؛عمله  ناسب لإنجازمالمناسب وفي الوقت الناسب في المكان مذا كان الشخا الاإلا  

 
 .60  ،مرجع سانق زيغد رحمة، 1
جامعة    ،01، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، العددعلى الأداء في المؤسسة الإقتصاديةأثر إدارة المعرفة  ،  محمد زرقون والحاج عرابة 2

 .126  ،2014، ورقلة
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والحصةةةول على الموارد المناسةةةبة  ،سةةةتقلال عن الموردينيتمثل في القدرة على الا :التموين  وظيفةأداء    4.4
 ؛قات المناسبة وبالأسعار المناسبةفي الأو 
 يمكن دراسة هذا الأداء من خلال المؤشرات التالية:  أداء وظيفة البحث والتفوير: 5.4

 ؛جو ملائم للبح  والابتكار  توفر •
 المنتجات؛التنو  في   •
 .رجة تحدي  الآلات ومواكبة التطورد •
وهو نشةةةاط شةةةمولي مسةةةتمر يعكس مدى قدرة المؤسةةةسةةةة على اسةةةتغلال إمكانياتها  أداء وظيفة التسااويق:    6.4

تغيرات التي تؤ ر في قدرة وفق أسةةس ومعايير معينة تضةةعها في ضةةوء أهدافها المسةةتقبلية، وأنه يتأ ر بعدد الم
، وبالتالي اسةتمرار بقاءها في ممارسةة تحقيقها لأهداف بكفاءة ومواءمة ىلبيئة ومدعلى التكيف مع ا ؤسةسةةالم

نشةاطاتها المختلفة، هذا الأداء يمكن معرفته من خلال مجموعة من المؤشةرات أهمها الحصةة السةوقية باعتباره 
 1.مؤشر يستعمل بكثرة لتحديد الوضعية التنافسية لمنتوج أو لعلامة المؤسسة

 لوظيفي الأداء ا: ماهية المفلب الثاني
، وهذا يرجع إلى أن  داء الفردي والعنصر الأساسي فيهعبارة عن نظام متكامل يمثل الأالوظيفي  إن الأداء    

 العنصر البشري هو العنصر الفعال في الأداء لما يتمتع به من خبرات وقدرات لإنجاز الأعمال.
 أولا: تعري  الأداء الوظيفي 

 : يمكن حصر فيظيفي هناك عدة تعاريف لظداء الو   
يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو :"الأداء الوظيفي بأنه يعرف: الأول التعري   

،  وتداخل بين الأداء والجهد  لبس  يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة. وغالبا ما يحد
، فالأداء الوظيفي يمثل  أساس النتائج التي حققها الفرد  أما الأداء فيقاس على  ،فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة

 2."الوسيلة التي من خلالها يشبع الفرد متطلبات وظيفته
الوظيفي كما يعرف    :الثاني  التعري    يحققه    :"بأنه  الأداء  الذي  بأي عمل من  الناتج  قيامه  الموظف عند 

 3.الأعمال في المؤسسة " 

 
 .63،  انقمرجع س زيغد رحمة، 1
ة  دراسة ميدلنية بالمحافظة العقارية لولاي-دور الإتصال الداخلي في تحسين الأداء الوظيفي للعمال   أومدور مفيدة ،  محي الدين نورة و 2

  ، 2022-2021  قالمة،  1945ماي  8  ية، جامعةالانسانية والاجتماععلم اجتما  الاتصال ،كلية العلوم  تخصا  ،  ماسترمذكرة    ،  قالمة
 74 . 

  ، ورة للاسمنت" نبشار مسببات الإجهاد الوظيفي وأثرها على الأداء الوظيفي للعملين في شركة "السا،  عبد الرزاق بن علي وهدى شهيد 3
 .  408،  2019، جامعة بشار، 02، العدد22مجلة معهد العلوم الاقتصادية،المجلد
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والمسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةات التي تتطلبهةا  الطريقةة التي يؤدي بهةا الموظف المهةام    بةأنةه:" همكن تعريفة يو   :ثثاالا ال  التعري    
، أي القيام بأعباء الوظيفة من مسةةةةةةةةةةةؤوليات  ذا أن الشةةةةةةةةةةةخا ينفذ وظيفة بشةةةةةةةةةةةكل جيد، وهو تقييم ما إوظيفته

 1."وواجبات وفقا لمعدل المفروض أدائه من الموظف الكفء
افتعال لسةةةةلوك الموظف، وذلك السةةةةلوك يتحدد بتفاعل جهد وقدرات  :"أنهأيضةةةةا ب كما عرف :الرابع  التعري    

 2الموظف فالمؤسسة ".

ويشةةةمل   وظيفته،الكيفية التي يؤدي بها الشةةةخا  القول أن الأداء الوظيفي هو   ومن خلال ما سةةةبق يمكن     
ه بةالمواعةد والتعةاون مع تحقيقةه لظهةداف والمهةام المطلوبةة ومسةةةةةةةةةةةةةةتوى جودة عملةه ومهةارتةه والتزامة دى  ذلةك مة 
 الفريق.
 خصائص الأداء الوظيفي   :ثانيا
هي الصفات أو السمات الفردية المطلوبة لظداء المرضي، وذلك بالنسبة للعامل    الوظيفي  خصائا الأداء     

و  نفسه  المؤسسةااتجاه  بنجاح تجاه  والأهداف  الواجبات  للموظفين لأداء  المطلوبة  الصفات  أنها  أي  وهذه      ، 
 3ثل فيما يلي:صائا تتمالخ

، متطلبين أقل  قدرة الموظفين على العمل بأنفسهموتعبر عن مدى    القدرة على العمل ندون إشراف: .1
 ؛الوظيفةء الذاتي في تولي واجبات الاكتفاقدر من الإشراف و 

 ؛يها الموظف أخطاء تستدعي التصحيأتعبر عن الدرجة التي يرتكب ف  :دقة العمل .2
 ؛ ات العمل أو التغييرات التنظيميةفيه الموظف مع تغيير ى الذي يتكيف يعبر عن المد  :التكي  .3
تعبر عن الفعالية في تقديم الموظف للمعلومات الدقيقة شفهيا وخطيا، ومدى    :القدرة على التواصل .4

 ؛ ومهذبا في التعامل معهم بقاة مع زملائه في العمل وكونه لإقامة الموظف لعلاقات إيجابي
الذين يقدم لهم المنتج  ون وانسجام الموظف مع المشرفين والزملاء والعملاء  ى تعاعن مد   يعبر  التعاون: .5

 ؛ أو الخدمة
ى الموظف، للوفاء بجداول الأعمال تعبر عن المدى الذي يمكن فيه الاعتماد عل  الاعتمادية والثقة: .6

 ؛مسؤوليات والتزامات الوظيفة
بالعمل .7 والمعرفة  بتفا الإلمام  الموظف  معرفة  مدى  وتقيس  العمل:  العمل    صيل  لإجراءات  وإتباعه 

 ؛الصحيحة
 ؛المتخذة فيما يخا العمل ومواقفه القراراتوتعبر عن التميز في نوعية المحاكمة:  .8

 
على اثر  صالأ سعد هزاوي،  عطية   1 ميدانية  الليبية)دراسة  بالمستشفيات  للعاملين  الوظيفي  الأداء  البشرية على  الموارد  إدارة  جودة 

 . 16،  2023، جامعة بنغازي، 69، المجلة الليبية العالمية، العدد (العاملين بمستشفى المرج التعليمي/بمدينة المرج 
، 03، مجلة التغيير الاجتماعي والعلاقات العامة في الجزائر، المجلد-دراسة نظرية-الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمة مريم أرفيس،   2

 . 478،  2018، جامعة محمد خيضر بسكرة، 02العدد
 .   32، 31    ،نقامرجع سكاتيا العكاري،  3
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 ؛وفقا لمعايير الجودة المعمول بهاأي إلى أي مدى يكمل الموظف مهام الوظيفة بدقة،  :نوعية العمل .9
العمل:  .10 قدرا  كمية  الموظف  فيه  ينتج  الذي  المقبول،  المدى  العمل  بالجداول    من  الوفاء  أجل  من 

 ؛ الزمنية
 ؛ومفيدا ومتعاونا خارج العمل أيضامدى كون الموظف مهذبا   العلاقة مع الناس خارج العمل :. 11
أي مدى إتبا  الموظف لممارسات السلامة المعمول بها، وتصحيأ ممارسات    التزام قوانين السلامة:  .12

 ؛ فةغير الآمنة في الوظي العمل
فعلى      وتقيس مدى فعالية وكفاءة الموظف في استخدام وقته لإنجاز مهام وظيفته  العمل:إدارة وقت    .13

 ؛ظة الأخيرة لإتمام المهام الحرجةسبيل المثال لا ينتظر حتى اللح 
أي رغبة الموظف في التعرف على وظيفته وتطوراتها وتحديثاتها، وطرح أسئلة    الرغبة في التعلم:  .14

 مفيدة عن العمل.ذكية و 

 ثالثا: أهمية الأداء الوظيفي  
 1:سوف يتم إيجازها فيما يلي  ؤسسةيفي أهمية كبيرة في أي مولظداء الوظ

لى الوجود وتنتج منتجات لتحقيق أهدافها، وقد تكون  إتتألف أي عملية من مراحل عدة حتى تخرج   −
و غير ملموسة مثل: عمليات أالصناعي،    العملية ملموسة أو غبر ملموسة، الملموسة مثل: عمليات الإنتاج 

الحي منها، وذلك  تقديم الخدمات في مختلف الحالات، والأداء هو المكون الرئيسي للعملية وهو الجزء  
ويقوم بتحويل المواد الخام إلى مواد مصنعة وإلى قيمة مادية    ،لارتباطه بالمورد البشري الذي يدير العملية

 أعلى من قيمة الموارد المستخدمة فيها وقيمة جهود المورد البشري وعمله.  يتم بيعها إلى المستهلك بقيمة 
الموارد وتفعيل إنتاجية العنصر البشري يجعلنا نصل إلى    وبذلك يتم تحقيق الأرباح وعليه فمن  بات كلفة

 ؛بأفضل فعالية وقدرة وأقل كلفة وأعلى ربحا ؤسسةأهداف الم
 ، لارتباطه بدورة حياتها في مراحلها المختلفة  ؤسسةجهة نظر المترجع أهمية مفهوم الأداء الوظيفي من و  −

مرحلة السمعة والاعتزاز ومرحلة   ،حلة الاستقرار مر   ،لبقاءا  ،والتي تبدأ بمرحلة الظهور ومرحلة الاستمرار
تخطي أي مرحلة من مراحل النمو للدخول في    ىعل  ؤسسةومن  م مرحلة الزيادة، إن قدرة الم  ،التميز

 ؛ يتوقف على مستويات الأداء الوظيفي لها مرحلة أفضل 
ويتبين ذلك من خلال مناقشة الأداء   ؤسساتيعد موضو  الأداء الوظيفي ذات أهمية كبيرة بالنسبة للم −

يعد الأداء   النظرية  الناحية  أبعاد رئيسية نظريا وتجريبيا وإداريا من  الوظيفي مركز الإدارة  ضمن  لا ة 
رية على دلالات ومضامين تخا الأداء بشكل ضمني  المنطلقات الإداحي  تحتوي جميع  ،جية  يالإسترات
جية المتبعة من قبل الإدارة ومن ي، ويرجع السبب في ذلك أن الأداء يمثل اختبار زمني لإستراترأو مباش

 
،    :دراسة ميدانية على الجامعات الأهلية العراقية أثر استراتيجيات الموارد البشرية في الأداء الوظيفي ،  حمد محمد شيحان الدليمي  موسى 1

 . 39،    2018-2017، العراق البيت،قتصاد والعلوم الإدارية، جامعة آل عمال، كلية الاأ دارة تخصا إ، ترمذكرة ماجس
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تكون واضحة من خلال حجم الاهتمام الكبير والمميز  أهمية الأداء الوظيفي الإدارية    نمالناحية التجريبية ف
 على نتائج الأداء. ؤسسةبالأداء ونتائجه، والتحولات التي تجري في هذه الم ؤسساتقبل إدارات الممن 

 : مرتكزات الأداء الوظيفي لمفلب الثالثا
بالإضافة    العوامل المؤ رة فيهوكذلك    ،الوظيفي  تعرف على محددات الأداءالخلال هذا المطلب  سوف يتم من      
 .أبعاد الأداء الوظيفي إلى
 : محددات الأداء الوظيفي  لاأو 

 : كالآتي وهي ،لوظيفي هناك بعض الاختلافات في وضأ المحددات الخاصة بالأداء ا
الفرد  وحتى يتسنى إدارة    ،ن المحددات المترابطة والمتداخلةإن أداء الفرد يحدد بالعديد م:  الرأي الأول .1

ولقد وجد الباحثون أن أداء الفرد    ،وظيفتهكه الفرد أ ناء أداء مهام  بكفاءة لابد من فهم السلوك الذي سيسل
 1: يجة التفاعل بين  لا  محددات وهييحد  نت

وذلك من خلال تحويلها وتفعيلها  ،  لأفراد هي من أهم أهداف الإدارةتحقيق الدافعية لدى ا  إنالدافعية:   •
، ؤسسةأهداف الم  لى طاقة كامنة فعالة إلى قوة محركة تدفع سلوك العاملين إلى الاتجاهات المتوافقة معإ

وتعرف الدافعية على أنها منبع السلوك ووقود الأداء، وتشير إلى مدى القوة والرغبة لدى الفرد للقيام بمهام  
 ؛ ي والفوري لأداء هذه المهامالذاتالعمل المحددة والاندفا  

الدافعية في  :القدرة • التفاعل واتساق بين  العمل    يعتمد تحقيق مستويات عالية من الأداء على مدى 
ن دفع وتحفيز الأفراد نحو الأداء المتميز تكون غير مجدية ما لم تتوفر فيهم  أوالقدرة على أدائه، بمعنى 

داءه ألى كل ما يستطيع الفرد  إالقدرات والمهارات والمعارف اللازمة لأداء مهام الوظيفة، وتشير القدرة  
 ؛أنشطة ذهنية أو حركية أو سلوكيةمن 
برعاية ورفاهية أعضائها،    ؤسسةتهتم فيه المالدعم التنظيمي إلى القدر الذي  ير  ويش  :الدعم التنظيمي •

ت،  وبمعنى أخر ينعكس في صورة اهتمام القيم التنظيمية بالأفراد العاملين، وتقديم المساعدات والمساهما
 .والعناية بهم وبصحتهم النفسية

على مجموعة من يقوم  جا نظريا  ذنمو   porter and lawlerيرى الباحثان بورتر ولولار:  الرأي الثاني .2
 2: تتمثل في  لا  عوامل رئيسية وهي ، والتيالوظيفيالفروض حول محددات أداء 

وهذا الجهد يرتبط    ،نعني به كمية الطاقة المبذولة من طرف العامل في أداء مهامه:  الجهد المبذول •
لراتب، الترقية التقدير  فأة، كالزيادة في ابقوة الدافع، وتعتمد كمية الجهد هنا على التفاعل بين تقدير المكا

 
أثر تفبيق أنظمة الادارة الالكترونية على الأداء الوظيفي)دراسة ميدانية على  ا بنت عبد المحسن الخيال،  ذشعائشة بنت احمد الحسيني و  1

       ، 2013مصر،  ،  زهرجامعة الأ،  10، المجلة العلمية لقطا  كليات التجارة، العددموظفات العمادات في جامعة الملك العزيز بجدة(
 77 ،78 . 
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تحدد من خلال كمية  والحوافز، وإدراك احتمالية هذه المكافأة، وبالتالي فان الجمع بين هذين المتغيرين ي
 ؛الجهد المبذول

وهي التي تحدد درجة فعالية الجهد المبذول، حي  أن العامل يشعر    قدرات الفرد وخبراته السابقة: •
القدرة من ناحية توفره على المعارف اللازمة والقدرة الجسدية الضرورية وخبراته  مل، ونقصد  بقدرته على الع

 ؛رف التي اكتسبها خلال مراحل عملهيقصد بها المهارات والمعا
الأنشطة التي يتكون منها  رات وانطباعات الفرد عن المهام و ويتضمن هذا المحدد تصو   :دورإدراك ال •

 .ؤسسةبها دوره في الم  غي أن يؤدىعمله وعم الكيفية التي ينب
 الأداء الوظيفي   في: العوامل المؤثرة ثانيا  
  عوامل الفنية والعوامل الإنسانية ال  :إلى عاملين رئيسيين هما  الوظيفييمكن إجمال العوامل المؤ رة في أداء    

 1 :فيما يلي يمكن حصرها ،خرى بالإضافة إلى عوامل أ 
المعدات وأساليب  ، نوعية الآلات و ل الفنية في التكنولوجيا، الهيكل التنظيميوامالعل  وتتمث  : العوامل الفنية.  1

، حي  يكون لها دور حاسم في أداء الأفراد في بعض الحالات ودور  انوي في حالات  العمل المستخدمة
 أخرى لأن ذلك يتوقف على طبيعة وخصائا العمل الذي يمارسه.

،  تدريب والمهارة والقدرات الشخصية، بالإضافة إلى التعليم والخبرةوالفة  وتشمل المعر   :العوامل الإنسانية  .2
 .ت الأفرادوحاجات ورغبا ،كما تشمل الرغبة في العمل والظروف المادية وظروف العمل الاجتماعية

 2: أهمها الوظيفيوامل أخرى مؤ رة في الأداء كما أن هناك ع   
متلك خطط تفصيلية لعملها وأهدافها ومعدلات  لا ت  التي   ؤسسةحي  أن الم  :غياب الأهداف المحددة  -1

اءهم لعدم  الإنتاج المطلوب أدائها لن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أو محاسبة موظفيها على مستوى أد
، فعندما يتساوى  أو مؤشرات للإنتاج والأداء الجيدمعايير  مؤسسة  تمتلك ال  ، لذلك فلاوجود معيار محدد مسبقا

كما أنه    ؤسسةنه لا يعطي سمعة حسنة للمالجيد مع الموظف ذو الأداء الضعيف، ف ء اذو الأدا  الموظف
 ؛بغي أن يكون مختلفا من موظف لأخرلا مجال للحدي  عن الأداء الذي ين

، في التخطيط  في المسةةةتويات الإدارية المختلفة  إن عدم مشةةةاركة العاملينعدم المشاااركة في الإدارة:    -2
الموظفين في المسةةتويات الدنيا، وبالتالي يؤدي ي وجود فجوة بين القيادة الإدارية و وصةةنع القرارات يسةةاهم ف 

، مما يؤدي إلى تدني مسةةةةتوى ؤسةةةةسةةةةةمل الجماعي لتحقيق أهداف المإلى ضةةةةعف الشةةةةعور بالمسةةةةؤولية والع
حلول   ضةةةةةةةةةةع الأهداف المطلوب إنجازها فيلشةةةةةةةةةةعورهم أنهم لم يشةةةةةةةةةةاركوا في و الأداء لدى هؤلاء الموظفين 

 ؛شاكل التي يواجهونها في الأداءملا
لأسةةةةةةةةةةةةاليب المرتبطة من العوامل المؤ رة على أداء الموظفين عدم نجاح ا  :اختلاف مسااااااااتويات الأداء -3

، والمردود المةادي والمعنوي الةذي يحصةةةةةةةةةةةةةةلون عليةه، فكلمةا ارتبط مسةةةةةةةةةةةةةةتوى أداء الموظف  بمعةدلات الأداء
 

 .152، انقمرجع س عبد الحكيم قاضي،  1
 . 158، 157    ،انقمرجع س، ذهبية سيد علي 2
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، وهةذا  امةل التحفيز غير مؤ رة بةالعةاملينكلمةا كةانةت عو بةالترقيةات والعلاوات والحوافز التي يحصةةةةةةةةةةةةةةل عليهةا  
            داء العةةةالي و الأذن الموظف المجتهةةةد  لي بي  يتطلةةةب نظةةةامةةةا متميزا لتقييم أداء الموظفين ليتم التمييز الفع

 ؛لموظف الكسول والموظف غير المنتجوا  لأداء المتوسطو اذالموظف المجتهد  و 
المؤ رة في مسةةةةةتوى الأداء ا الوظيفي من العوامل الأسةةةةةاسةةةةةية  الرضةةةةة   يعتبر  مشاااكلات الرضاااا الوظيفي: -4

ي يتأ ر بعدد  فعدم الرضةةةةةا أو انخفاضةةةةةه يؤدي إلى أداء ضةةةةةعيف وإنتاجية أقل، والرضةةةةةا الوظيف ،الوظيفي
عليمي  كبير من العوامل التنظيمية والشةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةية للموظف مثل العوامل الاجتماعية كالعمر والمؤهل الت

ظةام الترقيةات والحوافز في  ، والعوامةل التنظيميةة كةالمسةةةةةةةةةةةةةةؤوليةات والواجبةات ونلتقةاليةدوالجنس والعةادات وا
 ؤسسة؛الم
، وتشةةةةةةةةةةةةةةمةل الحوافز جميع الإمكةانيةات والفر   الأداءافز عةاملا مهمةا ومؤ را في  تعتبر الحو   الحوافز:    -5

من أجل   ل الجهودذلب  والمزايا والتسةةةةةةهيلات المادية والمعنوية وغير المباشةةةةةةرة التي تسةةةةةةاعد في دفع الأفراد
لتي تؤ ر في  ومصةادرها هي من المؤشةرات الحيوية ا ، فالحوافز بمختلف أنواعهاإنجاز الأهداف التنظيمية

 ؤسسات.مستوى أداء الم
إن وجود نظةام فعةال للتةدريةب يعتبر من المؤشةةةةةةةةةةةةةةرات الهةامةة التي تسةةةةةةةةةةةةةةاعةد في تطوير إدارة التادرياب:    -6   
و مهارات وقدرات الموظفين، بما في ذلك نقا وامل التي تؤدي إلى نم، فالتدريب هو أحد العؤسةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةاتالم

إلى تعزيز الأداء وتحيق  وعةةدم كفةةايةةة نجةةاح العمةةال، وتصةةةةةةةةةةةةةةحيأ الأخطةةاء التي يرتكبهةةا العمةةال، ممةةا يؤدي  
 1الأهداف دون عوائق أو عقبات.

 الأداء الوظيفي  أبعاد  ثالثا: 
، يمكن تنةاولهةا بمزيةد من والأداء التكيفي  ،، الأداء السةةةةةةةةةةةةةةيةاقيظيفي  لا  أبعةاد وهي أداء المهمةةلظداء الو    

 الشرح والتوضيأ على النحو التالي:
 أداء المهمة:. 1
في تحويل المواد الخام إلى   المهمة بأنها السةةةةلوكيات التي تسةةةةهم بشةةةةكل مباشةةةةر أو غير مباشةةةةرتعرف أداء     
نجاز الأنشةةةطة التي  إي أو التي تسةةةهم في تخطيط  ، أو تلك السةةةلوكيات التي تسةةةهم في توزيع المنتج النهائسةةةلع

في الوصةةف الوظيفي   كما أنها السةةلوكيات التي يرد ذكرها بشةةكل رسةةمي ،من شةةانها تحسةةين كفاءة أداء العمل
  وبالتالي فهي تختلف من وظيفة لأخرى وفقا لطبيعة كل منها  ،وظيفةأي من المتطلبات الأسةاسةية والجوهرية لل

ر في تشةةةةةغيل النظام التقني و غير مباشةةةةة أوتسةةةةةهم بشةةةةةكل مباشةةةةةر   ،ؤسةةةةةسةةةةةةفس الموتختلف أيضةةةةةا في إطار ن
كما يوصةةةف أداء المهمة بأنه الأداء الذي يغطي ويفي بالمتطلبات التي تشةةةكل جزءا من العقد بين  .ؤسةةةسةةةةللم

 
ياش  ز -دراسة ميدانية بجامعة  الوظيفي لدى الموظفين في ظل الثقافة التنظيمية الولاء التنظيمي وعلاقته بالأداء  نوري نورالدين دودو،   1

أبو القاسم سعد الله  -2-جتما  المنظمات والمناجمنت، كلية العلوم الاجتماعية ، جامعة الجزائر  ا، علم  دكتوراه ، أطروحة    بالجلفة-عاشور
 .250-248      ،2021-2020الجزائر،  ،
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  حد ذاته بأنه بناء متعدد الأبعاد علاوة على ذلك يمكن وصةةةةةةةةةةةف أداء المهمة في    ،موظفصةةةةةةةةةةةاحب العمل وال
 1مة هو القدرة على تلبية التوقعات وا بات الكفاءة والخبرة.المه  فأداء

 اقي:الأداء السي .3
"السةةةةةةلوكيات التي لا تدعم الجوهر الفني للمؤسةةةةةةسةةةةةةة، بل تدعم البيئة النفسةةةةةةية  يعرف الأداء السةةةةةةياقي بأنه:   

 2والاجتماعية لها والتي تجري فيها العمليات الفنية".
سةةةةاعدة الآخرين في القيام بالمهام الصةةةةعبة ية، كالتطو  للعمل الإضةةةةافي، وموهو نو  من السةةةةلوكيات الإيجاب 

بالإضةةةةافة إلى نشةةةةر الحماس في العمل، ومشةةةةاركة الموارد والمعلومات الهامة للعمل، هذه السةةةةلوكيات متوقعة 
ا النو  من التوقعات غير من الموظف لكنها غير مذكورة في الوصةةةةةةةةةةف الوظيفي للشةةةةةةةةةةخا، ويطلق على هذ

 3نة" السلوك خارج الدور".المعل
 :الأداء التكيفي .3
 ،ل الناجم الابتكارات التكنولوجيةأصبأ الأداء التكيفي أكثر تطلبا في ظل التغير السريع في متطلبات العم     

التعلم السريع التكيف مع الوضع كما يستلزم قدرة الفرد على   ،ؤسسةإعادة الهيكلة وتقليا حجم الموالاندماج و 
 4.ف والمهام المستحد ةيكون قادرا على أداء الوظائالجديد ل
 
 
 
 
 
 
 

 
المصرية    أثر رفاهية العاملين على الأداء الوظيفي للعاملين في البنوك التجاريةعبد العزيز علي مرزوق وإنعام السيد فهيم خطاب،   1

الشيخ كفر  المجلدبمحافظة  والتجارية،  المالية  والبحو   للدراسات  العلمية  المجلة  العدد01،  دمياط،02،  جامعة       ،  2020  مصر  ، 
 272 ،273  . 

ة  ع، جام06، مجلة إقتصاديات المال والأعمال، العددي على الأداء السياقي ، أثر أساليب التميز التنظيم عبد الحكيم بن سالم وآخرون  2
 . 595،  2018بشار، 

، مجلة البحو  الاقتصادية هام(الم-التكيفي –تأثير الرضا الداخلي على أبعاد الأداء الوظيفي) السياقي  ميمون كافي ومولاي أمينة،     3
 . 521،  2021البيض، –البشير  ، المركز الجامعي نور02، العدد08والمالية، المجلد

مصطفى،   4 الوظيفي عمرو  الأداء  تحسين  في  المتعلمة  المنظمة  أبعاد  )أثر  في  عليه  الاطلا   تم  رابط  04/2024/ 15،   ،)
 . jso.journals.ekb.eg//https الموقع 
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 تقييم الأداء الوظيفي المبحث الثاني:
  فمن خلال  ،الهامة في إدارة الموارد البشريةتعد عملية تقييم الأداء الوظيفي من السياسات والبرامج الإدارية     

العلياهذه العملية   التي تعتمدها سواء  من الحكم على دقة السياسات    تتمكن الإدارة  كانت سياسات  والبرامج 
وتعيين   واختيار  و استقطاب  وتطوير  تدريب  وسياسات  برامج  البشريةمأو  مواردها  على  تابعة  ينعكس  مما   ،

 صورتها القانونية والاجتماعية والأخلاقية.
 تقييم الأداء الوظيفي  ماهية: المفلب الأول

البشرية في المؤسسات الحديثة    ا في إدارة المواردالمتعرف عليهأحد الوظائف    الوظيفييعتبر تقييم الأداء     
 ومن  م التطرق إلى أهدافه وأهميته. ،ب التعريف بعملية تقييم الأداء الوظيفيخلال هذا المطل سيتم منو 
 : تعري  تقييم الأداء الوظيفي  أولا
 منها: الوظيفيهناك عدة تعريفات لتقييم الأداء   
:"ذلك الإجراء الذي يهدف إلى تقييم منجزات الأفراد    على أنه  الوظيفي  تقييم الأداء  فيعر التعري  الأول:    

توكل إليه وبطريقة  عن طريق وسيلة موضوعية للحكم على مدى مساهمة كل فرد في إنجاز الأعمال التي  
لوبه في  موضوعية، وكذلك الحكم على سلوكه وتصرفاته أ ناء العمل، وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أس

 1أداء العمل".
"عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال  :  كما يمكن تعريف تقييم الأداء الوظيفي بأنهالتعري  الثاني:   

،  ى ونوعية أداءه، وتنفيذ العملية لتحديد فيما إذا الأداء جيد أم لا، وفي أي مجالاتفترة زمنية معينة لتقدير مستو 
 2جهوده أو سلوكه". الأعمال المسندة للفرد أو هذا التقدير قد يشمل تنفيذ

تحقيقها  : "قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب  وعرف أيضا بأنهاالتعري  الثالث:    
اتخاذ   يكفل  بما  الموضوعية،  الخطط  وتنفيذ  الأهداف  تحقيق  في  النجاح  ومدى  إليها،  الوصول  الممكن  أو 

 3مة لتحسين الأداء". الإجراءات الملائ
تقدير جهود العاملين    تقوم على  "عملية بموجبها   :أنه  على  الوظيفي  الأداء  تقييم   يعرف  كماالتعري  الرابع:   

مكافأتهم بقدر ما يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى معايير)تتم على أساس مقارنة    من أجلبشكل عادل  
، بحي  تتمثل العناصر في الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر  أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل

 
، أطروحة  تخص الإداريين بجامعة الجلفةالإدارة الإلكترونية وأثرها على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية  ،  بن جدو خضرة فطيمة الزهرة1

 .73،  2020-2019أبو القاسم سعد الله الجزائر،    -2-، تخصا علم اجتما  التنظيم، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائردكتوراه  
، استر، مذكرة مغرداية-الوكالةالتجارية–الوظيفي دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر  تمكين العاملين وأثره على الأداء  بالعربي جمعة،   2

 . 34  ،2016-2015جية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة غرداية، يتخصا إدارة الأعمال الإسترات
 . 83  ،مرجع سانق دور مفيدة،محي الدين نورة وأوم3
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مله، ليتمكن من أدائه بنجاح وكفاءة كالإخلا ، والتفاني في  في الفرد، والذي يجب أن يتحلى بها أ ناء ع
 1العمل، الأمانة ن التعاون".

قدير أداء العاملين في سياق  من خلال ما سبق يمكننا القول أن تقييم الأداء الوظيفي هو عملية تقييم وت    
لمجالات التي يحتاجون إلى  يهدف التقييم إلى توفير رؤية شاملة حول أداء العاملين وتحديد احي   عملهم،  

 يساعد التقييم في إتخاذ قرارات متعلقة بالمكافآت والترقيات وتطوير المهارات.  كما تحسينها وتطويرها، 
 ثانيا : أهمية تقييم الأداء الوظيفي  

 2:  فيإيجازها  أهمية كبيرة يمكن  الوظيفي لعملية تقييم الأداء 
 على مستوى المؤسسة: .1

 ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوى الموظفين اتجاه المؤسسة؛ إيجاد مناخ   •
 رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم بما يساعدهم على التقدم والتطور؛ •
 لى وضع معدلات أداء معيارية دقيقة. لمؤسسة عمساعدة ا •

 :على مستوى المديرين .2
والمشرفين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول إلى دفع المديرين   •

 تقييم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم؛ 
إل • والتقرب  المرؤوسين  مع  الجيدة  العلاقات  تطوير  إلى  المديرين  المشاكل  دفع  على  للتعرف  يهم 

 والصعوبات.
 على مستوى العاملين:  .3

شعور   • أ ر  العامل  شعورهبالم تجعل  لزيادة  وذلك  تأخذ  بالعدال  سؤولية  المبذولة  جهوده  جميع  بأن  ة 
 ؛بالحسبان من قبل المؤسسة

 رؤساءه معنويا. ه باحترام وتقدير جتهاد وجدية وإخلا  ليترقب فوز دفع العامل للعمل با •
   يالأداء الوظيف داف تقييم ثالثا: أه

 3: منها لتحقيق عدة أهداف الوظيفيتسعى المؤسسات إلى عملية تقييم الأداء    
توفير معلومات أدائية يستفيد منها الفرد من جهة كتبصير الفرد بمستوى أدائه حتى يقيم نفسه وتستفيد   -

وارد البشرية فيما يتعلق  كتفعيل نشاطات المؤسسة مثل في مصلحة الم  ،منها المؤسسة من جهة أخرى 
ز، الترقيات، النقل من أجل الوصول إلى العدالة بالمعيار والمقياس في كافة فعاليات  بالأجور، الحواف 

 المصلحة؛
 

، تخصا دكتوراه ، أطروحة  الوظيفي للعاملين )دراسة حالة ملبنة نوميديا نولاية قسنفينة(أثر ضغوط العمل على الأداء  إيمان بن محمد،   1
 . 113   ،2018-2017، -سكيكدة-1955اوت 20ر، جامعة إدارة المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي

 . 36، 35   ، مرجع سانقبالعربي جمعة،  2
، تخصا ماستر، مذكرة  -جيجل –التغيير التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي دراسة حالة مصلحة المراقبة المالية  إبتسام بوالعيش،   3

 .38،  2014-2013التجارية، جامعة جيجل، ، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم تسيير الموارد البشرية
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وتكشف كذلك المهارات والخيرات    ،عملية التقييم تكشف للرئيس قدرات ومواهب وإمكانيات العاملين  -
 ب؛لصحيأ أي الشخا المناسب في المكان المناس لتي يفتقرون لها مما يساعد على التعيين اا

ق المؤسسة وتمنعها من تحقيق أهدافها ومراقبة هذه العوامل  لتقييم باكتشاف العوامل التي تعييسمأ ا -
اتها عن ومن تعديل معلوم  ،تسمأ لها باعادة تعريفها لوظائفها، تغيير سياساتها أو أساليب تسييرها

 الأفراد العاملين بها.
 حل وطرق تقييم الأداء الوظيفي ثاني: مراالمفلب ال

 لى مراحل وطرق تقييم الأداء الوظيفي.إذا المطلب التطرق في ه يتم س 
 : مراحل تقييم الأداء الوظيفيأولا
إن عملية تقييم الأداء الوظيفي صعبة ومعقدة، تتطلب من القائمين استعمال أسس منطقية بتتبع خطوات     

 1هداف التي تريدها المؤسسة، وفيما يلي الخطوات التي يراعى إتباعها:متسلسلة بغية الوصول إلى الأ
وضع سياسة لذلك بالتعاون مع  : هي الخطوة الأولى في عملية التقييم، وعندما يتم  وضع توقعات الأداء.  1

تفاق حول  الطرفين، المؤسسة والعاملون، حي  يتم تعيين الأفراد المعنيين بالتقييم وكذا القائمون به، وأيضا الا
 وصف المهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها، مع تحديد الفترات التي يتم فيها تقييم الأداء؛ 

تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل بها الفرد    ء:مرحلة مراقبة التقدم في الأدا.  2
قرير التقييم، لأن العملية مستمرة وتستلزم المراقبة، كما أن المراقبة تقتضي اختيار الشخا الذي سيتولى إعداد ت

 فس الوقت؛د والمؤسسة في نلدورها في تصحيأ الأخطاء والانحرافات، إذ أن هذه النتائج تؤ ر على الفر 
في هذه المرحلة يتم تقييم أداء جميع العاملين والتعرف على مستوياتهم، مما يفيد في اتخاذ  تقييم الأداء:  .  3

 القرارات؛
 هي كثيرة ومتنوعة تتعلق بالترقية، التعيين الفصل...إلخ؛ اتخاذ القرارات الإدارية بعد الانتهاء من التقييم: . 4
يحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى أدائه ومستوى العمل الذي يزاوله لكي يتمكن من  التغذية العكسية:  .  5

لوب بلوغها منه، وبموجب ما تحدده الإدارة من معايير  معرفة درجة تقدمه في أدائه لعمله وبلوغه المعايير المط
أدائه المستقبلي، ولكي تكون التغذية العكسية  فان التغذية العكسية ضرورية لأنها تنفع الفرد في معرفة كيفية  

 نافعة ومفيدة لابد أن يفهمها الفرد العامل أي استيعاب المعلومات التي تحملها إليه التغذية العكسية؛
تأتي هذه الخطوة لتمثل المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداء حي  بموجبها  وير الأداء:  فط تفوضع خ.  6

التي من شأنها أن تنعكس وبشكل إيجابي على تقييم الأداء من خلال التعرف    ،ريةيتم وضع الخطط التطوي
 2عامل.على جميع المهارات والقدرات والقابليات والمعارف والقيم التي يحملها الفرد ال

 سابقا في الشكل التالي: تم ذكره   تلخيا ما   ويمكن   
 

 
 . 87  ،مرجع سانق ،محي الدين نورة وأومدور مفيدة 1
 . 88،  المرجع نفسه 2
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 (: مراحل عملية تقييم الأداء 05الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 ، مذكرة -مؤسسة الخزف الصحي بجيجل نمودجا -  العماللرقابة التنظيمية ودورها في تحسين أداء  ا  ،بوسفط أمال  ،بوسفط أمال  المصدر :
 . 112   ،2016-2015، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة،والتنظيمالعمل تخصا تر، ماس

  : طرق تقييم الأداء الوظيفي  ثانيا
ب  منها من تهتم بالجانب الكمي ومنها من يكون اهتمامه منص الوظيفي  هناك عدة طرق وأدوات لتقييم الأداء  

والتي تتمثل في    ،، وتتم عملية تقييم الأداء باستخدام عدة طرق اعتمادا على مقاييس معينةالجانب النوعينحو  
 المقاييس التقليدية والمقاييس الحديثة.

 1تتمثل طرق تقييم الأداء التقليدية فيما يلي:: لتقليديةطرق تقييم الأداء ا . 1
ز هذه الطريقة على تحديد مجموعة من الصفات  ركوتقييم نبحث الصفات أو الخصائص:  طريقة الت  -أ

ويتم إعطاء وزن لكل صفة من هذه الصفات، ويقوم المدير المباشر باعطاء الفرد تقديرا معينا بحسب  
الصفات في الفرد،  م تجميع تلك التقديرات ويصبأ المجمو  ممثلا للمستوى  توفر كل صفة من تلك  

 مستوى أداء الفرد؛الذي يعتقد القائم بالتقييم أنه يمثل 

 
تخصا    ،ماستر، مذكرة  -مؤسسة الخزف الصحي بجيجل نموذجا-  الرقابة التنظيمية ودورها في تحسين أداء العمال  ،بوسفط أمال 1

 . 112  ،2016- 2015، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة،والتنظيمالعمل 

قعات الأداء  وضع تو   

 مراقبة التقدم في الأداء 

 تقييم الأداء       

 التغذية العكسية    

دارية اتخاذ القرارات الإ   

         ريوضع خفط تفو 
        داء  الأ 
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وتتمثل هذه الطريقة في قيام المدير بترتيب مجموعة من المرؤوسين ترتيبا    طريقة الترتيب البسيط: - ب
أ يعني  وهذا  للعمل،  العام  لظداء  وفقا  لكل  تنازليا  الكلي  العمل  فاعلية  هو ملاحظة  هنا  الأساس  ن 

 حي  يعطي تقديرا واحدا لأداء المرؤوس؛ مرؤوس،
رنته بباقي  وتكون بين العاملين بحي  يعطي كل فرد الفرصة لكي يتم مقا:  ارنة المزدوجةالمق  طريقة -جاا     

 ؛ الأفراد في نفس القسم
الطريقة إلى فكرة التوزيع الطبيعي والتي تقضي بأن مجموعة وتستند هذه    :طريقة التوزيع الإجباري -د      

عند الأطراف، وبناء على ذلك يقوم المدير بتقسيم  من الأحدا  أو الأشخا  تتركز حول الوسط ويقل تركيزها  
 ى التوزيع.مرؤوسيه إلى فئات وترتيب كل فئة حسب موقعها أو تركزها على منحن 

كون على شكل مقال أو تقرير تفصيلي عن وصف أداء الفرد من قبل  ت:  طريقة التقارير المكتوبة-ه     
 1الرئيس المباشر تصف جوانب القوة والضعف. 

ا.  2 الحديثةلتقييطرق  ل  :م  الفكر  انتقادلانظرا  فقد توصل رجال  التقليدية  التقييم  إلى طرق  التي وجهت  ت 
 العيوب ومن هذه الطرق ما يلي : الإداري إلى مجموعة من الطرق الحديثة التي تتفادى هذه 

وعة مجمكل    حي  يتم تقسيم العبارات التي تصف سلوك الأفراد إلى مجموعات،:  طريقة الاختيار الإجباري  -أ
 م    تضم أربع عبارات حي  أن عبارتين تمثلان سلوك إيجابي والعبارتين الباقيتين تمثل السلوك السلبي 

ويتم استكمال عملية   السلوك الإيجابي وأخرى من السلوك السلبي،يطلب من المقيم اختيار عبارة من  
 ولكنها مكلفة جدا.  يز أ ناء تقييم الأداءوتمتاز هذه الطريقة بتقليل التح  التقييم داخل إدارة الموارد البشرية،

  الأساس في تلك الطريقة هو تجميع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب فيطريقة الوقائع الحرجة:   - ب
ا كانت أي من  ذويطلب من المشرف أن يلاحظ أداء الأفراد التابعين له ويقرر ما إ  ،  نجاح أو فشل العمل

ويتم تقييم لأداء الأفراد على أساس أعداد الوقائع التي حد ت    لعملهم،  تلك الوقائع تحد  لهم في أدائهم 
 2في عمله ومدى خطورتها من حي  نجاح أو فشل العمل . 

 ؤسساترق التي تتبع من جاب بعض المتعتبر من أبرز الط:  دارة بالأهداف والتقييم بالنتائجطريقة الإ  -ج  
  3:وات هيطخ وتمر هذه الطريق بعدة  الوظيفي،لتقييم أداء 

 ؛بة توصيف لوظيفته محددا مسؤولياتقيام كل مرؤوس بكتا •
 ؛ الأهداف الأدائية للفترة القادة  قيام المرؤوسين بتحديد  •
 الاتفاق بين الرؤساء والمرؤوسين على هذه الأهداف؛ •
 إعداد طرق قياس الأداء. •

 
  مذكرة  ،جية إدارة الموارد البشرية وأثرها على أداء العاملين دراسة حالة شركة نففال نتيارتيإسترات  قلعي فاطمة وكنتور أميرة شيماء،1

 . 10  ،2023- 2022، -تيارت –خصا إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ابن خلدون ، تماستر
 . 89،  مرجع سانق، محي الدين نورة وأومدور مفيدة 2
 .42،  مرجع سانقإبتسام بوالعيش،  3
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د جماعة العمل بتقييم كل أعضاء  التي تقوم على أساس قيام كل فرد من أفراطريقة التقييم المشتركة:     -د   
للمركز الإداري، وعلى ذلك فان تقييم الفرد يكون بمعرفة  بطريقة الاقترا  السري وبدون أي اعتبار  الجماعة  

 1زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه.
 الوظيفي وأهم المشاكل التي تواجهها  المفلب الثالث: متفلبات نجاح عملية تقييم الأداء 

ضافة إلى  ييم الأداء الوظيفي لنجاحها، بالإحتاج إليه عملية تقسيتم توضيأ أهم ما تمن خلال هذا المطلب  
  التطرق لأهم المشاكل التي تواجهها.

 أولا: متفلبات نجاح عملية تقييم الأداء الوظيفي  
  في المؤسسة مرهون بمراعاة هذه الأخيرة لمجموعة من الاعتبارات   الوظيفيإن نجاح عملية تقييم الأداء     

 2الاعتبارات فيما يلي: ل هذه والشروط الجوهرية والتي يدونها لا يصبأ للتقييم معنى، وتتمث
باعتبار أن تحقيق الأهداف المسطرة يمثل الهدف الأول لعملية تقييم الأداء في  .التحديد الدقيق لأهداف:  1

بدقة ومعروفة من طرف   المؤسسة هو الأساس الذي تنطلق منه العملية، فيجب أن تكون هذه الأهداف محددة
أن الهداف الجيد ينبغي أن تتوفر فيه     A.Femandezيرى  جميع الأفراد داخل المؤسسة، وفي هذا الإطار  

 ستة خصائا أساسية يمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 . 161،  مرجع سانقبوسفط أمال،  1
تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بفاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات  ريغة أحمد الصغير،   2

- 2013، قسنطينة ،  -2-نة  قسنطيجامعة    ، إدارة مالية ،كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسييرماستر،مذكرة   -  PMO-الصناعية
2014  ،35 .   
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 (:خصائص الهدف الأمثل 06الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الوطنية   المؤسسة  حالة  دراسة  المتوازن   الأداء  بفاقة  باستخدام  الصناعية  المؤسسات  أداء  تقييم  ،الصغير  أحمد  ريغة:  المصدر          
 وعلوم   التجارية  الاقتصادية  العلوم  ،كلية  مالية  إدارة  الماجستير،  شهادة  نيل  متطلبات   ضمن  مقدمة   ،مذكرة PMO--الصناعية  الآلات  لإنتاج 

 .35   ،2014 -2013 ، قسنطينة ،-2- قسنطينة  التسييرجامعة
 
ينبغي على المؤسةةةسةةةة قبل الشةةةرو  في قياس وتقييم الأداء أن تقوم أولا بتحديد  . قياس الأشااياء الصااحيحة: 2

قياسةةةةةةها، وبذلك يجب على المؤسةةةةةةسةةةةةةة تحديد العمليات والأنشةةةةةةطة وفهم كافة العمليات والأنشةةةةةةطة التي سةةةةةةيتم  
 ا ضمن خريطة التنفيذ؛الرئيسية التي تعكس مستوى أدائها ووضعه

يقوم العاملون والمديرون في المؤسةسةة بالعمل اتجاه . النظر لعملية التقييم على أنها وسايلة وليسات غاية: 3
ليهم تركيز كةل اهتمةامهم نحو إنجةاز هةذه الأهةداف ولا يمثةل تحقيق النتةائج والأهةداف المرغوبةة، لةذلةك ينبغي ع

الأهداف المسةةطرة. لذلك يجب النظر لعملية مدى تقدمهم نحو تحقيق  أداة تسةةمأ لهم بقياس   ى تقييم الأداء سةةو 
 تقييم الأداء على أنها وسيلة وليست غاية، فالغاية بالنسبة للمؤسسة تتمثل في بلوغ أهدافها المسطرة.

إضةةةافة لما سةةةبق تجدر الإشةةةارة إلى أن التقييم السةةةليم لأداء المؤسةةةسةةةات يتطلب وجود مجموعة من المبادئ     
 1يجب مراعاتها عند ممارسة عملية التقييم وهي:التي  
ضةةةةةةةةةةةةةةرورة تةأييةد طبقةة الإدارة العليةا لعمليةة تقييم الأداء، فكلمةا كةانةت اتجةاهةات الإدارة ايجةابيةات نحو عمليةة    -

 لما كانت فر  نجاحه وتحقيقها أكبر؛التقييم ك
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ودقيق ومفهوم بحي  يسةتطيع    ضةرورة تحديد العناصةر والصةفات التي سةيتم بناء عليها التقييم بشةكل واضةأ -
 الرؤساء والمرؤوسين فهمها بسهولة؛

الأنشةةةةطة مما ضةةةةرورة ارتباط تقييم الأداء بالنشةةةةاط أو الوحدة موضةةةةع التقييم، ويعود ذلك نابعا من اختلاف   -
 يؤدي إلى واقعية نتائج التقييم؛

د إلى تحليل ودراسةةة أسةةبابها  لا ينبغي أن يقتصةةر هدف التقييم على كشةةف الانحرافات فقط بل يجب أن يمت -
 من أجل اقتراح وسائل التصحيأ المناسبة؛

محددة، وإنما يجب لا تقتصةةر على فترة زمنية  م الأداء بالاسةةتمرارية، بمعنى أن يجب أن تتصةةف عملية تقيي -
 أن تتم بصفة دورية ومنتظمة حتى يمكن الكشف عن الانحرافات ومواجهتها قبل تشعبها في المؤسسة.

 أهم المشاكل التي تواجهها عملية تقييم الأداء الوظيفي :ثانيا
الصةفة لا خر بخصةو  وظيفة ما، وبهذه آإن تقييم الأداء الوظيفي حكم بشةري يصةدره إنسةان بشةأن إنسةان     

يتوقع أن يكون خةاليةا من المشةةةةةةةةةةةةةةكلات والأخطةاء، وبةالرغم من الأبحةا  التي قةام بهةا علمةاء الإدارة من أجةل 
 إلا أنه ما زال يتميز بالكثير من الأخطاء. ،داء الوظيفي وإكسابه درجة عالية من الموضوعيةتطوير تقييم الأ

 المشاكل المتعلقة بالقائم بعملية التقييم:   .1
 1ي:وتتمثل ف  
 مشكلة التحيز: -
للعامل       الفعلي  العامل بالتحيز الشخصي للرئيس، مما يؤدي إلى تقييم لا يعكس مستوى الأداء  قد يتأ ر 
أداء  ون بمستوى  معرفة  لديهم  الذين  خاصة  عملية  في  الآخرين  نشرك  بأن  التحيز  هذا  من  نقلل  أن  ستطيع 

 العاملين؛
   التقييم: بآخرالتأثر مشكلة  -
يركز المشرفون على التقييمات السابقة للعاملين، ولا يهتم بالأداء الحالي أو المتوقع لهؤلاء العاملين، نتيجة قد    

لتقييم مر  الفترة السابقة ضعيف فيقيم  المشرفون  ؤوسهم طبقا لآخر تقرير عنهم، وإذا كان تقرير موظف في 
 أدائه بعد التقرير السابق؛ موظف وحسن منبضعيف أيضا في الفترة الحالية، حتى لو أجتهد ال

 مشكلة التساهل والتشدد:  -
ية أو منخفضة، ون تقديرات عالوذلك أنهم يعط  ،يتجه بعض المشرفين إلى السخاء أو التشدد في تقديراتهم   

 الأمر الذي يقلل من قيمة التقييم، ويكون سبب في نشوء النزاعات الشخصية؛
 مشكلة الوسط في التقييم:  -
فاذا كان المشرف ملزما أن    يعارض بعض القائمين أن يقيموا كفاءة مرؤوسيهم عند نهاية مقياس المدرج،  

وهذا راجع إلى نقا    ، ة فانه يميل إلى ناحية الوسط في التقريريقدم تقريرا مفصلا عن العمال بصفة منتظم
 للمشرو  خاصة في المستقبل. في ذلك التصرف على الهيكل الوظي المعرفة بسلوك الأفراد متجاهلا مدى تأ ير 
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 . المشاكل الخاصة ننظام التقييم: 2
 1وتتمثل فيما يلي : 

 استخدام طريقة للتقييم لا تتناسب مع جميع الوظائف؛ −
اتجاه بعض المؤسةةةسةةةات إلى السةةةرية في التقارير، حي  أن السةةةرية لا تحقق الهدف الرئيسةةةي من نظام   −

 الموظف.التقييم وهو تحسين وتطوير أداء 
عدم وضةةوح الأهداف: ويعني ذلك أنه إن لم تكن الأهداف واضةةحة ومحددة، فسةةوف يكون من السةةهل  −

يسةةةةةةةةةةةةةعى لتحقيق الهدف كما يراه فقط  م يجد  أن تنطوي هذه الأهداف على اختلافات جادة، فالموظف  
 أن للمدير هدفا مختلفا تماما.

 2 . مشاكل خاصة بالمقيم خلال عملية التقييم :3
 عدم معرفة المرؤوسين لما هو مطلوب منهم؛ −
 عدم فهم المرؤوسين لنظام التقييم؛ −
 عدم القدرة على الوفاء بمسؤوليته؛ −
 ؛الشعور بالظلم وعدم العدالة −
 .تقييمم بنتائج العدم الاهتما −
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 : تحسين الأداء الوظيفي  المبحث الثالث
ومنها تحكم المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة بأداء  ، بغرض تحقيق المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةة لأهدافها تقوم بمجموعة من العمليات والقرارات   

العاملين وتحسةةينه وتوجيه مجهوداتهم نحو تنفيذ مخططات المؤسةةسةةة كون المورد البشةةري هو المورد الأهم في  
 ؤسسة والصانع للتميز.الم

 : ماهية تحسين الأداء الوظيفي ولالمفلب الأ 
هذا المطلب إعطاء مفهوم شةةةةةامل لتحسةةةةةين الأداء الوظيفي، وإبراز أهمية تحسةةةةةين الأداء   سةةةةةيتم التطرق في    

 .أهم مراحلهالوظيفي و 
 تحسين الأداء الوظيفي  مفهوم:  أولا

 :يصرها ف يمكن حهناك عدة تعاريف لتحسين الأداء الوظيفي  
"طريقة منظمة شةةةاملة لعلاج المشةةةاكل التي تعاني منها  : عرف تحسةةةين الأداء الوظيفي بأنه :الأول  التعري    

مؤسةةةةسةةةةة ما، وهي عملية تبدأ بمقارنة الوضةةةةع الحالي بالوضةةةةع المرغوب لظداء الفردي والمؤسةةةةسةةةةي ومحاولة  
  1تحديد الفجوة في الأداء".

وإنتاجية العمليات، اسةةةةةةتخدام الموارد المتاحة لتحسةةةةةةين المخرجات  "  بأنه:  كما يعرف أيضةةةةةةا  :الثاني  التعري    
ويتطلب تحسةةةةةةةين الأداء   وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصةةةةةةةحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى،

كد أن التكلفة (، لأن توازن هذه العناصةةةةةةةةةةةةةر يؤ   التكنولوجيا، الإنتاجية،  ،وازن العناصةةةةةةةةةةةةةر الأربع وهي )الجودةت
قد أخذت في الاعتبار، ويطلق على هذا المنهج المتكامل  ة في المؤسسة  توقعات واحتياجات أصحاب المصلح

 2إدارة التحسين الشامل".  
"الدراسةةةة المسةةةتمرة التي تهدف إلى تأقلم مهام   :ويعرف تحسةةةين الأداء الوظيفي أيضةةةا بأنه :الثالث  التعري    

 3تياجات الزبائن والمنتفعين بالخدمة".المؤسسة لزيادة احتمالات تحقيق اح
كما يمكن تعريفه بأنه:" سةةةةةةياسةةةةةةة عامة تنتهجها المؤسةةةةةةسةةةةةةات الحديثة حي  يسةةةةةةود الاقتنا    :الرابع  التعري    

بضةةةةةرورة التحسةةةةةين والتطوير المسةةةةةتمر لكافة العوامل التنظيمية المتبعة في المؤسةةةةةسةةةةةة، والتي تؤ ر على أداء 
 4كل مجالات النشاط".  العليا وصولا إلى المستويات التنظيمية فيالعاملين فيها بدأ بالقيادات  
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القول أن تحسةةةةةةةةةين الأداء الوظيفي هو عملية تهدف إلى تحسةةةةةةةةةين أداء   من خلال التعاريف السةةةةةةةةةابقة يمكن   
الأفراد في بيئة العمل، من خلال تقييم الوضةةةةةةةةةةع الحالي ومقارنته بالوضةةةةةةةةةةع المخطط له، وذلك لمعرفة أخطاء 

لأداء ومحاولة وضةةةةةةةةةةةع حلول لها وذلك من أجل تعزيز الإنتاجية وتحقيق النجاح المسةةةةةةةةةةةتدام في  ومشةةةةةةةةةةةكلات ا
 العمل.
 أهمية تحسين الأداء الوظيفي   :اثاني

 1تظهر أهمية تحسين الأداء الوظيفي في النقاط التالي:
من منظور شةةةةةةةةةةةامل يجمع جميع عناصةةةةةةةةةةةر الأداء  الوظيفي أهمية التعامل مع مفهوم تحسةةةةةةةةةةةين الأداء .1

العناصةةةةر  إطار متناسةةةةق، وعدم التجاوز بالتركيز على بعض    لبشةةةةرية والمادية والتقنية والتنظيمية فيا
 والتغافل عن البعض الأخر؛

جية العامة لإدارة الموارد يأهمية إدماج معطيات وعناصةةةةةةةةةر وبرامج تحسةةةةةةةةةين الأداء ضةةةةةةةةةمن الإسةةةةةةةةةترات .2
 ية والتمويلية والتقنية والإدارية؛العامة للمؤسسة الإنتاجية والتسويق  جيةيوالاستراتالبشرية، 

هندسةةةةةة أو إعادة الهيكلة في المؤسةةةةةسةةةةةات من ضةةةةةرورة النظر إلى قضةةةةةايا التحسةةةةةين والتطوير وإعادة ال .3
 منظور إدارة الأداء واستهداف تحسين وتطوير الأداء في نهاية الأمر؛

تهم الفكرية، وأخذ هذه أهمية مراعاة الأبعاد الثقافية والاجتماعية للموارد البشةةةةةةةةةةةةةرية واختلاف مسةةةةةةةةةةةةةتويا .4
 ء وتحديد معايير التقييم؛حسين الأداالفروق في الاعتبار عند تصميم الأعمال، وإعداد خطط ت

أهمية التركيز في تصةةةةميم الأعمال وتخطيط تحسةةةةين الأداء على تضةةةةمينها أبعادا تسةةةةتثمر وتسةةةةتشةةةةير   .5
المةةال الفكري هو أهم مةةا تملكةةه   الطةةاقةةات الةةذهنيةةة والقةةدرات الفكريةةة للموارد البشةةةةةةةةةةةةةةريةةة، بةةاعتبةةار أن رأس

 المؤسسات المعاصرة.
 ثالثا: أهداف تحسين الأداء الوظيفي

 2هي: ،من أهم الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة من عملية تحسين الأداء الوظيفي   
 خفض معدل التغيب؛ .1
 خفض التكاليف؛  .2
 ابتكار أفكار تؤدي إلى مستوى أعلى من الكفاءة؛  .3
 ون بين الأقسام المختلفة بالمؤسسة؛لولاء للمؤسسة والتعادعم العمل الجماعي وا .4
 تحسين النظام الأمني؛  .5
 معدل الوقت المستغرق في إنجاز المهام؛خفض  .6
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 زيادة الإنتاجية؛ .7
 الإبقاء على العاملين الأكفاء؛ .8
 تحسين نوعية استخدام التقنيات الحديثة؛  .9

 تحسين المهارات العامة للتخاطب؛  .10
 مراقبة تطور البرنامج؛ .11
 كد من الروح المعنوية للعاملين؛تأال .12
 تحسين عمل التحكم في الميزانية؛ .13
 يدة من العاملين.تعيين مجموعة جد .14

 المفلب الثاني: أساسيات تحسين الأداء الوظيفي 
يعتبر تحسين الأداء الوظيفي من أهم مخرجات الإنجاز، حي  أصبأ نجاح المؤسسة مرهون بقدرات عمالها     

لأعمالهم، لذا أصبأ تحسين أداء الموارد البشرية ضروري، وفي هذا المطلب سوف    وكفاءاتهم وحسن أدائهم 
 تعرف على العوامل المساعدة في تحسين الأداء الوظيفي، وكذا مجالات ومتطلبات تحسينه. يتم ال
 الوظيفي : العوامل المساعدة في تحسين الأداءأولا
 1ي من أهمها ما يلي:هناك عدة عوامل مساعدة على تحسين الأداء الوظيف    
 . فرق العمل: 1
الفعالة لتحسين الأداء    هي    وهي مجموعة صغيرة تضم عددا من الأفراد تكون تخصصاتهم  إحدى الطرق 

 مختلفة ولكنها متكاملة، مطلوب منهم أداء مهمات وأهداف معينة في وقت معين وهم مسؤولون عن أدائهم، 
 رق تنفيذ في:، وهذه الف10إلى5عادة ما يتراوح عددهم من

 تبادل الخبرات والمهارات اللازمة؛ −
 البدائل وتقييمها واتخاذ القرارات والإجراءات المناسبة؛جمع المعلومات وتكوين  −
 فتأ أفاق على حل المشكلات وتوفير الوقت.  −

ولكن يجب الحر  عند اختيار فريق العمل بحي  يكون متجانسا لأنه إذا كان غير متجانس وغير متكافئ  
 لنتائج تكون سلبية.فان ا
 . الرضا الوظيفي:2
المتطل     المؤسسة  توفر  أن  والمعنوية لأداء  يعني  المادية  اللازمة  الوسائل  وكل  العمل  الأساسية لأداء  بات 

الأعمال. ويوجد عدد من الدراسات يربط بين الرضا الوظيفي وبين الأداء الجيد، وفي نفس الوقت يوجد دراسات  
ف الآراء  وظيفي لا يؤدي إلى الأداء الجيد بسبب تدخل العديد من العوامل، وباختلاأخرى تبين أن الرضا ال

والتفسيرات يبقى أن المؤسسة لا شك عليها مسؤولية اتجاه موظفيها بالقدر المعقول لتوفير الأجواء المناسبة  
 للعمل مادي ومعنويا،  م بعد ذلك تكون مسؤولية الأداء على الموظف.
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 . تعديل السلوك: 3
ة وتقليا السةةةةةةلوك السةةةةةةلبي وزيادة  وهو إحدى الوسةةةةةةائل لتحسةةةةةةين الأداء الوظيفي لأننا من خلاله نحاول إزال   

السةةلوك الايجابي. ونبدأ بالوسةةائل الإيجابية وقد ينتهي بنا المطاف إلى الوسةةائل العقابية، وذلك مرهون بحسةةب 
ة تقرير يومي عن عمله لأنه سةةةيدرك إن لم اسةةةتجابة الموظف والظروف المحيطة، ويمكننا إلزام الموظف بكتاب

يكتبه، وهذا لا يعني أن يكون العمل منجزا ومنتهيا فقد يسةةةتهلك العمل عدة   يعمل بهذا اليوم سةةةوف لن يجد ما
 أيام.  
   الوظيفي خفوات تحسين الأداء ثانيا: 

 تبا  الخطوات التالية:إ لتحسين الأداء الوظيفي يجب     
 لأداء الخفوة الأولى: تحليل ا 

 1ويرتبط تحليل الأداء بمفهومين في تحليل بيئة العمل وهما:     
المرغوب ▪ إستراتالوضوح  لتحقيق  واللازمة  العمل  بيئة  في  المتاحة  والقدرات  الإمكانيات  ويصف  يجية  : 

 وأهداف المؤسسة؛
 .: يصف أداء العمل والإمكانيات والقدرات المتاحة كما هي موجودة فعليا الوضع الحالي الفعلي ▪
ومن خلالها يمكن إدراك المشاكل المتعلقة بالأداء  ،  دارك الفجوة في الأداءإوينتج عن هذين المفهومين       

 .قع المشاكل التي قد تحد  مستقبلاوالعمل على إيجاد الحلول لها ومحاولة تو 
ستوى باستخدام  لذا فالهدف من تحليل الأداء هو محاولة إغلاق الفجوة أو على الأقل تقليصها إلى أدنى م   
 قل تكاليف.أ

 الخفوة الثانية: البحث عن جذور المسببات
يجةب عنةد تحليةل أي مشةةةةةةةةةةةةةةكلةة أن نبةدأ من جةذورهةا، وهنةا نبةدأ بةالسةةةةةةةةةةةةةةؤال لمةاذا توجةد هةذه الفجوة في الأداء       

 ونبدأ بجمع المعلومات الممكنة لتحديد وتعريف سةةةبب ضةةةعف الأداء قبل اختيار وسةةةيلة المعالجة، يجب أن لا
 2نخجل من مواجه ومصارحة أنفسنا أو المتسببين بضعف الأداء.

 الثالثة: اختيار وسيلة التدخل أو المعالجة    الخفوة 
التدخل في الاختيار هو طريقة منتظمة وشةةةةاملة وتكمل بالاسةةةةتجابة لمشةةةةاكل الأداء ومسةةةةبباته، وأهم الطرق     

الإجراءات تمثل أكثر من وسةيلة لتحسةين الأداء ويتم الملائمة لتجاوزه، وعادة ما تكون الاسةتجابة مجموعة من 
التي تقاس بمدى تحسةين الأداء ها يقاس بمدى الفجوة في الأداء، و الملائمة للمؤسةسةة ونجاحتشةكيل الإجراءات  

 .لنتائج التي توصلت إليها المؤسسةوا
 
 

 
 .91، 90    ،مرجع سانقجديلي كو ر وبن ساكتة مباركة،  1
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 لة أو طريقة المعالجةيالخفوة الرابعة: تفبيق وس
مفاهيم  توضةةةةةةةةةةةةةةع حيز التنفيذ،  م تكون نظاما لمتابعة  م تحليل أو تضةةةةةةةةةةةةةةمين  ة بعد اختيار الطريقة الملائم   

مع الاهتمام بتأ ير الأمور المباشةةةةةةةةرة وغير المباشةةةةةةةةرة بالنسةةةةةةةةبة لتغيير   ،التغيير التي تكون في الأعمال اليومية
 لضمان تحقيق فعالية المؤسسة وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.

 الأداء    الخفوة الخامسة: مراقبة وتقييم
والحلول تكون لها آ ار مباشةةةةةةةةرة على تحسةةةةةةةةين يجب أن تكون هذه العملية مسةةةةةةةةتمرة، لان بعض الأسةةةةةةةةاليب     

ى قياس التغيير الحاصةةةةةةةةةةةل، لتوفر  كما يجب أن تكون لديك وسةةةةةةةةةةةائل مراقبة ومتابعة تركز عل ،وتطوير الأداء
 .ى محاولة سد الفجوة في الأداءية راجعة ومبكرة لنتيجة تلك الوسائل، ولتقييم التأ ير الحاصل علتغذ
 الأداء الوظيفي: مجالات ومتفلبات تحسين  ثالثا 

تحسةةةةةةةةةين الأداء الوظيفي هو اسةةةةةةةةةتخدام جميع الموارد المتاحة لتحسةةةةةةةةةين المخرجات وإنتاجية العمليات وتحقيق 
 التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى.  

 لأداء الوظيفي. مجالات تحسين ا1
 1:في النقاط التالية    الوظيفي الأداء  تحسين  مجالاتتتمثل     
 تطوير قدرات ومهارات الفرد؛ -
 زيادة المستوى المعرفي للفرد؛ -
 تحفيز وتنمية اهتمامات الفرد بالعمل؛ -
 إعادة تصميم العمل؛ -
 إعادة تخطيط الأداء؛  -
 إعادة هندسة العمليات؛ -
 إعادة التنظيم الإداري؛ -
 م والسياسات؛اغة النظإعادة صي -
 إعادة توزيع المسؤوليات والصلاحيات؛   -
 زيادة استيعاب التقنيات؛ -
 تطوير التقنيات الحالية؛ -
 استحدا  تقنيات جديدة؛ -
 تحسين مكان العمل؛ -
 تطوير  قافة المؤسسة؛ -
 تطوير علاقات العمل؛ -
 تطوير قدرات ومهارات القادة؛ -

 
 .28،  مرجع سانقخلوفة زهرة،  1
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 زيادة المستوى المعرفي للقيادة؛ -
 قيادة؛وأساليب ال  تطوير أنماط -
 ير العلاقات مع الموردين؛تطو  -
 تطوير نظم التعامل في الأسواق. -
 الوظيفي:  . متفلبات تحسين الأداء2
 1وتتمثل متطلبات تحسين الأداء الوظيفي فيما يلي: 

 دعم الإدارة العليا؛ -
 أن تكون عملية تحسين الأداء متوافقة مع أهداف المؤسسة طويلة ومتوسطة وقصيرة المدى؛ -
 جية للمؤسسة؛يمنسجمة مع الخطة الإستراتأن تكون  -
 قابلة للتنفيذ؛ -
 تعطي فائدة مادية ومعنوية للمؤسسة؛ -
 معرفة الفئة المستهدفة من عملية تحسين الأداء. -

 الأداء الوظيفية كفاءات الموارد البشرية و المفلب الثالث: العلاقة نين تنمي
رد البشري في المؤسسة، والتي تسعى إلى  العامة لتنمية المو ة  ي جيسترات تنبثق سياسة تنمية الكفاءات من الإ    

لذلك تم وضع نظام لتثمين  ،  إيجاد نمط جيد لاستغلال هذا المورد، حي  أصبأ الآن رهانا استراتيجيا للمؤسسة
 .الوظيفي كفاءات الأفراد كأداة لتحسين الأداء

 نظام تثمين كفاءات الأفراد  أولا:
حي  تعتمد هذه الأخيرة على برامج تدريبية    اد لدى الموارد البشرية أهمية كبيرة،الأفر   كفاءاتتحتل عملية تنمية  

ويساهم وضعه في    ،مكثفة لأغلب الأفراد، حي  يدخل هذا النظام في إطار الإدارة المتكاملة للموارد البشرية
 2جية التنموية للمؤسسة، إن اعتماد هذا النظام يهدف إلى :يدعم الإسترات

الخاصة بتنمية المسارات المهنية لظفراد عن طريق ربطها بتقييم موضعي لظداء لضمان    لقراراتعقلنة ا •
 عدم الانحياز الشخصي الذاتي في تقييم الأداء؛ 

 تثمين الطاقات الكامنة لظفراد، عن طريق استغلال القدرات الكامنة وتفجيرها؛ •
 الاعتبار: بعين الأخذ مع  •

 حالية والمستقبلية؛عمال السسة الأاحتياجات وإمكانيات مؤ  -
 المستقبلية؛الية و تطلعات وطموحات الأفراد الح -
 تحديد احتياجات التدريب لتهيئة الأفراد لتحقيق أهداف المؤسسة. -

 
 .29،  مرجع سانق خلوفة زهرة، 1
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إن اعتماد إدارة الموارد البشةةةةةةةةةةةرية على نظام تثمين الكفاءات والأداء لتحقيق الأهداف أعلاه يتطلب مجموعة    
 أهمها:من الأدوات  

وهو عبارة عن ملف منظم في شةةةةةكل مجلدات خاصةةةةةة بالمناصةةةةةب والوظائف   اءة:همة/الكفمرجع الم ❖
 1وهو يصف كل من:

الرسةةةةالة، النشةةةةطات الرئيسةةةةية والفرعية للمناصةةةةب، ويقترح مجموعة من المؤتمرات الخاصةةةةة بأداء  •
 الكفاءات المطلوبة والضرورية لمزاولة النشاطات على نحو جيد:

 لمرجع لعدة أغراض منها:استعمالات المرجع: يستعمل ا •
 الكفاءات،..الخ(داخل التنظيم؛  المعرفة الجيدة لوضع المناصب)الوظائف، -
 يعتبر كنقاط مرجعية لظفراد للاستفسار عن الاحتياجات الجديدة للمناصب؛ -
 ها.المعرفة الجيدة لدرجة التحكم في الكفاءات الخاصة بكل فرد لمعالجة كل  غرة من -
 البشرية كأداة لتحسين الأداء الوظيفيد  الموار ثانيا: الكفاءات  

البشرية في إطار نظام الأداء  الموارد تجدر الإشارة إلى أن  مة أمور هامة لابد من ذكرها تتعلق بالكفاءات   
 2وهي: ،الوظيفي

ويتوافق مع المتغيرات ذات أن تحسةةةةةةةةةةين الأداء الوظيفي وتطويره باسةةةةةةةةةةتمرار ليحقق مسةةةةةةةةةةتويات الإنجاز   •
ه هدف يتجاوز إمكانية التدريب ويحتاج عمل المؤسةةةةةةةةسةةةةةةةةات ليس قضةةةةةةةةية تدريب فقط، ولكنالتأ ير على  

 تحقيقه إلى تكامل وتفاعل مجموعة مختلفة من العناصر والعوامل ذات التأ ير على الأداء؛
طلق من رؤية واضةةةحة ومعرفة إن اللجوء إلى التدريب كأحد وسةةةائل تحسةةةين وتطوير الأداء ينبغي أن ين •

تقييم الأداء الفعلي، وتحديد أسةةةةباب الفجوة التي  وخطط الأداء المسةةةةتهدف، ونتائج تحليل و   دقيقة بأهداف
 قد تفصل بين المستويات الفعلية المستهدفة؛

إن التخطيط المتميز والتنفيذ الدقيق لفعالية التدريب لن يحقق الآ ار المسةةةةةةةةةةةةةتهدفة منه إن لم يصةةةةةةةةةةةةةاحب   •
 يمية السائدة؛وف العمل وتقنياته أو في الأوضا  التنظدريب )أو يلحقه( تعديلات متناسبة في ظر الت

لا يقتصةةةةةةةةةر التدريب في مفاهيم تسةةةةةةةةةيير الأداء على التدريب الرسةةةةةةةةةمي الذي يتم في قاعات التدريب بل  •
ائه في  يشةةةةمل أيضةةةةا كل أشةةةةكال التوجيه والمسةةةةاندة والإشةةةةراف الفعال الذي يحصةةةةل عليه الفرد من رؤسةةةة 

 العمل؛
ذات العلاقة بتنمية الموارد البشةةةةةرية، حي  تمثل جموعة مهمة من العمليات يضةةةةةم نظام تسةةةةةيير الأداء م •

الأسةةةةةةس التي يسةةةةةةتمد منها نظام تنمية الموارد البشةةةةةةرية المعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية، 

 
 .41،  ، مرجع سانقخباطي سارة وبودبيزة ريان  1
 . 45،   المرجع نفسه 2
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لأداء، والوصةةةةةةةةةول إلى مسةةةةةةةةةتويات الأداء وتصةةةةةةةةةميم الفعاليات التدريبية المختلفة المناسةةةةةةةةةبة لسةةةةةةةةةد فجوة ا
 بشرية تبرر المعادلة التالية:ستهدفة، وفي ظل هذه الرؤية الكفاءات الالم

 الأداء الفعلي. -فجوة الأداء )الحاجة إلى الكفاءات البشرية(= الأداء المفلوب لتحقيق الأهداف
على فجوات الأداء يما ل تقدير الاحتياجات التدريبية، إلا أن هناك فروق رئيسةةةةةةةةةةةةةةية بين العملتين   إن التعرف 
ومنها أن بؤرة التركيز في عملية التعرف على فجوات الأداء ليسةةةت مقتصةةةرة على الكشةةةف فقط   ،يعة الحالبط

تيةاجةات التةدريبيةة تقوم عن أوجةه القصةةةةةةةةةةةةةةور في المعرفةة أو المهةارات أو الاتجةاهةات، على حين أن عمليةة الاح
لثاني فيتمثل في عدم ضةةةةةةةةةرورة على التعرف على القصةةةةةةةةةور والكفاءة المؤ رة على الأداء البشةةةةةةةةةري، أنا الفرق ا
ل بالنسةبة لعملية تقدير الاحتياجات  اقتصةار بؤرة تركيز الفجوة على الزمن الحاضةر أو الماضةي مثلما هو الحا

 التدريبية.
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 خلاصة الفصل: 

الفصل      هذا  مكانة    من خلال  تحدد  التي  الأداء هي  الموظف وطبيعة  بأداء  الاهتمام  أن  القول  يمكن 
هيأة للعمل داخلها فالأداء  ة وفعاليتها، وهذا لا يتحقق إلا أذا توفرت الظروف الملائمة والبيئة الجيدة الم المؤسس

ليس هدفا في   الوظيفي إلى أن الأداء الإشارة، ويجب عمل الأفراد وكيفية التعامل معهمالوظيفي يتأ ر بطريقة  
حسن الأداء إلا من خلال الاهتمام  طيع ضمان  وهي النتائج إذن لا نست حد ذاته وإنما وسيلة لتحقيق غاية  

 بالجوانب المؤ رة فيه والتركيز على جميع عناصره.   
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 تمهيد :
 والأداء  بالتنمية كفاءات الموارد البشرية  المتعلقة  المفاهيم  مختلف  إلى  السابقين  الفصلين  في  التطرق   تما  بعدما

  ميدانية  دراسة   خلال   من  عليها   التعرف  تم  التي   النظرية  المعارف  إسقاط   الفصل  هذا   في   يتم   ف سو   ،الوظيفي
تنمية كفاءات الموارد    المؤسسة  تبني   ومتطلبات   واقع   لمعرفة  وذلك  ،_ميلة–في مؤسسة اتصالات الجزائر  

 .البشرية
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 المبحث الأول: تقديم عام حول المؤسسة محل الدراسة  
، بالإضافة إلى أهمية  -ميلة-رالجزائ  اتصالات  مؤسسةتقديم حول  سوف يتم التطرق في هذا المبح  إلى      

 . ومهام مؤسسة محل الدراسة، والهيكل التنظيمي  
 -ميلة-المفلب الأول: نشأة وتعري  مؤسسة اتصالات الجزائر

   .-ميلة–  تصالات الجزائر ة امؤسسنشأة وتعريف   من خلال هذا المطلب سوف يتم التعرف على   
 - ميلة–أولا : نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر 

م وكانت تهتم بالاتصال عبر البريد، بعد ذلك أدخلت خدمة  1963ت مؤسسة البريد والمواصلات سنةأسست  
الاتصال بالهاتف الثابت وهي أول مؤسسة للاتصال وهي أول مؤسسة للاتصال الهاتفي في الجزائر، وفي سنة  

 GSM(Global system وقد كان يعرف بخدمة،  وهي خدمة الهاتف النقال  ،م أدخلت خدمة جديدة1993

mobile  (  م ظهرت مؤسسة اتصالات الجزائر الخاصة بالهاتف الثابت وهي مؤسسة تابعة  1998، وفي سنة
 إلى مؤسسة البريد والمواصلات.

أنشئت مؤسسة اتصالات الجزائر إ ر تقسيم قطا     03/2000م وبمقتضى القانون  2000أوت  5وبتاريخ      
 ائر وبريد الجزائر وسلطة الضبط المركزية. متعاملين هما: اتصالات الجز البريد والمواصلات إلى  

حي  أصبحت اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية في شكل شركة ذات أسهم برأس مال عمومي    
الكائن مقرها الاجتماعي    b02-18083والمقيدة في السجل التجاري تحت رقم    ،دج  100.000.000بقدر ب

 1الجزائر. -16130الديار الخمس المحمدية   5رقمبالطريق الوطني 
وتعتبر المؤسسة حاليا المتعامل الوحيد لقطا  الاتصالات في الجزائر فيما يخا الثابت تماشيا مع الدور    

المسطرة في   الثقافية وفقا لظهداف  التنمية الاقتصادية والاجتماعية وحتى  تلعبه الاتصالات في  الذي  الهام 
نفتاح الذي تشهده الاتصالات والإصلاحات التي التزمت بها الدولة الجزائرية، فتحت مؤسسة  لاالمجال وتبعا ل

بميلة حي  تأسس في   الجزائر  بينها فر  اتصالات  الوطن من  لها في ولايات  الجزائر فرو  عدة  اتصالات 
– نوفمبر  1الكائن مقرها بشار     50.000.000ةةةوقدر رأس ماله ب  03/2000بموجب قانون    2003/ 01/01
 . -ميلة

فان مؤسسة اتصالات الجزائر ميلة سجلت نشاطات متعددة ضمن تقديم خدمات ذات جودة عالية ومن أجل 
 الاستجابة لاحتياجات زبائنها أنشئت فرو  أخرى لها وهي: 

 .Atmاتصالات الجزائر للهاتف النقال فرع هاتف نقال:  ❖
 . Ats ساتيليت الجزائر اتصالات  فرع اتصالات عبر الأقمار الصناعية: ❖
 .  Djaweb اتصالات الجزائر للانترنت فرع خدمات الانترنت: ❖

 
 اعتمادا على و ائق داخلية خاصة بالمؤسسة.  1
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لمجت     التنمية  برامج  تنفيذ  في  فاعل رئيسي  تعتبر  دولي حي   بعد وطني  الفرو   في  لهذه  المعلومات  مع 
ا مؤسسة  اعتمدت  ولهذا  الجزائر  الجزائر،  الفترة    -ميلة– تصالات  خلال  للتنمية  بين  برامج  الممتدة 

 ويظهر ذلك في التالي: ،م2008و 2004
 إدخال تكنولوجيات جديدة في تحليل المعطيات ولبيانات؛ -
 إدخال تكنولوجيات جديدة ذات سرعة عالية في الإرسال؛ -
 تنفيذ مشرو  إنشاء شبكة ذات نطاق واسع ومتعدد الخدمات؛ -
 إدخال تكنولوجيات جديدة خاصة بالمعطيات الإذاعية؛ -
ابلات ،الألياف( المحلية والدولية وذلك عبر تبني تكنولوجيات حديثة منها  يين التحويل )الكتامين شرا -

 (.DWDMتكنولوجيات)
 تنفيذ نظام إدارة ومراقبة الشبكة؛ -
 إدخال تكنولوجيات جديدة في الإدارة؛ -
 بناء علاقات طويلة الأجل من قطا  الاعمال والمهتمين بمجال الاتصالات؛ -
وق الجزائرية في  لدولي وذلك باغتنام الفرصة التي تتيحها السالصعيدين الوطني وادعم الشراكة على   -

 .محل المعلومات والاتصال
 -ميلة–: التعري  بمؤسسة اتصالات الجزائر ثانيا
وتنشط في مجال الهواتف الثابتة والنقال موبيليس   ،2003عام    -ميلة-تأسست مؤسسة اتصالات الجزائر   

الفضا الانترنت جواب والاتصالات  فبراير  وخدمات  قانون  بموجب  باعادة هيكلة    2000ئية. نشأت  المرتبط 
  1قطا  البريد والمواصلات لفصل قطا  البريد عن قطا  الاتصالات وقد دخلت رسميا في سوفق العمل في  

 . 2003يناير
زائر هي مؤسسة عمومية في مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية والتي تقوم بتقديم خدمات  اتصالات الج   
نوعة كما لم تستخدم شبكات لتطوير أعمالها، اتصالات الجزائر وضعت عروض حسب احتياجاتها وليس  مت

 فقط في تعزيز الميزة التنافسية وخفض التكاليف.
يرات عميقة وأهمها خلال عام  ي الجزائر شهد ولا يزال يشهد تغإن قطا  الاتصالات السلكية واللاسلكية ف   

ض والانترنت المتنقلة مما أوجب على اتصالات الجزار أن تستمر في التطور  ، وخاصة في النطاق العري2008
مع حلول التقارب للاتصالات الثابتة والمتنقلة والأقمار الصناعية والانترنت، وتقدم للزبون عروضها المتكاملة  

 المتماشية مع العروض العالمية.و 
 
 
 
 



 الدراسة الميدانية                                                                 الفصل الثالث :                                 
 

76 
 

 -يلةم-المفلب الثاني: أهداف ومهام مؤسسة اتصالات الجزائر
 .-ميلة-الجزائر اتصالات مؤسسة ومهام أهداف  سيتم التطرق في هذا المطلب إلى 

 -ميلة-مؤسسة اتصالات الجزائر أهدافأولا 
 : في  –ميلة – اتصالات الجزائر  تتمثل أهداف 

 المؤسسة إلى تقديم خدمة ذات جودة عالية للزبائن؛تهدف  -
 مع؛حفظ وتطوير حجمها الدولي والمشاركة في تنمية المجت -
 تحقيق النمو الثقافي والاجتماعي والاقتصادي للوطن عن طريق توفير خدمات الاتصال؛  -
 المؤسسة؛ تحسين النشاط التجاري ومستوى الخدمات لكسب أكبر حصة في السوق تحسين صورة  -
 تطوير استغلال الشبكات العمومية والخاصة؛ -
 تنظيم التبادل واستغلال الشبكات بين مختلف المتعاملين؛ -
 ؛ وجعل خدمات الاتصال أكثر مردوديةين قيمة شبكة الخدمات المقدمة تحس -
 مواكبة التطور التكنولوجي الذي تعرفه سوق الاتصالات من ناحية التقنيات الحديثة في الاتصال؛ -
 كوين موظفيها وإدارتها وفق الأنظمة الحديثة؛ت -
لاتصال من جل الرضا التام  إدخال التكنولوجيات الحديثة التي تضمن أمن وسلامة شبكة ونوعية ا  -

 للمستعملين؛
تسعى إلى ضمان مركزها والمحافظة على سمعتها في ظل المنافسة القوية التي شهدتها السوق الجزائرية   -

 الهاتف النقال أو الانترنت...الخ؛ بدخول متعاملين جدد في 
اتصالات الجزائر  دعم الشراكة والتعاون سواء على المستوى الدولي أو الوطني من خلال اتفاقيات   -

 ومتعاملين عموميين أو خوا  في شتى المجالات.
 - ميلة–ثانيا: مهام مؤسسة اتصالات الجزائر 

ومن بين مهامها    تمتلك شبكة ممتدة على كامل القطر الوطني،تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر الوحيد التي     
 يلي:  ما

ة الداخلية)المحلية(لتبادل المعلومات التي  توفير خدمات للزبائن وتوسيعها في مجال الشبكات الخاص  -
 تقوم باعدادها وكذلك الميزانية المخصصة لذلك؛

خلال البرامج والدورات التكوينية  تسيير وتكوين الأشخا  اللازمين لتأدية مهام المؤسسة وهدا من   -
 التي تقوم باعدادها؛

 إعداد الخطوط السنوية في إطار التنمية وتقييدها؛ -
 اتها وخدماتها للوصول إلى أهدافها المسطرة؛ضمان جودة منتج  -
 رفع مستوى خدماتها وانجازاتها تقنيا، اقتصاديا، اجتماعيا؛ -
 تطوير شبكات الاتصال )السلكي واللاسلكي(؛ -
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 والثقة وجودة الاتصالات من أجل نيل رضا الزبائن؛  الأمن -
الم - لتبادل ونقل الصورة، الصوت،  السلكية واللاسلكية  الرسائل  توفير الاتصالات  البيانات،  علومات، 

 النصية والوسائل السمعية البصرية؛
 ضمان الاتصال بين مستعملي الشبكة في الداخل والخارج؛ -
 وتكنولوجية واقتصادية لتحقيق الأهداف.انجاز دراسات تقنية  -

 -ميلة–: الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر المفلب الثالث
و من تقديم هيكلها التنظيمي، إذ هو وسيلة وليس غاية يسمأ بتحقيق أهداف  إن التعريف بأي مؤسسة لا يخل  

المؤسسة، فالهيكل التنظيمي للمؤسسة يحدد كيفية توزيع المهام والواجبات والمسؤول الذي يتبع له كل موظف  
 .  وأدوات التنسيق الرسمية وأنماط التفاعل الواجب إتباعها وتطبيقها
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 -ميلة-(:الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 07الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على وثائق مقدمة من قبل مصلحة الموارد البشرية : من إعداد الفالبتين رالمصد                

 لى معلومات مقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة المصدر: من إعداد الفالبتين نناءا ع
 :-ميلة-مصالأ مؤسسة اتصالات الجزائرل وفيما يلي شرح  

للاتصالات: -1 العملية  للاتصالات هي وحدة    المديرية  العملية  المديرية  تسير  إن  ماليا  عملية مستقلة 
مرتبطة مباشرة بالمدير    الوحدات التقنية والتجارية التابعة لها، وهي مقسمة إلى أربعة دوائر أساسية

العملي لاتصالات الجزائر ولكل دائرة مهامها المحددة ولكن قبل التطرق لدوائر المؤسسة بمصالحها  
 ر. عرض المهام الرئيسية للمدييتم س ،المختلفة ومهامها

 المدير التنفيذي        

 مصلحة الموارد البشرية    

 مصلحة الإعلام والاتصال    مصلحة الأمن          

 مصلحة المحاسبة       

المديرية الفرعية  
      الوظيفية

الفرعية  المديرية 
 التجارية                    

المديرية الفرعية  
                 التقنية

    قسم شبكات النقل 

  قسم الولوج للشبكات 

و   قسم التخطيط
        المتابعة

 قسم خدمة الدعم والنظام    الوكالة التجارية   

 قسم الدعم التجاري   

 قسم الشركات الكبرى   

       قسم المبيعات

 قسم الشؤون القانونية  

 قسم الإمدادات       

 قسم المشتريات      
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: هو المسؤول عن تسيير المؤسسة والتنسيق بين مختلف فروعها، كما أنه المسؤول عن الوحدة المدير  -أ
 اتجاه الوحدة المركزية من صلاحياته:

 بين الوظائف في مختلف المصالأ والربط فيما بينها؛  التنسيق  -
 الحر  على تحقيق الأهداف المسطرة؛ -
 المادية والبشرية للوحدة؛تأمين ومراقبة تسيير الموارد  -
 إعداد واتخاذ القرارات الخاصة بالسياسة العمة في المؤسسة؛ -
 في الداخل والخارج؛ الممثل الرئيسي للمؤسسة  -
 المصادقة على القوائم والاجتماعات، القوائم الختامية، الإعلانات، الجداول المالية خلال السنة. -
عتبارها الموظف الإداري المكلف بكل المعلومات كلها با  رة المؤسسة ورئيس المؤسسةهي ذاكالأمانة:    -ب

رة المؤسسة يجب  د، الهاتف، وعبر الزوار فأمين إداالصادرة عن المؤسسة والواردة إليها عبر البري الإدارية  
 :أن يكون حريا على

 حسن الأمانة أي الإنصات للمسؤول المباشر، الإنصياغ إلى توصياته وتوجيهاته؛ -
 الوارد ونقله إلى المدير؛استقبال البريد  -
 الاتصال بجميع الموظفين؛  -
 تبليغ الأوامر والتعليمات الصادرة من المسؤول؛ -
 الأعمال التي يقوم بها مدير المؤسسة وترتيب مختلف الو ائق. حفظ وتسجيل  -
وخلية تسيير  وهي خلايا الأمن والوقاية، خلية التفتيش، خلية الاتصال والعلاقات الخارجية، الخلايا:  -ج

 النوعية وتوجد بجانب مكتب المدير العملي حي  تتبع له مباشرة وتتضأ مسؤولياتها من خلال تسميتها.
 : وليات الدوائر والمصالحمهام ومسؤ  -2
 دائرة تسيير الموارد البشرية والوسائل:  -أ

 تندرج تحتها المصالأ التالية:
 مصلحة التكوين: ❖

 وتتمثل مسؤولياتها في :
 احتياجات التكوين وإعداد مخطط له؛تنظيم  -
 ؛تفاقيات مع مؤسسات التكوينمتابعة الا -
 المتابعة البيداغوجية لحركة التكوين في المؤسسة؛  -
 يام بتقسيم ميزانية التكوين والعمل على تنفيذها.الق -

 مصلحة تسيير المستخدمين والأجور: ❖
 :وتتمثل مهامها في النقاط التالية

 للمستخدمين ومتابعة أجورهم؛ التسيير الإداري  -
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 ؛ ير نظام المعلومات الخا  بالأجورتسي -
 العمل على حل النزاعات وتصحيأ الأخطاء. -

لأساسية هي متابعة تسيير المخزون) أدوات، مكتبة، أجهزة( وملكية : ومسؤوليتها امصلحة الوسائل ❖
 التوزيع على مستوى الوحدات.

الممتلكات ❖ الأساسيةمصلحة  ومن مسؤولياتها  والمركبات   :  والمعدات  للوسائل  الجرد  عملية  هي 
 والمحافظة عليها وينبثق عن هذه المصالأ : 

لممول الرئيسي لجميع غدارتها والمصالأ المديرية  هو عصب اتصالات الجزائر لأنه االمخزن الولائي:   -
 ويحفظ جميع مواد المخزن. 

 الدائرة التقنية: وتنقسم هي الأخرى إلى  لا ة مصالأ هي: 
مهمتها الأساسية هي دراسة تطوير شبكة المشتركين وتوسيعها ودراسة بيئة ة المنشأة القاعدية:  مصلح ❖

 والتهوية...الخ، وتنقسم إلى  لا ة فرو : المواقع والهندسة المدنية وتوصيل الكهرباء 
 الإرسال. -
 التحويل. -
 الطاقة. -
 المعطيات.ومسؤوليتها الرئيسية صيانة شبكة مصلحة شبكة المعفيات:  ❖
تتمثل مهمتها الأساسية في ضمان الاستغلال الحسن للشبكة وصيانتها    مصلحة البلوغ والحلقة المحلية: ❖

التقنية المراكز  المصلحة  الإنتاج،    وتنبثق عن هذه  التقنية، مراكز  المراكز  للاتصالات مهمتها جمع 
وم بدراسة مشايع توسيع الشبكة  مركز التضخيم من أجل الاستغلال المثل لشبكة المشتركين وصيانتها يق 

 وتقييمها.
 تتكون من أربعة مصالأ وهي: :دائرة المالية والمحاسبة  - ب

تتمث مشتركة  ومهامهم  والمحاسبة  الخزينة،  لأموال  الميزانية،  والمحاسبي  المالي  التسيير  ميزانية  إعداد  في  ل 
للمديرية   التابعة  البنكية  الحسابات  تسيير  من خلال  والقضايا  المؤسسة  التأمين  عن مصلحة  فضلا  العملية 

 القانونية التي تسهر على متابعة المنازعات بين المؤسسة وخصومها. 
 : وتنقسم إلى  لا ة مصالأ: الدائرة التجارية   -ج  

 مهمتها تتمثل في:  مصلحة العلاقة مع الزبائن: ❖
 والتجارية التابعة لها؛السهر على إرضاء الزبون عن طريق الوحدات التقنية  -
 ؛المساهمة في الوصول إلى الأهداف التجارية للمؤسسة -
 ؛هم وإعطاء الحلولدراسة ومعالجة الشكاوى وطعون الزبائن والعمل على إرضائ  -
 لحة.تكوين المستخدمين في المص  -
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 مصلحة قوة البيع والشبكات التجارية: ❖
 تتمثل مهامها فيما يلي:

 اللازمة لتحقيق أهداف البع المرجوة؛ توفير الوسائل  -
 القيام بدراسة تحليل سلوك الزبون اتجاه البيع؛  -
 إعداد مخطط عمل تجاري يحدد أهداف عملية البيع في كل وحدة تجارية أو قسم   -
 تكوين المستخدمين في المصلحة. -

 تتمثل مهامها في: مصلحة الفاتورة والتحصيل والمنازعات: ❖
 الفواتير الهاتفية وتحصيلها والمعالجة الودية للمستحقات مع الزبون؛ضمان متابعة  -
إعداد ميزانية الفواتير وإرسالها إلى المديرية الإقليمية والعمل على ضمان صحة المعلومة للمساهمة  -

 في إرضاء الزبون؛
 ن في المصلحة.تكوين المستخدمي -

 وتنبثق عنها الوكالات التجارية التي تتمثل مهمتها في:
 استقبال وتوجيه الزبائن؛ -
 عرض وبيع الخدمات المرجوة؛ -
 عملية توزيع الفواتير وتحصيل مبالغها؛  -
 متابعة شكاوي الزبائن. -
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة
العاملين في  التي تم الوصول إليها من خلال الدراسة التي أجريت مع    يتضمن المبح  عرض وتحليل النتائج

وسيتم وصف أفراد عينة  م تحليل البيانات الشخصية والرئيسية، وفي الأخير    ،-ميلة-مؤسسة اتصالات الجزائر
 اختبار فرضيات الدراسة.

 المفلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة  
الدراسة، وتحديد متغيرات  وكذا مجتمع وعينة   ج المتبع في الدراسة،ب إلى المنهسيتم التطرق في هذا المطل 

 الدراسة، وأسلوب جمع البيانات وأدوات التحليل الإحصائي. 
 مجتمع الدراسة: .1

يتمثل مجتمع الدراسة في جميع الأفراد الذين تتوفر فيهم خصائا الدراسة، حي  يتكون مجتمع الدراسة الحالية  
 مؤسسة اتصالات الجزائر بمختلف فئاتهم إداريين، عمال، إطارات...الخ.  يمسيري والموظفمن مجمو  

 :. عينة الدراسة2
نظرا لصعوبة الوصول إلى جميع أفراد مجتمع الدراسة أ ناء توزيع الاستمارات، فقد قامت الطالبتين باختيار  

استمارة، وتم    35سترجا   ااستمارة، وتم    40عينة عشوائية بسيطة ممثلة لمجتمع الدراسة، حي  قمنا بتوزيع  
أما    05استبعاد الإحصائي،  للتحليل  صالحة  غير  للتحليل    30استمارات  صالحة  كانت  المتبقية  استمارة 

 الإحصائي. 
 ومن أجل استكمال هذه الدراسة تم القيام بالإجراءات التالية:

مصلحة الموارد  الحصول على الموافقة لإجراء الدراسة من قبل مدير مؤسسة اتصالات الجزائر ورئيس -
 . 2024البشرية حي  امتدت هذه الدراسة خلال سنة 

 استمارة. 40نسخ  -
 بمساعدة بعض الموظفين تم توزيع الاستبيانات على أفراد عينة الدراسة لأجل الإجابة على فقراته. -
 استبيان. 30، حي  تم استرجا  فينجمعت الاستبيانات من أفراد عينة الدراسة بمساعدة بعض الموظ -
 -ميلة-(: عدد الاستبيانات الموزعة على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر01الجدول رقم )    

 
الاستبيانات   المؤسسة  عدد 

 الموزعة 
الاستبيانات  عدد 

 المسترجعة
الغير  الاستبيانات  عدد 
 صالحة للتحليل الإحصائي 

الاستبيانات  عدد 
للتحليل  الصالحة 

 الإحصائي

 30 5 35 40 الجزائراتصالات 

 : من إعداد الطالبتينلمصدرا
، حي  تم  -ميلة-عدد الاستبيانات الموزعة على موظفي مؤسسة اتصالات الجزائر أعلاه يوضأ الجدول  

 .40استبيان من مؤسسة اتصالات الجزائر من أصل 30استرجا  
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 الدراسة وأساليب حدود وأداةالمفلب الثاني: 
الأداة نية والمكانية للدراسة، بالإضافة إلى التعرف على  في هذا المطلب سوف يتم التطرق إلى الحدود الزم

 المستعملة للدراسة.
   أولا: حدود الدراسة 

 تمثلت الحدود الزمنية والمكانية للدراسة في:    
 . -ميلة وكالة–تمت هذه الدراسة في مؤسسة اتصالات الجزائر.الحدود المكانية للدراسة: 1
(إلى 28/04/2024دود الزمنية لهذه الدراسة من تاريخ بداية التربا )تمثلت الحللدراسة:    ة ني.الحدود الزم2

(، حي  قامت الطالبتين بجمع المعلومات المتعلقة بمؤسسة  09/05/2024تاريخ توزيع واستلام آخر استمارة)
 . -ملية -اتصالات الجزائر
 ثانيا: أداة الدراسة 

نية استخدام أكثر من أداة، فتعددت أدوات الدراسة  من الباحثين أنه من المفيد في الدراسات الميدايرى العديد  
الصعب   من  يكون  بيانات  إلى  التوصل  خلالها  من  ويمكن  الدراسة،  بموضو   إلمام  للباح   يوفر  وتكاملها 

زمة والمناسبة لكل مرحلة الحصول عليها باستخدام أداة واحدة، حي  تم الاستعانة بمجموعة من الأساليب اللا
 ما يلي: أدوات أهم هذه  ومن  ،من مراحل البح 

هي عبارة عن حوار أو محاد ة أو مناقشة موجهة، تكون بين الباح  عادة من جهة    المقانلة الشخصية: .1
وشخا أو أشخا  آخرين من جهة أخرى، وذلك بغرض التوصل إلى معلومات تعكس حقائق أو مواقف  

حثه، وتتمثل المقابلة في مجموعة الحصول عليها في ضوء أهداف با و الباح  التوصل إليهمحددة، يحتاج  
من الأسئلة والاستفسارات والإيضاحات التي يطلب الإجابة عليها، وتكون المقابلة عادة وجها لوجه بين  

لكمي هو  الباح  والشخا أو الأشخا  المعنيين بالبح ، وقد يكون أسلوب المقابلة المتبع في البح  ا
 1مكمل لأسلوب الاستبيان. 

الاستبيان بأنه أداة لجمع المعلومات المتعلقة بموضو  بح  محدد عن طريق استمارة    يعرف  الاستبيان: .2
يجري تعبئتها من قبل المستجيب، ويستخدم لجمع المعلومات بشأن معتقدات ورغبات المستجيبين، ولجمع 

ئق  رئيسي في مجال الدراسات التي تهدف إلى استكشاف حقا  حقائق هم على علم بها، ولهذا يستخدم بشكل
عن الممارسات الحالية واستطلاعات الرأي العام وميول الأفراد، وإذا كان الأفراد الذين يرغب الباح  في  

الاستبيان يمكنه من الوصول إليهم جميعا    من خلالالحصول على بيانات بشأنهم في أماكن متباعدة ف 
 2ف معقولة. بوقت محدود وبتكالي

 
 

 . 239،  2019الأردن،  -، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمانمنهجية البحث العلمي عامر إبراهيم قندلجي،  1
، 2015الأردن،  –والتوزيع، عمان ، دار غيداء للنشر منهجية البحث العلمي في التربية والعلوم الاجتماعيةمصطفى نمر دعمس،  2

 223  . 
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 طريقة تحضير الاستبيان-أ
ستبيان كأداة لجمع البيانات حول موضو  الدراسة، حي  مرت عملية تحضيره بعدة مراحل تمثلت  تم استخدام الا

 فيما يلي: 
جميع   - قبل  من  للفهم  قابلة  تكون  بحي   وواضأ  بسيط  بأسلوب  الأسئلة  عبارات  وتصميم  إعداد  تم 

 المستجوبين.
 الاستبيان لعملية التحكيم من قبل الأستاذ المشرف. عرض  -
على مجموعة من الأساتذة المحكمين، وذلك من أجل التأكد من سلامته وبناءه وصياغة عرض الاستبيان   -

 الأسئلة، لتفادي الأخطاء الموجودة.
طرف  القيام بتعديل وتصحيأ الأسئلة، على ضوء الملاحظات الواردة ومجموعة التوصيات المقدمة من   -

 بيان بشكل نهائي. الأستاذ المشرف والأساتذة المحكمين، وذلك تمهيد لصياغة الاست
 القيام بتوزيع الاستبيان على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة. -
 تقسيم الاستبيان   -ب

الحصول     لتي سيتم  تضمن الاستبيان مجموعة من الأسئلة حول موضو  الدراسة، كما بينا أن جميع المعلومات ا
غراض البح  العلمي، كما تم تقسيم الاستبيان إلى  لا   عليها ستحظى بالسرية التامة وسوف تستخدم فقط لأ

 محاور:
الأول: - على    المحور  والتعرف  المدروسة  للعينة  الديموغرافي  الوصف  أي  الشخصية  المعلومات  يبين 

المستوى التعليمي، سنوات الخبرة، المستوى  : الجنس، العمر،  تضمن ما يليخصائصهم الوظيفية، حي   
 الوظيفي.

–يعالج المتغير المستقل تنمية كفاءات الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر    :المحور الثاني -
 أبعاد وهي: 4( عبارة مقسمة على  24ويتكون من )، -ميلة

 . 06 إلى العبارة 01  عبارات من العبارة  6: التدريب،  البعد الأول
 . 12إلى العبارة07عبارات من العبارة  6: التكوين،  البعد الثاني

 .18إلى العبارة  13عبارات من العبارة  6: التحفيز،  عد الثالثالب
 .24إلى العبارة  19عبارات من العبارة   6: التعلم، البعد الرابع

 بارة.( ع16يعالج المتغير التابع الأداء الوظيفي ويتكون من ) المحور الثالث: -
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 .المستخدمة الإحصائي التحليل أساليب ثالثا:
  الإحصائية،  الأساليب  من   مجموعة  على  الاعتماد   تم   تجميعها،   تم  التي   البيانات  وتحليل  اسةالدر   أهداف   لتحقيق  
 SPSS. (Statistical package for social science) winالإحصائي  التحليل  ببرنامج   بالاستعانة  وهذا

version 23 
 :وهي والتحليلي  الوصفي اء الإحص  أساليب استخدام تم  فرضياتها  صحة واختبار الدراسة أسئلة عن للإجابة  

 :المئوية والنسب التكرارات-1
  اختيار   نسبة   لمعرفة  فتستعمل   المئوية  النسبة  أما   الاستبيان،   من  بديل   كل   اختيار   تكرار   لمعرفة  تستعمل   التكرارات

 .الاستبيان بدائل  من  بديل كل
 :الحساني  المتوسط -2
 .دراسةال أداة  عبارات  حول الأفراد  إجابات متوسط على  للتعرف وذلك

 :المعياري  الانحراف  -3
 من   قيمته  اقتربت  وكلما  عبارة،  كل  اتجاه  العينة  أفراد  إجابات  انحراف  مدى  على  التعرف  أجل  من  ويستخدم
 .وجودة  مصداقية أكثر النتائج كانت  كلما الصفر
 :(R) نيرسون  ارتباط معامل -4
 .الدراسة متغيرات  بين العلاقة طبيعة  لتحديد لتحديد استخدامه تم

  (R2) التحديد معامل -5
 .التابع المتغير  في المستقل المتغير تأ ير مدى  لمعرفة
  واختبار   المتغيرات  بين  العلاقة  لإيجاد (Simple Régression) البسيط  الانحدار  اختبار  استخدام-6

 .الفرضيات
 الاستبيان عبارات  ثبات لمعرفة كرونباخ  ألفا اختبار -7

  وتكون   التقييم،  أداة    بات  من  للتحقق  اختبار  بهذا  الاستعانة  ويتم  دراسة ال  أداة    بات  معامل  لتحديد   استخدامه  تم   
  الاعتمادية  درجة  عندها   تقبل   التي   القيمة  من   أعلى  كانت   إذا  عالية  إحصائية  دلالة  ذات  عليها   المتحصل  القيمة
  الظاهرة   بات   مدى  لتحديد  ،  Cronbach- Alpha)) كرونباخ  ألفا  مقياس   يستخدم   حي   ،%60  البالغة

 :يلي لما  وفقا المدروسة
  الذي  الأمر   ضعيف،   بثبات   تتمتع   الدراسة   أن  يعني  فهذا   ، (0.6)  من  أقل  ألفا  كرونباخ  معامل  كان  إذا •

 .الدراسة أداة  بناء  في  النظر إعادة يلزم
 .مقبول بثبات تتمتع  الدراسة أن يعني فهذا ،0.7 و 0.6 بين يتراوح  ألفا كرونباخ معامل كان إذا •
 . جيد  بثبات تتمتع  الدراسة أن يعني فهذا  ،0.8 و 0.7 بين يترواح ألفا كروبناخ معامل كان إذا •
  كما   المدى   على  بالاعتماد   تحسب  المجالات  فان  لذلك  خماسي  سلم   على  الاعتماد   تم  وقد  :التقديري   السلم   
 :يلي
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 4=1-5الحد الأدنى ومنه المدى =  – المدى= الحد الأعلى 
 0.8= 4/5المدى = 

 ام مقياس ليكارت الخماسي حسب الجدول التالي: وقد تم استخد
 : مقياس ليكارت الخماسي(02)جدول 

 5 4 3 2 1 الدرجة 
موافق   الإستجابة  غير 

 بشدة
 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق 

  العلمية   خوارزم  دار   ،SPSS  باستخدام  والاستدلالي  الوصفي  الإحصاء  في  مقدمة  ،عز  الفتاح  عبد:  المصدر
 . 540  ، 2007زيع،والتو  للنشر

 : درجات مقياس ليكارت الخماسي(03) جدول

 المتوسط الحسابي  الدرجة درجة الموافقة
 1.80الى أقل من  1من  1 منخفضة جدا 
من   1.80من   2 منخفضة أقل  الى 

2.60 
 3.40الى أقل من    2.6من   3 متوسطة
 4.20الى أقل من    3.4من   4 عالية 

 5.00الى  4.20من  5 عالية جدا
، دار خوارزم العلمية SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام  : عبد الفتاح عز  المصدر

 . 540،  2007للنشر والتوزيع،
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 صدق وثبات أداة الدراسةالثالث:   المفلب
  ضمنهايت  التي  العبارات  و بات  صدق  مدى  من  التأكد   يجب  النتائج،  واستخلا   تحليل  عملية   في  الشرو   قبل  

 .واقعية وأكثر مصداقية ذات النتائج تكون  حتى الاستبيان،
 صدق أداة الدراسة :أولا

الداخلي: • الاتساق  الارتباط  صدق  معامل  حساب  تم  وصدقها،  الاستمارة  عبارات  اتساق  مدى  لمعرفة 
(Pearson corrélationبين درجة أبعاد المحاور بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي اليه، و الد)  رجة

 الكلية للاستبيان  

اءات في مؤسسة  بعاد المحور الثاني تنمية الكفأالارتباط نيرسون نين  ت(: معاملا04الجدول رقم )
 الدرجة الكلية للمحور اتصالات الجزائر و 

معامل  العبارات الرقم 
 الارتباط  

 0,544604 تضع مؤسستكم برامج تكوينية بشكل مستمر.  01

 0,505080 فيها جميع الوسائل والامكانيات التي تدعم التكوين.  تتيأ مؤسستكم للعاملين 02
 0,620952 تحدد مؤسستكم احتياجات العمال لتكوين معين بصفة مستمرة.  03
 0,344030 التوقيت وساعات العمل. مدة التكوين مناسبة من حي   04
 0,038016 التكوين خارج مؤسستكم أفضل من التكوين داخلها.  05

م مؤسستكم تشكيلة واسعة من البرامج التكوينية من اجل تنمية المعارف والمهارات لك توفر 06
 الضرورية لأداء عملكم 

0,606228 

 0,592697 تدريبية بناء على دراسات دقيقة سابقة تحدد مؤسستكم احتياجات العمال لبرامج  07
 0,683292 تولي مؤسستكم أهمية كبيرة لتدريب عمالها  08
 0,282529 م برامج منتظمة لتدريب العاملين الجدد و اكسابهم المهارات اللازمةتضع مؤسستك 09
 1,000000 تدريب في أذهانكم عمليات التفكير و المعالجة التحليلية بعد كل  يتبادر 10
 0,332975 عند ترقية العاملين الى مناصب أعلى تقوم مؤسستكم بتدريبهم  11
 0,166257 رامج التدريبية بناء على طلبات العاملينتحدد مؤسستكم احتياجاتها من الب 12

 0,222762 تعد كفاءة العاملين معيارا مهما في نظام الترقيات  13
 0,081825 تتقاضونه مع الجهود التي تبذلونها في العمل يتناسب الراتب الذي  14

 0,269035 تكافئ مؤسستكم العاملين المتميزين الذين يقدمون أفكار ابداعية 15
 0,098693 الحوافز المادية التي تقدمها مؤسستكم تزيد من دافعيتكم ورغبتكم في العمل 16
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الحوافز المعنوية التي تقدمها مؤسستكم عامل يحسسكم بالراحة النفسية ويزيد من قدرتكم  17
 كثرأعلى العمل 

-
0,175123 

 0,174643 هم بالعمل جور العاملين ورواتبهم يؤدي الى انخفاض ولائهم ورغباتأانخفاض   18
 0,167380 العمال والعمل بروح الفريق دارة مؤسستكم في تعزيز  قافة مشاركة المعرفة بين إتساهم  19

 0,353026 المستمر والتعلم الذاتي التعلم خلال من عمالها قدرات تطوير على مؤسستكم تشجع 20

 0,124660 العامل  لدى المحصل التعليم بنو  مؤسستكم تهتم 21

 0,246884 المؤسسة  لمشاكل وحلول جديدة أفكار لتقديم للعاملين الحرية مؤسستكم تعطي 22

 0,181635 لهم  دراسية منأم تقدي  خلال من لديها العاملين تعليم بدعم مؤسستكم تقوم 23

 0,274774 الأداء في المستمر التحسين أجل من للتعلم فر  على دائما العاملون  يبح  24

Y 1 الكلي 

 فأقل 0.05دال احصائيا عند مستوى الدلالة 

يتضأ أن قيم معامل الارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الثاني دالة احصائيا عند    أعلاهمن الجدول    
فأقل، مما يشير الى أن غالبية عبارات المحور الثاني تتمتع بدرجة صدق مرتفعة ويؤكد   0.05مستوى الدلال 

 ي بين جميع عبارات المحور.قوة الارتباط الداخل
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معاملات الارتباط نيرسون نين عبارات المحور الثالث "الأداء الوظيفي والدرجة الكلية  (: 05الجدول)
 للمحور"

 معامل الارتباط  العبارات الرقم 

 0,237806 تحر  على الالتزام بأنظمة وقوانين العمل وتنجز المهام الوظيفية وفقا للمعايير المحدد.  01
 0,317120 .المحدد  الوقت في العمل انجاز على تحر  02
 0,429814 .المطلوب العمللإنجاز  الرسمية العمل وقاتأ خارج للعمل مستعد  نتأ 03
 0,075249 . ضعفه لنقاط تداركه في يساهم الفعلي ادائه مستوى  على العامل تعرف 04
 0,463530 .ادائك تحسين على مؤسستك  طرف من المعتمد  والجزاءات العقوبات سلوبأ يساعد  05
 0,777411 . لعملك انجازك لسرعة المباشر المسؤول من الشكر عبارات تتلقى 06
 0,492062 . واحد  كفريق العمل و المبادرة روح بناء على مؤسستك في العمل جو يساعد  07
 0,448427 . التكوينية الدورات بحضور تهتم 08
 0,381017 . عملك  اداء في الابدا  من نو  لتحقيق خبرات من واكتسبته تعلمته  ما رصيد   من د يتستف 09
 بالانتماء  الشعور   مع  مستمر  بشكل  وقدراتك  ومهاراتك  أدائك  تطوير  في  وظيفيتك  تساعد  10

 .مؤسستك الى
0,342915 

 0,563386 . الصعبة الاعمال انجاز في مؤسستك مسؤول عليك يعتمد  11
 0,432262 .له المخطط الاداء مع مؤسستك في للموظفين الفعلي الاداء تقارب يزيد  12
 0,764963 .الشفافية و بالعدالة مؤسستك في العاملين بين والمسؤوليات المهام توزيع يتسم 13
  بهدف   الانحراف  معالجة  في  مؤسستك  في  الموظفين  أداء  انخفاض  أسباب  تحديد   يساهم 14

 . ادائهم مستوى  رفع
0,665946 

 0,512661 . ودورية مستمرة بصفة مؤسستك في العاملين اءاد  تقييم يتم 15
 0,688474 .الاداء قياس اجل من محددة  معايير على الاعتماد  يتم 16
Y  1 الكلي 

 فأقل 0.05دال احصائيا عند مستوى الدلالة 
حصائيا  يتضأ أن قيم معامل الارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الثال  دالة ا  أعلاهمن الجدول     

فأقل، مما يشير الى أن غالبية عبارات المحور الثال  تتمتع بدرجة صدق مرتفعة   0.05عند مستوى الدلال  
 ويؤكد قوة الارتباط الداخلي بين جميع عبارات المحور.

 الدراسة أداة ثبات ثانيا:
لظاهري لهذا الاستبيان  العملية تم معرفة الصدق االاستبيان من الناحية المنهجية و التأكد من فاعلية    بغرض 

أجل التحقق من  من  تم استخدام معامل ألفا كرونباخ    من خلال آراء مجموعة من المحكمين، أما عن الثبات
ة بمختلف  يحساب ألفا كرونباخ للمحاور الرئيستم  للوصول إلى نتائج دقيقة  لثبات للاستبيان، و االاتساق الداخلي و 
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 بات الاستبيان حي   بر عن النسب الموافقة لمدى صدق و طيات التالية تعالمعبعادها  م معامل الثبات الكلي، و أ
 يكون: 
 (. %60ضعيفا إذا كان ألفا أقل من) •
 (. %70و  %60مقبولا إذا كانت ألفا تقع بين) •
 (. %80و  %70كانت ألفا تقع بين )جيدا إذا  •
 (. %80ممتاز إذا كانت ألفا أكبر من) •

 لمحاور الرئيسة مع أبعادها، إضافة إلى معامل الثبات الكلي:الجدول أدناه يبين معاملات ألفا كرونباخ ل

 (: معاملات الثبات)حسب ألفا كرونباخ( للأبعاد والمحاور الرئيسية. 06الجدول)

 مستوى الدلالة كرونباخ قيمة ألفا  المحور
 ممتاز  0.874 المحور الثاني: تنمية الكفاءات

 ضعيف  0.531 البعد الأول: التكوين 
 جيد  0.744 ي: التدريب البعد الثان

 ضعيف  0.579  البعد الثالث: التحفيز
 جيد  0.768 البعد الرابع: التعلم 

 جيد  0.793 المحور الثالث: الأداء الوظيفي 
 ممتاز  0.875 الثبات الكلي معدل 
 .  SPSSمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

لغ  بأن محاور أداة الدراسة لها درجات متفاوتة من الثبات، حي  بيلاحظ    أعلاهمن خلال نتائج الجدول   
حدا، حي  بلغت درجة  هذا انعكاسا لدرجة  بات كل محور بأبعاده على  (،  0.875معامل الثبات الكلي )

(، في حين  0.744( أما درجة  بات البعد الثاني لنفس المحور)0.531 بات البعد الأول للمحور الثاني )
(،  أما 0.768)  ةة (، أما البعد الأخير لنفس المحور فقد قدرت ب0.579)  ةةت البعد الثال  بقدرت درجة  با

(، وكانت الدرجات  0.793بات المحور فقدرت ب)(، أما درجة  0.874درجة  بات المحور ككل فقدرت ب)
و أعيدت  نه قادر على إعطاء نفس النتائج حتى ولأمتفاوتة بدرجات بسيطة مما يؤكد  بات الاستبيان، و 

 الدراسة مرة أخرى في نفس الخصائا. 
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 سة االمبحث الثالث: عرض وتحليل نتائج الدر 
خدام الأدوات الإحصائية المناسبة،  محاور الدراسة باست سيتم في هذا المبح  تحليل نتائج كل محور من      

 . وفي الأخير سيتم إختبار الفرضيات
 رات الشخصية  : تحليل المتغيمفلب الأولال

 :تتمثل في وصف خصائا عينة الدراسةفي هذا المطلب إلى المعالجة الإحصائية التي  ق التطر  سيتم
 الجنس: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب : أولا

 .الدراسة حسب متغير الجنسعينة (: توزيع مفردات 07الجدول )
 النسبة المئوية  التكرار الجنس

 %36.7 11 ذكر
 %63.3 19 أنثى 

 100% 30 المجموع 

 .  SPSSعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج إ من : المصدر
 :التالية النسبية الدائرة في الجدول البيانات ترجمة ويمكن   

 . (: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الجنس08الشكل)

 
 
 
 

 .  SPSSعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج إ من المصدر:  

جدول والشكل أعلاه يتضأ توزيع أفراد عينة الدراسة من حي  الجنس، حي  أن نسبة الإنا   من خلال ال  
  في  العمل   يعةلطب  رجع  وهذا،  (11( بتكرار)%36.7)  ةةة ( أما نسبة الذكور تقدر ب19بتكرار)(  %63.3)  ةةة تقدر ب

 .  دراسة محل المؤسسة
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر:: ثانيا

 حسب متغير العمر. العينة  دول التالي حول توزيع مفرداتيتمحور الج

 متغير العمر.(: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب 08)الجدول

 النسبة المئوية  التكرار العمر

 %3.3 1 سنة 25أقل من 

 %23.3 7 سنة 35إلى  25من

 %56.7 17 سنة 45إلى  36من
 %16.7 5 سنة 45أكبر من 

 100% 30 المجموع 

 SPSSعتماد على مخرجات إعداد الطالبتين بالإمن ر:  المصد

 متغير العمر.(: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب 09الشكل )

 

 

 

 

 

 

 .  SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات نرنامج إمن المصدر: 

ي الفئة العمرية من  من خلال الجدول والشكل أعلاه يتبين أن أكبر فئة عمرية يتركز فيها أفراد عينة الدراسة ه
( سنة  سنة  35إلى    25العمرية من)(، تليها الفئة  17( وبتكرار)%56.7( سنة وذلك بنسبة )سنة  45إلى    36)

( سنة  25(،  م الفئة الأخيرة )أقل من  %16.7( سنة بنسبة )سنة   45أكبر من  (،  م الفئة )%23.3بنسبة )
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تمركزون في فئة عمرية حيوية، وتعكس مرحلة يتمتع  (، وتدل على أن افراد عينة الدراسة م%3.3سنة بنسبة )
 أصحابها بالخبرة الكافية.

 حسب المستوى التعليمي: الدراسة   عينة توزيع أفراد :ثالثا

 تتضأ من خلال الجدول التالي:  

 حسب متغير المستوى التعليمي الدراسة  عينة (: توزيع مفردات 09الجدول)

 ية النسبة المئو  التكرار المستوى التعليمي 

 %6.7 2 ثانوي 

 %73.3 22 جامعي

 %10.0 3 دراسات عليا

 %10.0 3 أخرى 
 100% 30 المجموع 

 . SPSSعتماد على مخرجات إعداد الطالبتين بالإمن : المصدر

 .المستوى التعليميالدراسة حسب متغير عينة(: توزيع مفردات 10الشكل)
 

 

 

 

 

 

 

 .  SPSSرجات نرنامج عداد الفالبتين بالاعتماد على مخإمن المصدر: 

حي  بلغ عددهم    ،جامعي  مستوى الدراسة لديهم  عينةغلب أفراد  أ من خلال الجدول والشكل أعلاه يتبين بأن  
  تعادل الموظفين أصحاب المستويات الأخرى ومستوى الدراسات العليا   (، يليها%73.3( موظف بنسبة )22)

الموظفين    ، في حين بلغت نسبة( %10.0عادل نسبة )ما ي  في كلا المستويين  ( موظف3)   الافراد  حي  بلغ عدد
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الثانوي  التعليم  فقط  عددهمو (  %6.7)  ذو مستوى    الكوادر   تستقطب  المؤسسة  أن  على  يدل  وهذا،  موظفين 
العاملين داخل المؤسسة محل    أداء  مستوى   على  يجابياإ  ينعكس  مما  العالية،  العلمية  المستويات  ذات  البشةرية
 .الدراسة
 أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة الوظيفية:توزيع : رابعا

 تتضأ من خلال الجدول التالي:  

 عينة الدراسة حسب متغير الخبرة الوظيفية(: توزيع مفردات 10الجدول)

 النسبة المئوية  التكرار سنوات الخبرة 

 %20 6 سنوات  5أقل من 

 %23.3 7 سنوات 10إلى  5من 

 %30 9 سنة 15إلى  11من 

 %26.7 8 ةسن 15أكبر من 

 100% 30 المجموع 

 . SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات نرنامج إمن المصدر: 

 . (: توزيع مفردات عينة الدراسة حسب متغير الخبرة الوظيفية11الشكل)
 

 

 

 

 

 

 

 .  SPSSالفالبتين بالاعتماد على مخرجات نرنامج  إعداد منالمصدر: 
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( موظفين للفئة من 9( تمثل )%30ن أعلى نسبة لسنوات الخبرة هي )من الجدول والشكل أعلاه أيتضأ     
 عينة الدراسة، فراد  أ جمالي  إ( من  %26.7سنة والتي تمثل ما نسبته )  15(، تليها فئة أكبر من  15إلى11)

( يعادل  ما  موظفين،8وهو   )  ( من  الفئة  شكلت  حين  )10إلى  5في  نسبته  ما  سنوات  والبالغ  23.3%(   )
  5( موظفين سنوات خبرتهم أقل من  6( تمثل )%20، وأخيرا تأتي الفئة الأصغر بنسبة )( موظفين7عددهم)
 . الدراسة محل  المؤسسة مستوى  على العمل  في المعرفية الخبرة تةراكم علةى  تشيير الأرقام  هذه كل سنوات.

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي: : خامسا

 تتضأ من خلال الجدول التالي:  

 الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي عينة (: توزيع مفردات 11جدول)ال

 النسبة المئوية  التكرار المستوى الوظيفي 
 %23.3 7 إدارة عليا

 %76.7 23 إدارة وسفى
 %0 0 إدارة دنيا
 100% 30 المجمو  

 SPSSالفالبتين بالاعتماد على مخرجات  إعدادمن المصدر: 

 . ينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي(: توزيع مفردات ع12الشكل)

 

 
 

 

 

 

 

 

 SPSS مخرجات على بالاعتماد الفالبتين إعداد من: المصدر
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( هم من  %76.7أفراد عينة الدراسة يمثلون نسبة )( فردا من  23من خلال الجدول والشكل أعلاه نجد أن )  
ذات النسبة الأكبر لأفراد مجتمع الدراسة، أما  وبذلك تكون هذه الفئة  لموظفين في مستوى الإدارة الوسطى،  فئة ا

( أفراد، في حين  7، بما يعادل)عينة الدراسة( من إجمالي أفراد  %23.3فئة الإدارة العليا فقد مثلوا ما نسبته )
لم تحقق أي نسبةأن   الدنيا  الإدارة  المستوى    ،فئة  في هذا  يعمل  المؤسسة  في هذه  فرد  أي  يوجد  وبذلك لا 

 الوظيفي.

الدراسة حول المحاور عينة  عرض وتحليل البيانات المتعلقة بإجابات أفراد  :  ب الثانيالمفل
 بعاد الرئيسية والأ

لى أربع أبعاد رئيسية أما المحور الثاني  تم تخصيا محورين في هذا الجزء، حي  يحتوي المحور الاول ع
سة على كل بعد وهذا وفق  فيضم بعد واحد رئيسي، حي  سيتم عرض وترتيب إجابات أفراد العينة المدرو 

 ما يلي:  

 - ميلة–  عرض وتحليل البيانات الخاصة بالمحور الثاني: تنمية الكفاءات في مؤسسة اتصالات الجزائرأولا:  
 عبارات.  6على أربعة أبعاد رئيسية هي التكوين، التدريب، التحفيز والتعلم ويضم كل بعد يشتمل هذا المحور 

 .التكوين د عينة الدراسة حول البعد الأول:تحليل إجابات أفرا (:12الجدول)
 الوسط العبارات الرقم 

 الحساني
 الانحراف 
 المعياري 

 درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

 2 مرتفعة  0.56 3.97 تكوينية بشكل مستمر. تضع مؤسستكم برامج  01
التي   02 الوسائل والامكانيات  فيها جميع  للعاملين  تتيأ مؤسستكم 

 تدعم التكوين. 
 1 مرتفعة  0.455 4.00

 3 مرتفعة  0.758 3.67 تحدد مؤسستكم احتياجات العمال لتكوين معين بصفة مستمرة.  03
 5 مرتفعة  0.820 3.50 وساعات العمل. مدة التكوين مناسبة من حي  التوقيت  04
 6 متوسطة 0.915 3.30 التكوين خارج مؤسستكم أفضل من التكوين داخلها.  05
ة واسعة من البرامج التكوينية من اجل توفر لكم مؤسستكم تشكيل 06

 تنمية المعارف والمهارات الضرورية لأداء عملكم.
 4 مرتفعة  0.851 3.50

 - مرتفعة  0.408 3.65 إجمالي البعد الأول  
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الفالبتين إعداد من: المصدر

 يلي:  أعلاه مايتبين من خلال استقراء نتائج الجدول   
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الا ❖ العبارة رقم  حتلت  الأولى  قدره  02مرتبة  قدره  4.00بمتوسط حسابي  وانحرافا حسابيا   ،0.455  ،
وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على مؤسستهم تتيأ    ،ودرجة الموافقة مرتفعة

 للعاملين فيها جميع الوسائل والامكانيات التي تدعم التكوين.
،ودرجة 0.56، وانحرافا حسابيا قدره  3.97بمتوسط حسابي قدره    01بارة رقماحتلت المرتبة الثانية الع ❖

تضع برامج    رة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن مؤسستهم وهذا يدل أن العبا  ،الموافقة مرتفعة
 تكوينية بشكل مستمر.

، 0.758ره  قد، وانحرافا حسابيا  3.67بمتوسط حسابي قدره    03احتلت المرتبة الثالثة العبارة رقم   ❖
هم   وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن مؤسستودرجة الموافقة مرتفعة،  

 تحدد احتياجات العمال لتكوين معين بصفة مستمرة.
العبارة رقم ❖ الرابعة  المرتبة  قدره    06احتلت  قدره  3.50بمتوسط حسابي  وانحرافا حسابيا   ،0.851  ،

وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن مؤسستهم    ،تفعةودرجة الموافقة مر 
البرامج التكوينية من اجل تنمية المعارف والمهارات الضرورية لأداء توفر لهم  تشكيلة واسعة من  

 عملهم.
العبارة رقم ❖ ، 0.820دره، وانحرافا حسابيا ق 3.50بمتوسط حسابي قدره    04احتلت المرتبة الخامسة 

الموافقة مرتفعة،   التكوين ودرجة  العينة موافقون على مدة  إيجابية وأفراد  العبارة  وهذا يدل على أن 
 ة من حي  التوقيت وساعات العمل.مناسب

، 0.915، وانحرافا حسابيا قدره  3.30بمتوسط حسابي قدره    05احتلت المرتبة السادسة العبارة رقم   ❖
أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن التكوين   وهذا يدل على  ،ودرجة الموافقة متوسطة

 خارج مؤسستهم أفضل من التكوين داخلها. 
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 تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول البعد الثاني: التدريب (:13الجدول)

 الوسط العبارات الرقم 
 الحساني

 الانحراف 
 المعياري 

 درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

مؤسستكم 07 على    تحدد  بناء  تدريبية  لبرامج  العمال  احتياجات 
 دراسات دقيقة سابقة. 

 6 متوسطة 0.988 3.30

 3 مرتفعة  0.85 3.63 تولي مؤسستكم أهمية كبيرة لتدريب عمالها.  08
تضع مؤسستكم برامج منتظمة لتدريب العاملين الجدد وإكسابهم  09

 المهارات اللازمة.
 1 مرتفعة  0.434 3.87

أذهانكم عمليات التفكير والمعالجة التحليلية بعد كل يتبادر في   10
 تدريب.

 4 مرتفعة  0.675 3.60

 2 مرتفعة  0.583 3.73 عند ترقية العاملين إلى مناصب أعلى تقوم مؤسستكم بتدريبهم.   11
على   12 بناء  التدريبية  البرامج  من  احتياجاتها  مؤسستكم  تحدد 

 العاملين. طلبات 
 5 متوسطة 0.922 3.33

 _ مرتفعة  0.508 3.57 جمالي البعد الثانيإ 
 SPSS مخرجات على بالاعتماد الفالبتين إعداد من: المصدر

 ما يلي:  أعلاهيتبين من خلال استقراء نتائج الجدول 

، ودرجة  0.434قدره  ، وانحرافا حسابيا  3.63بمتوسط حسابي قدره  09احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم ❖
يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن مؤسستهم تضع برامج  وهذا    ،الموافقة مرتفعة

 منتظمة لتدريب العاملين الجدد وإكسابهم المهارات اللازمة.
، ودرجة  0.583، وانحرافا حسابيا قدره  3.73بمتوسط حسابي قدره    11احتلت المرتبة الثانية العبارة رقم   ❖

ن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أنه عند ترقية العاملين إلى  وهذا يدل على أ  ،الموافقة مرتفعة
 مناصب أعلى تقوم المؤسسة بتدريبهم.

العبارة رقم ❖ الثالثة  المرتبة  قدره    08احتلت  قدره  3.63بمتوسط حسابي  وانحرافا حسابيا  ، ودرجة  0.85، 
تعطي أهمية  عينة موافقون على أن مؤسستهم  ال  جابية وأفرادوهذا يدل على أن العبارة إي  ،الموافقة مرتفعة

 كبيرة لتدريب عمالها.
، ودرجة 0.675، وانحرافا حسابيا قدره  3.60بمتوسط حسابي قدره  10احتلت المرتبة الرابعة العبارة رقم   ❖

  أذهانكم عمليات  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أنهيتبادر في  ،الموافقة مرتفعة
 التفكير والمعالجة التحليلية بعد كل تدريب. 
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، ودرجة  0.922، وانحرافا حسابيا قدره  3.33بمتوسط حسابي قدره    12احتلت المرتبة الخامسة العبارة رقم   ❖
وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن تحدد مؤسستهم احتياجاتها    مت،الموافقة  
 بناء على طلبات العاملين. برامج التدريبيةمن ال

، ودرجة 0.988، وانحرافا حسابيا قدره  3.30بمتوسط حسابي قدره    07احتلت المرتبة السادسة العبارة رقم   ❖
ان تحدد مؤسستهم احتياجات    جابية وأفراد العينة موافقون علىوهذا يدل على أن العبارة إي  ،الموافقة مرتفعة

 ات دقيقة سابقة.ة بناء على دراسالعمال لبرامج تدريبي

 تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول البعد الثالث: التحفيز (:14الجدول)

 الوسط العبارات الرقم 
 الحساني

 الانحراف 
 المعياري 

 درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

 4 متوسطة 1.147 3.17 تعد كفاءة العاملين معيارا مهما في نظام الترقيات.  13
تتقا  14 الذي  الراتب  في يتناسب  تبذلونها  التي  الجهود  مع  ضونه 

 العمل.
 5 متوسطة 0.999 2.97

أفكار  15 يقدمون  الذين  المتميزين  العاملين  مؤسستكم  تكافئ 
 ابداعية. 

 6 متوسطة 0.950 2.83

الحوافز المادية التي تقدمها مؤسستكم تزيد من دافعيتكم ورغبتكم   16
 في العمل.

 3 مرتفعة  0.932 3.40

وية التي تقدمها مؤسستكم عامل يحسسكم بالراحة الحوافز المعن 17
 النفسية ويزيد من قدرتكم على العمل أكثر.

 2 مرتفعة  0.817 3.43

ولائهم   18 انخفاض  الى  يؤذي  ورواتبهم  العاملين  اجور  انخفاض 
 ورغباتهم في العمل.

 1 مرتفعة  1.112 3.73

 _ متوسط 0.255 3.25 الثال إجمالي البعد  
   SPSS مخرجات على بالاعتماد الفالبتين ادإعد من: المصدر

 ما يلي:  بين من خلال استقراء نتائج الجدول أعلاهيت

، ودرجة 1.112، وانحرافا حسابيا قدره  3.73بمتوسط حسابي قدره    18احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم   ❖
العينة موافقون عل  ،الموافقة مرتفعة وأفراد  إيجابية  العبارة  أن  يدل على  العاملين  وهذا  انخفاض اجور  ى 

 ورواتبهم يؤذي الى انخفاض ولائهم ورغباتهم في العمل. 
العبارة رقم ❖ الثانية  ، ودرجة  0.817، وانحرافا حسابيا قدره  3.43بمتوسط حسابي قدره  17احتلت المرتبة 

عنوية التي  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على ان الحوافز الم   ،الموافقة مرتفعة
 تقدمها مؤسستهم عامل يحسسهم بالراحة النفسية ويزيد من قدرتهم على العمل أكثر. 
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العبارة رقم ❖ الثالثة  ، ودرجة 0.817، وانحرافا حسابيا قدره  3.40بمتوسط حسابي قدره  16احتلت المرتبة 
الحوافز المادية التي تقدمها    وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على ان  ،افقة مرتفعةالمو 

 مؤسستهم تزيد من دافعيتهم ورغبتهم في العمل. 
، ودرجة  1.147، وانحرافا حسابيا قدره  3.17بمتوسط حسابي قدره    13احتلت المرتبة الرابعة العبارة رقم   ❖

تعد معيارا  لين  موافقون على أن كفاءة العام  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة  ،الموافقة متوسطة
 مهما في نظام الترقيات.

، ودرجة  0.999، وانحرافا حسابيا قدره  2.97بمتوسط حسابي قدره    14احتلت المرتبة الخامسة العبارة رقم   ❖
 ونه يتناسب مع الجهود التي يبذلونها في العمل.وهذا يدل على أن الراتب الذي يتقاض  ،الموافقة متوسطة

، ودرجة 0.950، وانحرافا حسابيا قدره 2.83بمتوسط حسابي قدره 15ة رقم احتلت المرتبة السادسة العبار  ❖
تكافئ العاملين  أن مؤسستهم  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على    ،الموافقة متوسطة
 يقدمون أفكار ابداعية.المتميزين الذين 

 عد الرابع: التعلم تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول الب (:15الجدول)

 الوسط العبارات الرقم 
 الحساني

 الانحراف 
 المعياري 

 درجة
 الموافقة 

 الترتيب 

تساهم إدارة مؤسستكم في تعزيز  قافة مشاركة المعرفة بين   19
 العمال والعمل بروح الفريق.

 4 مرتفعة  0.855 3.40

تشجع مؤسستكم على تطوير قدرات عمالها من خلال التعلم  20
 لتعلم المستمر.الذاتي وا

 3 مرتفعة  0.898 3.43

 2 مرتفعة  0.820 3.50 تهتم مؤسستكم بنو  التعليم المحصل لدى العامل. 21
تعطي مؤسستكم الحرية للعاملين لتقديم أفكار جديدة وحلول  22

 المؤسسة. لمشاكل 
 6 متوسطة 0.952 3.30

نأ تقوم مؤسستكم بدعم تعليم العاملين لديها من خلال تقديم م 23
 دراسية لهم. 

 5 متوسطة 0.844 3.33

العاملون دائما على فر  للتعلم من أجل التحسين  يبح  24
 المستمر في الأداء.

 1 مرتفعة  0.52 3.73

 _ مرتفعة  0.562 3.45 إجمالي البعد الرابع  

 .SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن المصدر: 

 ما يلي: أعلاه دول يتبين من خلال استقراء نتائج الج 
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، ودرجة  0.52، وانحرافا حسابيا قدره  3.73بمتوسط حسابي قدره  24احتلت المرتبة الأولى العبارة رقم ❖
وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على ان يبح  العاملون دائما  ،الموافقة مرتفعة

 على فر  للتعلم من أجل التحسين المستمر في الأداء. 
، ودرجة 0.820، وانحرافا حسابيا قدره3.50بمتوسط حسابي قدره    21احتلت المرتبة الثانية العبارة رقم ❖

العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أن مؤسستهم تهتم  بنو     وهذا يدل على أن  ،الموافقة مرتفعة
 التعليم المحصل لدى العامل.

، ودرجة 0.898، وانحرافا حسابيا قدره3.43وسط حسابي قدره  بمت  20احتلت المرتبة الثالثة العبارة رقم ❖
على  أن مؤسستهم  تشجع  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون    ،الموافقة مرتفعة

 على تطوير قدرات عمالها من خلال التعلم الذاتي والتعلم المستمر. 
، ودرجة 0.855، وانحرافا حسابيا قدره  3.40ي قدره  بمتوسط حساب  19احتلت المرتبة الرابعة العبارة رقم ❖

همة إدارة مؤسستهم  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على مسا  ،الموافقة مرتفعة
 في تعزيز  قافة مشاركة المعرفة بين العمال والعمل بروح الفريق.

،  0.844، وانحرافا حسابيا قدره  3.33ره  بمتوسط حسابي قد  23احتلت المرتبة الخامسة العبارة رقم   ❖
وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على دعم مؤسستهم    ،ودرجة الموافقة متوسطة

 لتعليم العاملين لديها من خلال تقديم منأ دراسية لهم. 
رقم ❖ العبارة  السادسة  المرتبة  قدره  22احتلت  وانحرافا حسابيا 3.30بمتوسط حسابي  ،  0.952ره  قد   ، 

إيجابية وأفراد العينة موافقون على إعطاء مؤسستهم    وهذا يدل على أن العبارةودرجة الموافقة مرتفعة،  
 الحرية للعاملين لتقديم أفكار جديدة وحلول لمشاكل المؤسسة.

 عرض وتحليل البيانات الخاصة بالمحور الثالث: الأداء الوظيفيثانيا: 
لأداء  ارة، والجدول الموالي يوضأ اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة حول اعب  16اشتمل هذا المحور على  

 الوظيفي.
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 تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور الثالث: الأداء الوظيفي  (:16الجدول)

 الوسط العبارات الرقم 
 الحساني

 الانحراف 
 المعياري 

 درجة 
 الموافقة 

 الترتيب 

بأنظمة   01 الالتزام  على  المهام  تحر   وتنجز  العمل  وقوانين 
 المحدد. الوظيفية وفقا للمعايير 

 3 مرتفعة  0.371 4.00

 1 مرتفعة  0.365 4.07 تحر  على انجاز العمل في الوقت المحدد. 02
العمل  03 الرسمية لإنجاز  العمل  اوقات  للعمل خارج  انت مستعد 

 المطلوب.
 11 مرتفعة  0.900 3.47

ائه الفعلي يساهم في تداركه لنقاط  تعرف العامل على مستوى اد  04
 ضعفه.

 6 مرتفعة  0.548 3.90

يساعد اسلوب العقوبات والجزاءات المعتمد من طرف مؤسستك   05
 دائك. أعلى تحسين 

 15 متوسطة 0.809 3.37

انجازك  06 لسرعة  المباشر  المسؤول  من  الشكر  عبارات  تتلقى 
 لعملك. 

 13 مرتفعة  0.858 3.43

في مؤسستك على بناء روح المبادرة والعمل يساعد جو العمل   07
 كفريق واحد. 

 7 مرتفعة  0.610 3.80

 2 مرتفعة  0.521 4.07 تهتم بحضور الدورات التكوينية.  08
تستفيد من رصيد ما تعلمته واكتسبته م خبرات لتحقيق نو  من   09

 الابدا  في اداء عملك. 
 4 مرتفعة  0.587 4.00

أد  10 تطوير  في  وظيفيتك  بشكل تساعد  وقدراتك  ومهاراتك  ائك 
 الشعور بالانتماء الى مؤسستك.مستمر مع 

 5 مرتفعة  0.521 3.93

 12 مرتفعة  0.937 3.47 يعتمد عليك مسؤول مؤسستك في انجاز الاعمال الصعبة.  11
الاداء  12 مع  مؤسستك  في  للموظفين  الفعلي  الاداء  تقارب  يزيد 

 المخطط له. 
 8 مرتفعة  0.890 3.63

بين  يتسم   13 والمسؤوليات  المهام  مؤسستك  توزيع  في  العاملين 
 بالعدالة و الشفافية. 

 16 متوسطة 1.042 3.13

يساهم تحديد أسباب انخفاض أداء الموظفين في مؤسستك في  14
 معالجة الانحراف بهدف رفع مستوى ادائهم.

 10 مرتفعة  0.819 3.47

 9 مرتفعة  0.681 3.53 و دورية. يتم تقييم اداء العاملين في مؤسستك بصفة مستمرة  15
 14 مرتفعة  0.932 3.40 يتم الاعتماد على معايير محددة من اجل قياس الاداء. 16
 - مرتفعة  0.366 3.66 إجمالي المحور الثال   

 .SPSSعتماد على مخرجات بالإعداد الفالبتين إمن المصدر: 

 ما يلي:أعلاه  يتبين من خلال استقراء نتائج الجدول 
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، ودرجة 0.371، وانحرافا حسابيا قدره  4.07بمتوسط حسابي قدره    02الأولى العبارة رقمالمرتبة    احتلت ❖
الحر     ،الموافقة مرتفعة العينة موافقون على  إيجابية وأفراد  العبارة    انجاز   علىوهذا يدل على أن 

 .المحدد  الوقت في  العمل
، ودرجة 0.521ره  ، وانحرافا حسابيا قد 4.07بمتوسط حسابي قدره    08احتلت المرتبة الثانية العبارة رقم ❖

 الدورات  بحضوروهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على الاهتمام  الموافقة مرتفعة،  
 .التكوينية

، ودرجة  0.371، وانحرافا حسابيا قدره  4.00بمتوسط حسابي قدره  01احتلت المرتبة الثالثة العبارة رقم ❖
وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على الالتزام بأنظمة وقوانين    ،ةالموافقة مرتفع

 العمل وانجاز المهام الوظيفية وفقا للمعايير المحددة.
، ودرجة  0.587ره  ، وانحرافا حسابيا قد4.00بمتوسط حسابي قدره  09احتلت المرتبة الرابعة العبارة رقم ❖

  رصيد  منعلى أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أنهم يستفيدون  وهذا يدل  الموافقة مرتفعة،  
 هم.عمل اداء في  الابدا    من  نو  لتحقيق خبرات  منوه واكتسبوه تعلم ما
،  0.521، وانحرافا حسابيا قدره  3.93بمتوسط حسابي قدره    10احتلت المرتبة الخامسة العبارة رقم   ❖

  فيهم  وظيفيتعلى أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على ان  ودرجة الموافقة مرتفعة وهذا يدل  
 .مؤسستك الى بالانتماء  الشعور مع  مستمر بشكل وقدراتك  ومهاراتك أدائك تطوير

 ، 0.521، وانحرافا حسابيا قدره  3.93بمتوسط حسابي قدره  04احتلت المرتبة السادسة العبارة رقم   ❖
  العامل  تعرفن  ابية وأفراد العينة موافقون على أعلى أن العبارة إيجوهذا يدل    ، ودرجة الموافقة مرتفعة

 .ضعفه لنقاط تداركه  في  يساهم الفعلي ادائه مستوى  على
،  0.610، وانحرافا حسابيا قدره  3.80بمتوسط حسابي قدره    07احتلت المرتبة السابعة العبارة رقم   ❖

  في  العمل  جوية وأفراد العينة موافقون على أن  وهذا يدل على أن العبارة إيجاب  ،الموافقة مرتفعةودرجة  
 .واحد كفريق والعمل  المبادرة روح بناء على هم يساعد مؤسست

، ودرجة 0.890، وانحرافا حسابيا قدره  3.63بمتوسط حسابي قدره  12احتلت المرتبة الثامنة العبارة رقم   ❖
  الاداء   تقارب  يزيدموافقون على أنه  وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة    ،الموافقة مرتفعة

 .له المخطط الاداء معالمؤسسة  في للموظفين الفعلي
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ودرجة   ،0.681قدرهوانحرافا حسابيا    ،3.53قدرهبمتوسط حسابي    15احتلت المرتبة التاسعة العبارة رقم   ❖
  العاملين  اداء  ييمتق  يتموهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على    ،الموافقة مرتفعة

 . ودورية مستمرة بصفة  مؤسستك في
العبارة رقم ❖ العاشرة  المرتبة  قدره    14احتلت  قدره  3.53بمتوسط حسابي  وانحرافا حسابيا   ،0.681 ،

  تحديد على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على مساهمة  وهذا يدل    ،ودرجة الموافقة مرتفعة
 . ادائهم مستوى  رفع  بهدف الانحراف  معالجة فيالمؤسسة  في الموظفين أداء انخفاض أسباب

، 0.900، وانحرافا حسابيا قدره  3.47بمتوسط حسابي قدره    03احتلت المرتبة الحادية عشر العبارة رقم   ❖
  للعمل وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على استعدادهم  ،الموافقة مرتفعةودرجة 
 . المطلوب العمللإنجاز  الرسمية لعملا اوقات خارج

،  0.937، وانحرافا حسابيا قدره  3.47بمتوسط حسابي قدره    11احتلت المرتبة الثانية عشر العبارة رقم   ❖
 مسؤولذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على اعتماد  وه  ،ودرجة الموافقة مرتفعة

 .عبةالص  الاعمال انجاز فيهم عليهم  مؤسست
،  0.858، وانحرافا حسابيا قدره  3.43بمتوسط حسابي قدره    06احتلت المرتبة الثالثة عشر العبارة رقم   ❖

 عباراتوأفراد العينة موافقون على تلقيهم لوهذا يدل على أن العبارة إيجابية  لموافقة مرتفعة،  ودرجة ا
 هم.لعملهم انجاز  لسرعة المباشر المسؤول من  الشكر

، 0.932، وانحرافا حسابيا قدره3.40بمتوسط حسابي قدره  16لرابعة عشر العبارة رقماحتلت المرتبة ا ❖
  الاعتماد  يتم وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد العينة موافقون على أنه    ،ودرجة الموافقة مرتفعة

 .الاداء قياس  اجل من  محددة معايير على
، 0.809، وانحرافا حسابيا قدره  3.37ط حسابي قدرهبمتوس  05احتلت المرتبة الخامسة عشر العبارة رقم ❖

متوسطة الموافقة  إيجاب  ،ودرجة  العبارة  أن  يدل على  أن  وهذا  موافقون على  العينة  وأفراد    اسلوبية 
 ك.ادائ  تحسين على يساعد  مؤسستك  طرف  من المعتمد والجزاءات العقوبات

رقم   ❖ العبارة  عشر  السادسة  المرتبة  قد  13احتلت  حسابي  قدره  3.13ره  بمتوسط  حسابيا  وانحرافا   ،
العينة موافقون على أن    وهذا يدل على أن العبارة إيجابية وأفراد  ،، ودرجة الموافقة متوسطة1.042
 . والشفافية بالعدالةيتسم   مؤسستك في   العاملين بين والمسؤوليات المهام توزيع
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 اختبار الفرضيات : المفلب الثالث

جابات مبدئية على تساؤلات الدراسة، والتأكد من تحققها  إفرضيات التي تعتبر  يتم في هذا المطلب اختبار ال  
 أو عدم تحققها.

 ة الرئيسية والفرضيات الفرعيةاختبار الفرضيأولا: 

ائية نين تنمية الكفاءات البشرية  ذات دلالة احص  تأثير  مدى وجود علاقةتهدف الفرضية الرئيسية الى معرفة  
 الأداء الوظيفي.و 

بين تنمية    α<0.05  لالة احصائية عند مستوى المعنويةلا توجد علاقة تأ ير ذات د:  H0الصفرية    الفرضية 
 . -ميلة -الكفاءات البشرية والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر

البديلة   د:  H1الفرضية  ذات  تأ ير  علاقة  المعنويةتوجد  مستوى  عند  احصائية  تنمية    α<0.05  لالة  بين 
 . -ميلة -شرية والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائرالكفاءات الب

 من أجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على اختبار الانحدار البسيط، تتلخا نتائج التحليل في الجدول الموالي:   

 الوظيفيالأداء تنمية الكفاءات البشرية  و  (: نتائج الارتباط نين 17الجدول رقم)

 النموذج 
معامل الارتباط  

R 
معامل التحديد  

2R 

معامل التحديد  
 المصحأ

قيمة فيشر   التباين المفسر 
 المحسوبة

درجة  
 الحرية

مستوى الدالة 
Sig 

1 0,311709 0,097163 0,064919 0,353952 473,44607
9 

29 0,093576 

 SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن المصدر: 

ضعيفة  إيجابية  وجود علاقة  مما يدل على    (0,311709تباط )أن قيمة معامل الار   يتضأمن خلال الجدول  
(  0,097163يساوي )2R  والأداء الوظيفي، كما نلاحظ أن معامل التحديد    بين تنمية الكفاءات البشريةللغاية  

من التغيرات التي تحد  في الأداء الوظيفي، والباقي يرجع  %2وهذا يعني أن تنمية الكفاءات البشرية  يفسر  
( وقيمة مستوى  473,446079تقدر ب )  (F)لى نتائج النموذج نلاحظ أن قيمة  إوبالنظر    ،مل أخرى لى عواإ

 أي ليست لها دلالة إحصائية.  0.05 ( وهي أكبر من0,093576معنوية )

 
 



 الدراسة الميدانية                                                                 الفصل الثالث :                                 
 

106 
 

 الأداء الوظيفي لأثر لتنمية الكفاءات البشرية و  (: الانحدار الخفي البسيط 18الجدول رقم)

 النموذج 
  المعاملات المعيارية معيارية المعاملات غير ال

T 

 

الخفأ  Sig Bمستوى الدلالة 
 المعياري 

Bêta 

 0,000025 5,035995  0,542444 2,731745 الثابت 

 0,093576 1,735898 0,311709 0,154555 0,268292 المستقل 

 SPSSمن اعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

دول الانحدار الخطي البسيط بين المحور الثاني )تنمية الكفاءات البشرية( يوضأ الجدول أعلاه نتائج الج
 لاحظ أن:والمحور الثال  ) الأداء الوظيفي(، وذلك لاختبار معالم نموذج الانحدار، ن

• B  =)ةةة وهو أقل من مستوى الدلالة والمقدر ب  0,000025  ةة مستوى دلالة قدر ب2,731745)الثابت  
الأداء الوظيفي في حالة انعدام  دالة احصائيا، وهي تعبر عن قيمة  المعلمة    ما يدل على أن هذه  0.05

نعدام قيم  إقيم تنمية الكفاءات البشرية، وهو ما يفسر وجود حد أدنى القيمة الأداء الوظيفي في حالة  
 .تنمية الكفاءات البشرية

• =B10,268292  نمية الكفاءات البشرية، توضأ هذه المعلمة معامل التغير في الأداء الوظيفي بدلالة ت
غير تنمية الكفاءات البشرية بقيمة بوحدة واحدة، فان قيمة الأداء الوظيفي تتغير  ما يفسر أنه عند ت

ب المعامل  0,268292  ةةايجابيا  هذا  الدلالة    ةدالغير  ،  مستوى  قيمة  بلغت  حي       احصائيا، 
 .  0.05وهو أكبر من مستوى الدلالة المقدر ب0,093576

 تقبل الفرضية الصفرية وترفض الفرضية البديلة التالية:  نتائج السابقةووفقا لل

المعنوية       البشرية   α<0.05لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى  الكفاءات  بين تنمية 
 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 الفرعية  الفرضيات  اختبار: ثانيا

 الأداء الوظيفي. تأثير نين التكوين و  مدى وجود علاقةفرعية الأولى إلى معرفة تهدف الفرضية ال •

بين     α<0.05لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   :  H0الفرضية الصفرية    
 .  -ميلة -التكوين والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر
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بين التكوين      α<0.05تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   توجد علاقة  :  H1الفرضية البديلة    
 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 من أجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على اختبار الانحدار البسيط، تتلخا نتائج التحليل في الجدول الموالي:  

 والأداء الوظيفي. ين(: نتائج الارتباط نين التكو 19الجدول رقم)

معامل  النموذج 
 Rالارتباط 

 معاملالت
 2Rحديد 

معامل 
التحديد  
 المصحأ 

قيمة فيشر  التباين المفسر 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى الدالة 
Sig 

1 
 

0,012825 
0,000164 -

0,035544 
0,372481 192,365095 29 0,946373 

 .SPSSات عداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجإمن المصدر: 

  وجود علاقة ضعيفةمما يدل على    (0,012825أن قيمة معامل الارتباط )  يتضأ  أعلاه  من خلال الجدول 
وهذا يعني    ،0,000164يساوي )2Rالأداء الوظيفي، كما نلاحظ أن معامل التحديد  بين التكوين  و للغاية    جدا

في الأداء الوظيفي، والباقي يرجع الى  يفسر من التغيرات التي تحد     %0.016أن تنمية الكفاءات البشرية  
النموذج نلاحظ أن قيمة  إوبالنظر    ،عوامل أخرى  ( وقيمة مستوى  192,365095)  ةةةتقدر ب  (F)لى نتائج 
 أي ليست لها دلالة احصائية. 0.05( وهي أكبر من 0,946373معنوية )

 الأداء الوظيفيو التكوين  ثر(: الانحدار الخفي البسيط لأ 20الجدول رقم)

  المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية  النموذج 
T 

 
الخفأ  Sig Bمستوى الدلالة 

 المعياري 
Bêta 

 0,000003 5,815153  0,623305 3,624617 الثابت 
 0,946373 0,067868 0,012825 0,169491 0,011503 التكوين 
 .SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن المصدر: 

وضأ الجدول أعلاه نتائج الجدول الانحدار الخطي البسيط بين البعد الأول للمتغير المستقل )تنمية الكفاءات ي 
 البشرية( والمتغير التابع ) الأداء الوظيفي(، وذلك لاختبار معالم نموذج الانحدار، نلاحظ أن:

• B  =)لالة والمقدر ب  وهو أقل من مستوى الد  0.000003وى دلالة قدر ب  مست  3,624617)الثابت
ما يدل على أن هذه المعلمة دالة احصائيا، وهي تعبر عن قيمة الأداء الوظيفي في حالة انعدام    0.05
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قيم تنمية الكفاءات البشرية، وهو ما يفسر وجود حد أدنى القيمة لظداء الوظيفي في حالة انعدام قيم  
 .ءات البشريةتنمية الكفا

•  =B10,011503ما يفسر أنه  التكوينامل التغير في الأداء الوظيفي بدلالة توضأ هذه المعلمة مع ،
، هذا 0,011503بقيمة بوحدة واحدة، فان قيمة الأداء الوظيفي تتغير ايجابيا ب    التكوينعند تغير  
وهو أكبر من مستوى الدلالة    0,946373دال احصائيا، حي  بلغت قيمة مستوى الدلالة  غير  المعامل  
 . 0.05المقدر ب
 لنتائج السابقة ترفض الفرضية البديلة وتقبل الفرضية الصفرية التالية: ووفقا ل

بين التكوين والأداء الوظيفي في   α<0.05لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   "
 ."-ميلة -مؤسسة اتصالات الجزائر

 ين التدريب والأداء الوظيفي. مدى وجود علاقة تأثير نتهدف الفرضية الفرعية الثانية إلى معرفة  •
بين التدريب   α<0.05لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   :  H0الفرضية الصفرية  

 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 
بين التدريب    α<0.05توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   :  H1الفرضية البديلة  

 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 
 من أجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على اختبار الانحدار البسيط، تتلخا نتائج التحليل في الجدول الموالي:   

 الأداء الوظيفي.  الارتباط نين التدريب (: نتائج 21الجدول رقم)

 النموذج 
معامل الارتباط  

R 
لتحديد  معامل ا

2R 

معامل  
التحديد 
 المصحأ

قيمة فيشر   التباين المفسر 
 المحسوبة

درجة  
 الحرية

مستوى الدالة 
Sig 

1 
0,333516 

0,111233 0,079492 0,351183 235,97902
9 

29 0,946373 

 .SPSSمن اعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات المصدر: 

وجود علاقة ضعيفة    مما يدل على   (0,333516تباط )أن قيمة معامل الار   يتضأأعلاه    من خلال الجدول  
وهذا يعني أن التدريب     (،0,111233يساوي)2Rالأداء الوظيفي، كما نلاحظ أن معامل التحديد  بين التدريب و 

التغيرات التي تحد  في الأداء الوظيفي، والباقي يرجع    %1.11يفسر وبالنظر الى    ،لى عوامل أخرى إمن 
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( وهي  0,946373( وقيمة مستوى معنوية )235,979029تقدر ب )  (F)قيمة    نتائج النموذج نلاحظ أن
 أي ليست لها دلالة إحصائية.  0.05 أكبر من

 الأداء الوظيفيالتدريب و  (: الانحدار الخفي البسيط لأثر22رقم)الجدول  

  المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية  النموذج 
T 

 
الخفأ  Sig Bمستوى الدلالة 

 لمعياري ا
Bêta 

 0,000002 6,053398  0,463701 2,806964 الثابت 
 0,071689 1,871985 0,333516 0,128361 0,240289 التدريب  
 .SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن المصدر: 

المستقل  للمتغير  الثاني  البعد  بين  البسيط  الخطي  الانحدار  الجدول  نتائج  أعلاه  الجدول  )التدريب(    يوضأ 
 لاختبار معالم نموذج الانحدار، نلاحظ أن:والمتغير التابع ) الأداء الوظيفي(، وذلك 

• B  =)ةة وهو أقل من مستوى الدلالة والمقدر ب0,000002  ةة مستوى دلالة قدر ب2,806964)الثابت  
الة انعدام  الأداء الوظيفي في حدالة احصائيا، وهي تعبر عن قيمة  ما يدل على أن هذه المعلمة    0.05

 أدنى القيمة لظداء الوظيفي في حالة انعدام قيم التدريب.قيم التدريب، وهو ما يفسر وجود حد 
•  =B10,240289  ما يفسر أنه  ي الأداء الوظيفي بدلالة التدريبتوضأ هذه المعلمة معامل التغير ف ،

، هذا 0,240289جابيا بعند تغير التدريب بقيمة بوحدة واحدة، فان قيمة الأداء الوظيفي تتغير اي 
وهو أكبر من مستوى الدلالة    0,071689  بلغت قيمة مستوى الدلالة  المعامل دال احصائيا، حي

   .0.05المقدر ب
 ترفض الفرضية البديلة وتقبل الفرضية الصفرية التالية: ووفقا للنتائج السابقة 

بين التدريب والأداء الوظيفي في    α<0.05لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   "  
 ."-ميلة -مؤسسة اتصالات الجزائر

 مدى وجود علاقة تأثير نين التحفيز والأداء الوظيفي. تهدف الفرضية الفرعية الثالثة إلى معرفة  •

بين التحفيز    α<0.05  لالة احصائية عند مستوى المعنويةتأ ير ذات دلا توجد علاقة  :  H0الفرضية الصفرية  
 . -ميلة -لأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر وا

البديلة   تأ ير ذات دلا:  H1الفرضية  المعنويةتوجد علاقة  التحفيز    α<0.05 لة احصائية عند مستوى  بين 
 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 
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 خا نتائج التحليل في الجدول الموالي:  من أجل اختبار الفرضية تم الاعتماد على اختبار الانحدار البسيط، تتل  

 .الأداء الوظيفيو  (: نتائج الارتباط نين التحفيز23الجدول رقم)

معامل  النموذج
 Rالارتباط 

معامل التحديد  
2R 

معامل التحديد  
 المصحأ 

قيمة فيشر  التباين المفسر 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى الدالة 
Sig 

1 0,270638 0,073245 0,040146 0,358610 276,3712
68 

29 0,148034 

 .SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن المصدر: 

وجود علاقة ضعيفة   مما يدل على  (0,270638أن قيمة معامل الارتباط  )  يتضأ  أعلاه  من خلال الجدول  
يعني أن التحفيز   ( وهذا  0,073245يساوي )2Rالأداء الوظيفي، كما نلاحظ أن معامل التحديد  بين التحفيز و 

وبالنظر الى    ،من التغيرات التي تحد  في الأداء الوظيفي، والباقي يرجع الى عوامل أخرى   %  7.23يفسر  
وهي  ،( 0,148034( وقيمة مستوى معنوية )276,371268تقدر ب )  (F)نتائج النموذج نلاحظ أن قيمة 

 أي ليست لها دلالة احصائية.  0.05أكبر من 

 الأداء الوظيفيو نحدار الخفي البسيط لأثر التحفيز (: الا 24الجدول رقم)

المعاملات   المعاملات غير المعيارية النموذج
 المعيارية

 
T 

 
مستوى الدلالة 

Sig B  الخفأ
 المعياري 

Bêta 

 0,000000 7,983586  0,388013 3,097737 الثابت
 0,148034 1,487595 0,270638 0,117476 0,174757 التحفيز 
 .SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن  المصدر:

المستقل   للمتغير  الثاني  البعد  بين  البسيط  الخطي  الانحدار  الجدول  نتائج  أعلاه  الجدول  )التدريب( يوضأ 
 والمتغير التابع )الأداء الوظيفي(، وذلك لاختبار معالم نموذج الانحدار، نلاحظ أن:

• B  =)وهو أقل من مستوى الدلالة والمقدر     0,000000ب    مستوى دلالة قدر3,097737)الثابت
ما يدل على أن هذه المعلمة دالة احصائيا، وهي تعبر عن قيمة الأداء الوظيفي في حالة    0.05ب  

 انعدام قيم التدريب، وهو ما يفسر وجود حد أدنى القيمة لظداء الوظيفي في حالة انعدام قيم التدريب.
•  =B10,174757  غير في الأداء الوظيفي بدلالة التدريب ، ما يفسر  ة معامل التتوضأ هذه المعلم

،   0,174757أنه عند تغير التدريب بقيمة بوحدة واحدة، فان قيمة الأداء الوظيفي تتغير ايجابيا ب  
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وهو أكبر من مستوى    0,148034، حي  بلغت قيمة مستوى الدلالة  غير دال احصائياهذا المعامل  
 .0.05الدلالة المقدر ب

  ترفض الفرضية البديلة وتقبل الفرضية الصفرية التالية:ج السابقة وفقا للنتائو 

بين التحفيز والأداء الوظيفي في   α<0.05لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية  
 .-ميلة -مؤسسة اتصالات الجزائر

 الأداء الوظيفي.ثير نين التعلم و ى وجود علاقة تأمدتهدف الفرضية الفرعية الرابعة إلى معرفة  •

بين التعلم  α<0.05  لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية  :  H0الفرضية الصفرية  
 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 

بين التعلم   α<0.05توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية   :  H1الفرضية البديلة   
 . -ميلة -والأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات الجزائر 

الانح   اختبار  على  الاعتماد  تم  الفرضية  اختبار  أجل  الجدول  من  في  التحليل  نتائج  تتلخا  البسيط،  دار 
 الموالي:  

 الأداء الوظيفي.و  : نتائج الارتباط نين التعلم(25الجدول رقم)

معامل  النموذج 
 Rالارتباط 

مل التحديد  معا
2R 

معامل 
التحديد  
 المصحأ 

قيمة فيشر  التباين المفسر 
 المحسوبة

درجة 
 الحرية

مستوى الدالة 
Sig 

1 
 

0,359397 0,129166 0,098065 0,347622 180,488992 29 0,051106 
 .SPSSداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إعمن المصدر: 

وجود علاقة ضعيفة   مما يدل على  0,359397ل الارتباط  أن قيمة معام  يتضأأعلاه  من خلال الجدول    
وهذا يعني أن التعلم   ،  0,129166يساوي  2Rالأداء الوظيفي، كما نلاحظ أن معامل التحديد  بين التعلم  و قليلا  
وبالنظر الى   ،من التغيرات التي تحد  في الأداء الوظيفي، والباقي يرجع الى عوامل أخرى  % 12.29يفسر 

( وهي 0,051106( وقيمة مستوى معنوية )180,488992)  ةةةتقدر ب  (F)ذج نلاحظ أن قيمة  نتائج النمو 
 أي ليست لها دلالة احصائية.  0.05أكبر من 
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 الأداء الوظيفيو  التعلم (: الانحدار الخفي البسيط لأثر26ل رقم)الجدو

المعاملات   المعاملات غير المعيارية النموذج
 المعيارية

 
T 

 
مستوى الدلالة 

Sig B  الخفأ
 المعياري 

Bêta 

 0,000000 7,131830  0,400989 2,859787 الثابت
 0,051106 2,037912 0,359397 0,114764 0,233878 التعلم 

 .SPSSعداد الفالبتين بالاعتماد على مخرجات إمن المصدر: 

متغير المستقل )التعلم( والمتغير  يوضأ الجدول أعلاه نتائج الجدول الانحدار الخطي البسيط بين البعد الرابع لل  
 أن: يتضأ التابع )الأداء الوظيفي(، وذلك لاختبار معالم نموذج الانحدار،  

• B  =)ةةوهو أقل من مستوى الدلالة والمقدر ب  0.000000مستوى دلالة قدر ب    2,859787)الثابت  
وظيفي في حالة انعدام  لأداء الالة احصائيا، وهي تعبر عن قيمة اما يدل على أن هذه المعلمة د  0.05

 .قيم التعلم
•  =B10,233878  توضأ هذه المعلمة معامل التغير في الأداء الوظيفي بدلالة التعلم، ما يفسر أنه

الأداء   قيمة  فان  بقيمة بوحدة واحدة،  التعلم  تغير  بعند  ايجابيا  تتغير  ، هذا 0,233878  ةةالوظيفي 
وهو أكبر من مستوى الدلالة    0,051106الدلالة  دال احصائيا، حي  بلغت قيمة مستوى  غير  المعامل  
  0.05المقدر ب

 ترفض الفرضية البديلة وتقبل الفرضية الصفرية التالية: ووفقا للنتائج السابقة 

بين التعلم والأداء الوظيفي في    α<0.05د مستوى المعنوية   لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة احصائية عن
 .-ميلة -مؤسسة اتصالات الجزائر
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 :خلاصة الفصل الثالث

  التطبيقي   الإطار   حصر   تم   النظريين،  الفصلين   في   إليه  التطرق   تم   ما   لأهم   تجسيدا   الفصل   هذا   في   جاء   
الموارد    مساهمة  بدراسة  والمتعلق   للدراسة، اتصالات    مؤسسة  في   الوظيفي  الأداء  تحسين  في   البشريةتنمية 
  وزعت  التي  الاستبيان  في  والمتمثلة  المعطيات،  لجمع  بأداة   جازهاإت   تم  دراسة  ضمن  يندرج  وهذا  ،_ميلة_  الجزائر
  الدراسة،   عينة   وتحديد  الدراسة  المشكلة  لدراسة   ،_ميلة_  الجزائر   اتصالات   مؤسسة  من  وموظفي  مسؤولي   على

 . الدراسة تفيد إضافية بيانات لجمع كأداة  بالاستبيان الاستعانة تم البيانات جمع  ولاستكمال 

  ،_ميلة_اتصالات الجزائر  للمؤسسة  الوظيفي  والأداء  تنمية الموارد البشري   من  كلا  واقع  على   فالتعر   تم  كما  
  المتوسط  خلال  من   الاستبيان  ومحاور  أجزاء  تحليل  تم  الدراسة  عينة  أفراد  للإجابات  العام  التوجه  ولمعرفة
 .الفرضيات تيار ( اخT)   اختبار استخدام  وتم محاوره، من محور  لكل المعياري  والانحراف الحسابي 
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 خاتمة:
إشكالية هذه الدراسة بدراسة علاقة بالغة الأهمية، إذ حاولت الربط بين متغير رئيسي مستقل وهو  لقد ارتبطت   

تنمية كفاءات الموارد البشرية، واختيار الأداء الوظيفي كمتغير تابع، وذلك من خلال تجزئة هذه الدراسة إلى  
م المفاهيم المتعلقة بتنمية كفاءات  ، جزء خا  بالإطار النظري للدراسة تم التطرق فيه إلي أهجزئين رئيسيين

، أما الجزء الثاني تم التطرق فيه للدراسة  لرئيسية لتحسين الأداء الوظيفيالموارد البشرية التي تعتبر العملية ا
ين الأداء الوظيفي في مؤسسة اتصالات  الميدانية لتبيان مدى مساهمة تنمية كفاءات الموارد البشرية في تحس

، ومن أجل معرفة إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغيرات الدراسة، واختبار الفرضيات الدراسة  -ميلة-رالجزائ
 . spssتم الاستعانة بالبرنامج الإحصائي 

 : نتائج الدراسة أولا

 ة، والمتمثل أهمها في الآتي:تم التوصل في هذه الدراسة إلى جملة من النتائج النظرية والميداني

 ة:نتائج الدراسة النظري .1
يتوقف نجاح المؤسسة الاقتصادية على تميز أدائها وهذا من خلال تبنيها لسياسة تنمية كفاءاتها باعتبار   •

وذلك لمواكبة التطورات من جهة ومواجهة التغيرات المتسارعة    ،هذه الأخيرة ضرورة حتمية في الوقت الراهن
 من جهة أخرى.

ف المؤسسة من خلالها لسد الثغرات المعرفية الحالية  عملية ضرورية تهدالموارد البشرية تنمية الكفاءات  •
والمستقبلية التي تؤ ر على أدائها. فهي ضرورية في حال تراجع مستوى أداء الموارد البشرية بسبب نقا  

 في مؤهلاتها أو وجود نقائا معرفية أو ملاحظة مواقف سلوكها. 
هدف لإحدا  تطورات سلوكية وفنية لبشري تة وشاملة محورها المورد امية الكفاءات عملية مستمر عملية تن •

 فهي تأ ر بصفة مباشرة في رفع كفاءة العمل الأمر الذي يساهم في تحسين الأداء الوظيفي. ،في أدائه
أه • باعطاء  فهي مطالبة  كفاءتها مهما كان مصدرها  في  يتمثل  الحقيقي لأي مؤسسة  أكبر  الرهان  مية 

وذلك من خلال العمل على تنمية كفاءاته وتطويرها من خلال تنظم    ،للعنصر البشري والاستثمار فيه
، تطوير قدراته المعرفية  اج معارف جديدةبرامج تكوينية وتدريبية وتوفير بيئة عمل تساعد على تبادل وانت

 والعملية من أجل الرفع من قيمة العمل ضمان البقاء والاستمرارية.
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  التي   المجالات  وتحديد   العاملين   أداء  حول  شاملة  رؤية  توفير   على   الوظيفي  الأداء  تقييم   عملية  تساعد •
  وتطوير   والترقيات  بالمكافآت   متعلقة  قرارات  اتخاذ   في   التقييم  يساعد   كما   وتطويرها،  تحسينها  إلى  يحتاجون 
  .المهارات

 نتائج الدراسة التفبيقية .2
 ي: يمكن حصر أبرز النتائج فيما يل

 الدراسة: نتائج تحليل متغيرات  1.2
 تتمثل أهم نتائج الدراسة الميدانية في النقاط التالية: 

لى  إترجع    محل الدراسة  في المؤسسة  أفراد عينة الدراسةبين أن أعلى نسبة  تمن خلال الدراسة الميدانية   •
 تمثل نسبة الذكور. %36.7أما النسبة المتبقية  %63.3جنس الإنا  بنسبة 

سنة فما    15تعتمد على من لديه الخبرة من    محل الدراسة  أن المؤسسةتبين  ل الدراسة الميدانية  من خلا •
 وهذا راجع لخبرتهم الطويلة في العمل. ،كأعلى نسبة % 26.7فوق تتراوح نسبتهم

اوح  من خلال الدراسة الميدانية تبين أن أفراد عينة الدراسة يشغلون مناصب إدارة وسطى كأعلى نسبة تتر  •
 . %76.7نسبة ب
 45إلى    36من خلال الدراسة الميدانية تبين أن نسبة كبيرة من أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارهم من •

، وهذا راجع إلى سياسية المؤسسة في استقطاب أفراد من هذا العمر، وذلك راجع  56.7% سنة  بنسبة
 ية.الكافلإمكانية الاعتماد عليهم وهذه الفئة يتمتع أصحابها بالخبرة 

هيمنة الأفراد من ذوي الدراسات الجامعية، وهذا يعكس مدى اهتمام المؤسسة باستقطاب الأفراد حاملين   •
 للشهادات الجامعية لكفاءاتهم في الأداء وحسن تفكيرهم وإبداعهم في العمل.

  دور   له  لما   الدراسة  محل  المؤسسة  داخل   التكوين  أهمية  على   مرتفعة  بدرجة  الدراسة  عينة  أفراد   موافقة •
  الإحصائي   التحليل  ونتائج  الميدانية  الدراسة  خلال  من  التوصل  وتم  العاملين،  أداء  مستوى   على   وأ ر
  بشكل   تكوينية  برامج  وتضع  التكوين  بعملية  تهتم  المؤسسة  أن  على  أكدوا  الدراسة  عينة  أفراد  أن  إلى

 .الوظيفي  الأداء تحسين على تساعد مهمة كأداة  مستمر 
  أداء   رفع  في   تساهم  فهي  التدريب،  بعملية  القيام  وجوب  على  مرتفعة  بدرجة  راسةالد   عينة  أفراد  موافقة •

  الدراسة   عينة  أفراد  أن   إلى   الإحصائي   التحليل  ونتائج  الميدانية  الدراسة   خلال  من  التوصل   وتم   العاملين،
 .يالوظيف الأداء تحسين على  تساعد كأداة  عمالها لتدريب كبيرة أهمية تولى المؤسسة أن على أكدوا

 أداء  رفع  في  تساهم  فهي  التحفيز،  بعملية  القيام  وجوب  على  متوسط  بدرجة  الدراسة  عينة  أفراد  موافقة •
  الدراسة   عينة  أفراد  أن   إلى   الإحصائي   التحليل  ونتائج  الميدانية  الدراسة   خلال  من  التوصل   وتم   العاملين،
 .الوظيفي الأداء تحسين على  تساعد  كأداة   عمالها لتحفيز كبيرة أهمية تولى المؤسسة أن على أكدوا
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  أداء  رفع  في  تساهم  فهي   التعليم،  بعملية  القيام  وجوب  على  مرتفعة  بدرجة  الدراسة  عينة  أفراد   موافقة •
  الدراسة   عينة  أفراد  أن   إلى   الإحصائي   التحليل  ونتائج  الميدانية  الدراسة   خلال  من  التوصل   وتم   العاملين،
  الأداء   تحسين  على   تساعد  كأداة   التعلم  على  عمالها   شجيعلت  كبيرة  أهمية  تولى  المؤسسة   أن  على   أكدوا

 .الوظيفي
 انخفاض  أسباب  على  التعرف  خلال  من  عامليها  أداء  تقييم  على  -ميلة-الجزائر  اتصالات  مؤسسة  تعمل •

 الكفاءة   تحقيق   إلى  للوصول  وتصحيحها  الخلل  مواطن  لإبراز  المؤسسة  في  الموظفين   أداء  مستوى 
 .الأداء في والفعالية

 :ختبار فرضيات الدراسةنتائج ا 2.2      

 : تتمثل أبرز النتائج في       

لا توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصائية بين التدريب والأداء    :أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أنه •
( من وجهة نظر عينة الدراسة، وبالتالي رفض الفرضية الفرعية  0.05الوظيفي عند مستوى الدلالة)  

 (. H1)البديلة 
والأداء   • التكوين  بين  إحصائية  دلالة  ذات  تأ ير  توجد علاقة  أنه لا  الميدانية  الدراسة  نتائج  أظهرت 

( من وجهة نظر عينة الدراسة، وبالتالي رفض الفرضية الفرعية  0.05ظيفي، عند مستوى الدلالة)  الو 
 (. H1البديلة)

ذا • تأ ير  توجد علاقة  أنه لا  الميدانية  الدراسة  نتائج  والأداء  أظهرت  التحفيز  بين  إحصائية  دلالة  ت 
الي رفض الفرضية الفرعية  ( من وجهة نظر عينة الدراسة، وبالت0.05عند مستوى الدلالة)    الوظيفي،
 (. H1البديلة)

 توجد علاقة تأ ير ذات دلالة إحصائية بين التعلم والأداء الوظيفي،لا  أظهرت نتائج الدراسة الميدانية أنه   •
الدلالة) الفرعية  0.05  عند مستوى  الفرضية  البديلة ( من وجهة نظر عينة الدراسة، وبالتالي رفض 

(H1 .) 
نتائج   • الموارد  أظهرت  كفاءات  تنمية  بين  إحصائية  دلالة  ذات  توجد علاقة  أنه لا  الميدانية  الدراسة 

 البشرية والأداء الوظيفي.
 ثانيا: التوصيات

 راح مجموعة من التوصيات:في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يمكن اقت
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الاهتمام بادارة كفاءات لأهميتها في  العمل على تنمية كفاءات الموارد البشرية بصفة مستمرة مع ضرورة  •
 وسد مختلف الثغرات التي يمكن أن تحد  في الأداء الوظيفي.  ،تحسين الأداء الوظيفي

عدم حدو  أي خلل في الأداء  لضمان    في المؤسسات  ضرورة تقييم أداء العاملينح  المؤسسات على   •
 الوظيفي.

 قائمين بالتدريب وإعطائهم مكانة هامة.ية مع الاهتمام بالمتوفير برامج تدريبية بمقاييس عل •
 ضرورة تحفيز العاملين ماديا ومعنويا من أجل أداء أحسن. •
  كل  تغطي   بحي  التقييم  نمادج  تطوير  على  والعمل  المؤسسة  داخل  الأداء  تقييم  بعملية   الاهتمام   ضرورة •

 .الجوانب

 ثالثا: أفاق الدراسة   
ح بعض  اقتر إ   سيتمنشير في الأخير إلى أن مجال هذه الدراسة واسع ويمكن دراسته من جوانب أخرى، لذا   

 وتتمثل فيما يلي: ،والتي يمكن أن تكون عناوين لدراسات مستقبلية ،المواضيع ذات الصلة بموضو  الدراسة
 ؛ للمؤسسات التنظيمي  في تحقيق الإبدا  دور إدارة الكفاءات البشرية •
 ؛تنمية كفاءات الموارد البشرية وأ رها على تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية •
 القيادة الإستراتيجية وأهميتها في تحسين الأداء الوظيفي. •
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 قائمة المراجع: 

 الكتب: أولا: 

وعا .1 المبيضين  محمد  الأكلبي،صفوان  الشافي  بن  البشرية  ئض  الموارد  الأردن،  ،  تخفيط  والتوزيع،  للنشر  اليازوري  دار 
2012  . 

 .  2019الأردن،  ،العلمية للنشر والتوزيع، عمان، دار اليازوري منهجية البحث العلمي عامر إبراهيم قندلجي،  .2
 . 2013 مصر،، ع، القاهرةدار غريب للطباعة والنشر والتوزي،  إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  .3
 . 2005الأردن، ، التوزيع، عمانو  ، دار وائل للنشربعد إستراتيجي-إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،  .4

 . 2000 ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،"إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتفبيقاتحمودة، "محفوظ أحمد  .5
 . 2015ي للنشر والتوزيع، الأردن، ، دار ومكتبة الكندتنظيمي والإداري التفوير المحمود عبد الرحمان،  .6

 . 2019ر، الجزائ-ةمنشورات ألف للو ائق، قسنطين، تسيير إدارة الموارد البشرية ، مصطفى كولار وأخرون  .7
 .  2015الأردن،   ،دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان ،منهجية البحث العلمي في التربية والعلوم الاجتماعيةمصطفى نمر دعمس،  .8

 ثانيا: الأطروحات والمذكرات

قمادي،     .1 المؤسسة  تقوى  الكفاءات في  إدارة  للوظائف والكفاءات في  التنبئي  التسيير  الجزائريةمساهمة   - الاقتصادية 
، تخصا إدارة أعمال المؤسسات، كلية ه  ا ر دكتو أطروحة    ،-المؤسسات الاقتصادية نولاية عنابة  دراسة حالة مجموعة من

 . 2018-2017، -1سطيف–العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس 
بوزناق،   .2 التنافسيةحسن  الميزة  لتحقيق  كمدخل  المؤسسة  في  للكفاءات  الحديث  أطروحة  التسيير  ، تخصا دكتوراه  ، 

باتنة جامعة  التسيير،  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  المنظمات،  وإدارة  التطبيقي    الحاج -1-الاقتصاد 
 .2020-2019لخضر،

تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة دراسة حالة بعل المنظمات الاقتصادية  حمود حيمر،  .3
 .2018-2017، 1يف ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطدكتوراه ، أطروحة الجزائرية

،  دكتوراه ، أطروحة  مساهمة تكنولوجيا المعلومات في تنمية الكفاءات دراسة حالة مفاحن الأوراس باتنةعماري علي،   .4
 . 2018- 2017، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، ماتتخصا إدارة المنظ

الزيتوني،    .5 الاقتصاديةعيبود  المؤسسة  داخل  الأفراد  كفاءات  تسيير  في  البشرية  الموارد  إدارة  أطروحة  دور  ،  دكتوراه ، 
 . 2020-2019،  2سطيف-تخصا إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد الأمين دباغين

تقنية حالة مديرية الأمن  -تنمية الموارد البشرية في ظل البيئة الرقمية دراسة في الأبعاد السوسيوومان محمد توفيق،   .6
ة محمد خيضر ، تخصا تنمية الموارد البشرية، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعوراه دكت ، أطروحة  لولاية بسكرة

 . 2016-2015بسكرة،

المؤسساتي وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى مستخدمي الإدارة المحلية دراسة حالة موظفي مقر ولاية    الإتصال  محمد عزوز، .7
أبو القاسم سعد الله، -2-الإجتماعية ، جامعة الجزائر  ، تخصا تغيير إجتماعي، كلية العلوم  دكتوراه أطروحة  ،  الجلفة

 . 2018-2017الجزائر، 
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المؤسسات دراسة حالة  -دور القدرات التنظيمية في تحسين أداء المؤسسة من خلال الذكاء التكنولوجيزيغد رحمة،    .8
- 1955أوت 20أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  ، إدارة دكتوراه ، أطروحة الناشئة بالجزائر

 . 2024-2023كيكدة، س
الذهبية سيد علي،   .9 الأداء  وتأثيره على  الجامعي  للأستاذ  الاجتماعي  أساتذة جامعة   وظيفيالاستقرار  لعينة من  دراسة 

-، تخصا علم الاجتما  التنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائردكتوراه ، أطروحة  (3و1،2الجزائر)
 . 2015-2014ابو القاسم سعد الله، الجزائر، -2

ات الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في منظمات دور ممارسعبد الحكيم قاضي،   .10
، تخصا إدارة أعمال،  دكتوراه  أطروحة  (،  GICAدراسة حالة المجمع الصناعي لإسمنت الجزائر)-جزائرية  ال  الأعمال

 .2022-2021برج بوعريريج،– رية وعلوم التسيير، جامعة محمد البشير الإبراهيميكلية العلوم الاقتصادية والتجا
الولاء التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى الموظفين في ظل الثقافة التنظيمية دراسة ميدانية  نوري نورالدين دودو،   .11

جامعة ، علم اجتما  المنظمات والمناجمنت، كلية العلوم الاجتماعية ،  دكتوراه ، أطروحة    بالجلفة-زياش عاشور-بجامعة
 . 2021- 2020أبو القاسم سعد الله ، الجزائر، -2-الجزائر 

، الإدارة الإلكترونية وأثرها على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية تخص الإداريين بجامعة الجلفة،  بن جدو خضرة فطيمة الزهرة .12
أبو القاسم سعد الله الجزائر،   -2-اجتما  التنظيم، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة الجزائر، تخصا علم  دكتوراه أطروحة  
2019-2020 . 

، أطروحة  سنفينة(أثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين )دراسة حالة ملبنة نوميديا نولاية قإيمان بن محمد،   .13
،  -سكيكدة-1955اوت20، تخصا إدارة المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  دكتوراه  
2017-2018 . 

ية اتخاذ القرار الإستراتيجي في  تقييم أداء الموارد البشرية كآلية لترشيد عمل  وهادي أسامة وبوهني عبد الرحمان إلياس،ب .14
، تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ماستر، مذكرة  سسة النفط نتيارتدراسة لمؤ –المؤسسة الاقتصادية  

 . 2022-2021تيارت، -وعلوم التسيير، جامعة ابن خلدون 
مؤسسة مفاحن دراسة حالة  -ية الموارد البشرية كمدخل لصناعة الكفاءات البشريةتنممقران عقبة ولعجال عبد الرؤوف،   .15

، تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد  ماستر، مذكرة  -الحضنة بالمسيلة
 . 2020-2019بوضياف بالمسيلة، 

لمشروع الاقتصادي دراسة ميدانية حول تسيير الكفاءات كمدخل إستراتيجي في إدارة ا كريبع فاطمة زهراء،  بوقرة سميرة وبن   .16
، تخصا إدارة المشاريع، كلية العلوم  ماستر، مذكرة  وحدة سكنية بالوكالة الولائية العقارية لولاية قالمة50مشروع نناء  

 . 2016-2015قالمة، 1945ماي 8ية وعلوم التسيير، جامعة الاقتصادية والتجار 
دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز في مؤسسات التعليم العالي دراسة عينة من أساتذة  م حسناء،  خليفي مري .17

الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أم ، تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم  ماستر، مذكرة  العربي نن مهيدي  جامعة
 . 2017-2016البواقي،
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دراسة  -دور تسيير الكفاءات المهنية في تحسين الأداء الوطني قي المؤسسات الإقتصاديةبركاني بثينة وحفيظي حنان،   .18
والإنسانية،  جتما  تنظيم وعمل، كلية العلوم الاجتماعية  ، تخصا علم الإماستر، مذكرة  ميدانية بمؤسسة سونلغاز قالمة

 . 2016 -2015قالمة، 1945ماي 8جامعة 

، تخصا اقتصاديات  ماستر  مذكرة    ،دور تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشريةخباطي سارة وبودبيزة ريان ، .19
 . 2022-2021قالمة،  1945يما8تصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وتسيير المؤسسات، كلية العلوم الاق

دراسة ميدانية  –تنمية الكفاءات وأثرها على تحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية  بوحنة سعيدة وغيبور فتيحة،   .20
العلوم الانسانية والا، تماستر، مذكرة  الفاهير  -بالشركة الافريقية للزجاج جتماعية، جامعة  خصا تنظيم وعمل، كلية 
 . 2019-2018، -جيجل–محمد الصديق بن يحي 

دراسة حالة مفاحن الحضنة  -الموارد البشرية كمدخل لصناعة الكفاءات البشرية  تنميةمقران عقبة ولعجال عبد الرؤوف، .21
الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم  ،  ماسترمذكرة    ،-بالمسيلة
 . 2020-2019بالمسيلة،

، استر، مذكرة مأثر ممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء الموظفين في الشركة الدولية لدرفلة الحديد،  كاتيا العكاري  .22
 . 2022ضية السورية، سوريا،عمال التخصصي، الجامعة الافتراإدارة الأ

  سة ية درازائر ين أداء المؤسسة الج الموارد البشرية ودورها في تحس  إدارةساكتة مباركة، استراتيجية    لي كوثر ووبنجدي  .23
- 2021، تخصا تنظيم وعمل، جامعة العربي التبسي، تبسة،  ماستر، مذكرة  -تبسة-ميدانية بمديرية وحدة البريد الولائية

2022 . 
و  .24 نورة  الدين  ،محي  مفيدة  الإتصأومدور  تحسين  دور  في  الداخلي  للعمالال  الوظيفي  بالمحافظة  -الأداء  ميدلنية  دراسة 

قالمة لولاية  مذكرة    العقارية  جامعة  ماستر،  والاجتماعية،  الانسانية  العلوم  ،كلية  الاتصال  اجتما   علم  تخصا   ،8 
 . 2022- 2021قالمة،  1945ماي

:دراسة ميدانية على الجامعات  ي  لموارد البشرية في الأداء الوظيفأثر استراتيجيات اي،  موسى حمد محمد شيحان الدليم .25
-2017، تخصا إدارة أعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة آل البيت، العراق،  ماجستر، مذكرة    الأهلية العراقية

2018 . 

دراسة حالة المؤسسة الإستشفائية  –دور تنمية الكفاءات البشرية في تحسين الأداء الوظيفي    ،سعيدي هيثم ومايدي نورالدين .26
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الشهيد العربي التبسي تبسة، ماستر، مذكرة  -تبسة-عاليا صالح

2022-2023  . 
،  غرداية-الوكالةالتجارية–ن العاملين وأثره على الأداء الوظيفي دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر  يتمكبالعربي جمعة،   .27

الإستراتماسترمذكرة   الأعمال  إدارة  تخصا  غرداية،  ي،  جامعة  التسيير،  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  جية، 
2015-2016 . 

، ماستر، مذكرة  -جيجل–التغيير التنظيمي وأثره على الأداء الوظيفي دراسة حالة مصلحة المراقبة المالية  إبتسام بوالعيش،   .28
 . 2014-2013تخصا تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة جيجل، 
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، ماستر، مذكرة -مؤسسة الخزف الصحي بجيجل نمودجا-الرقابة التنظيمية ودورها في تحسين أداء العمال بوسفط أمال، .29
 . 2016-2015تخصا العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة،

إستراتجية إدارة الموارد البشرية وأثرها على أداء العاملين دراسة حالة شركة نففال   ،شيماءقلعي فاطمة وكنتور أميرة   .30
- تيارت–، تخصا إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ابن خلدون  ماستر، مذكرة  نتيارت
 ،2022-2023 . 

يم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بفاقة الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنية  تقي،  ريغة أحمد الصغير .31
الصناعية الآلات  جامعة ماستر،مذكرة  -  PMO- لإنتاج  التسيير،  التجارية وعلوم  الاقتصادية  العلوم  ،كلية  مالية  إدارة   ،

 . 2014-2013، قسنطينة ،  -2-قسنطينة 

 لاتثالثا: المج

، مجلة تاريخ العلوم، العدد  تنمية الموارد االبشرية في المنظمات نين التصور والواقع العمليبطاط نصيرة ورتيمي الفضيل،   .1
 .2017، 2، جامعة البليدة07

التنمية  أهمية ودور الكفاءات البشرية داخل المنظماتبويحياوي إبراهيم وبن أحمد نوال،   .2 ارد البشرية،  وإدارة المو ، مجلة 
 . 2016،  2، جامعة لونيسي علي البليدة 06، العدد 02المجلد 

دراسة حالة -متفلبات تفبيق مراكز التقييم كآلية لتقييم المهارات بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية زعرور نعيمة وآخرون،  .3
،، جامعة بسكرة، 05عمقة، العدد قتصادية الممجلة الدراسات الا  ،-مؤسسة التمور والمنتوجات الزراعية والغدائية طولقة

2017 . 
وأخرون،   .4 الجليل طواهير  والتسيير  عبد  الترقية  ديوان  حالة مؤسسة  دراسة  البشرية  الكفاءات  تنمية  على  التكوين  أثر 

 .  2017، جامعة ورقلة، 01العدد ،03، مجلة الأكاديمية للبحو  في العلوم الاجتماعية، المجلد ورقلة-العقاري 
أ .5 التحول من الكفاءة الفردية إلى الكفاءة الجماعية ضمن الممارسات الحديثة لإدارة الموارد توفيق،نيس وبرباش  كشاط 

 .2017، 1، جامعة سطيف 02، العدد 08مجلة وحدة البح  في تنمية وإدارة الموارد البشرية،المجلد  البشرية،
، مجلة نور للدراسات  كفاءات الموارد البشريةا في تنمية  عمليات إدارة المعرفة ودورهماضي الهام وعبد القادر بن برطال،   .6

 . 2019، جامعة الأغواط، 08، العدد 05الاقتصادية،  المجلد 
،  29، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد دور كفاءة الموارد البشرية في تحسين أداء البلديات  معاد محمد خلف الشتيوي،   .7

2022 . 
، جامعة 04، العدد 02مجلة التنمية والاقتصاد، المجلد ،  في الإدارة المحلية  ية وتفويرهاأهمية الكفاءات البشر يونس قرواط،   .8

 . 2016-2015المسيلة، 
حكيم،   .9 أحمد  وعمران  معزوز  بالمؤسسات شعيب  الوظيفي  الأداء  تفعيل  في  البشرية  الموارد  إدارة  إستراتجية   مساهمة 

 . 2021، معهد التربية البدنية والرياضة الجزائر، 01عدد ، ال20والرياضة، المجلد ، المجلة العلمية للتربية البدنية الرياضية

، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية،  أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الإقتصادية،  محمد زرقون والحاج عرابة .10
 . 2014، ، جامعة ورقلة01العدد 

شهيد،   .11 وهدى  علي  بن  الرزاق  علىمسببات  عبد  وأثرها  الوظيفي  "الساورة   الإجهاد  شركة  في  للعملين  الوظيفي  الأداء 
 . 2019، جامعة بشار، 02، العدد 22، مجلة معهد العلوم الاقتصادية،المجلد للاسمنت" نبشار
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هزاوي،   .12 سعد  الليبية)دراسة  اثر  عطية صالأ  بالمستشفيات  للعاملين  الوظيفي  الأداء  على  البشرية  الموارد  إدارة  جودة 
 .  2023، جامعة بنغازي،  69، المجلة الليبية العالمية، العدد  المرج التعليمي/بمدينة المرج(  دانية على العاملين بمستشفىمي

، مجلة التغيير الاجتماعي والعلاقات العامة في الجزائر،  -دراسة نظرية-الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمةمريم أرفيس،   .13
 .2018محمد خيضر بسكرة، ، جامعة 02، العدد 03المجلد 

أثر تفبيق أنظمة الادارة الالكترونية على الأداء الوظيفي)دراسة  شة بنت احمد الحسيني و شدا بنت عبد المحسن الخيال،  عائ .14
، جامعة  10، المجلة العلمية لقطا  كليات التجارة، العدد ميدانية على موظفات العمادات في جامعة الملك العزيز بجدة(

 . 2013الازهر، 
  أثر رفاهية العاملين على الأداء الوظيفي للعاملين في البنوك التجارية عام السيد فهيم خطاب، عبد العزيز علي مرزوق وإن .15

، جامعة دمياط،  02، العدد 01، المجلة العلمية للدراسات والبحو  المالية والتجارية، المجلد   المصرية بمحافظة كفر الشيخ
2020  . 

وآخرو  .16 سالم  بن  الحكيم  التنظن عبد  التميز  أساليب  أثر  السياقي،  الأداء  على  والأعمال، يمي  المال  إقتصاديات  مجلة   ،
 .2018، جامة بشار، 06العدد 

، مجلة البحو  المهام(-التكيفي–تأثير الرضا الداخلي على أبعاد الأداء الوظيفي) السياقي  ميمون كافي ومولاي أمينة،   .17
 521،  2021البيض، –المركز الجامعي نور البشير ، 02، العدد 08الاقتصادية والمالية، المجلد

، جامعة خميس  17، العدد 02، مجلة الإقتصاد الجديد، المجلد دور الإنداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفيخلوف زهرة،   .18
 . 2017مليانة 

 رابعا: الملتقيات
 الصناعة التأمينية،   لسابع،الملتقى الدولي ا،  التنافسية للمنتج التأميني تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة    ،أحمد مصنوعة .1

 . ف،جامعة حسيبة بن بوعلي الشل2012ديسمبر 04-03،يومي -تجارب الدول-الواقع العملي وآفاق التطوير

 خامسا: المراجع بالأجنبية
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   spssمخرجات نرنامج  :( 01الملحق رقم )

  بات البعد الأول للمحور الثاني: التكوين
 

 

 

   بات البعد الثاني للمحور الثاني: التدريب 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,744 6 

 

 

   بات البعد الثال  للمحور الثاني: التحفيز 

 

 

 

  بات البعد الرابع للمحور الثاني: التعلم 
 

 

 

  بات المحور الثاني: تنمية الكفاءات 
 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,531 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,579 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,768 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,874 24 
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  بات المحور الثال : الأداء الوظيفي 
 

 

 

 

 

 

 الثبات الكلي:  
 

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 36,7 36,7 36,7 11 ذكر 

 100,0 63,3 63,3 19 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 3,3 3,3 3,3 1 سنة 25 أقلمن

 26,7 23,3 23,3 7 سنة 35 الى 25 من

 83,3 56,7 56,7 17 سنة 45 الى 36 من

 100,0 16,7 16,7 5 سنة 45 أكبرمن

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 

 المستوىالتعليمي 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 2 ثانوي

 80,0 73,3 73,3 22 جامعي

 90,0 10,0 10,0 3 دراساتعليا 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Alpha de 

Cronbach basé 

sur des 

éléments 

normalisés 

Nombre 

d'éléments 

,793 ,782 16 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,875 40 
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 100,0 10,0 10,0 3 أخرى

Total 30 100,0 100,0  

 

 
 

 

 

 

 

  
 

 

 

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 الخبرةالوظيفية 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,0 20,0 20,0 6 5 أقلمن

 43,3 23,3 23,3 7 10 الى 5 من

 73,3 30,0 30,0 9 15 الى 11من

 100,0 26,7 26,7 8 15 أكبرمن

Total 30 100,0 100,0  

 المستوىالوظيفي 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 23,3 23,3 23,3 7 إدارةعليا

 100,0 76,7 76,7 23 إدارةوسطى

Total 30 100,0 100,0  

 هلاستفدتمنالترقية 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 53,3 53,3 53,3 16 نعم 

 100,0 46,7 46,7 14 لا

Total 30 100,0 100,0  
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 556, 3,97 30 تضعمؤسستكمبرامجتكوينيةبشكلمستمر

 455, 4,00 30 تتيحمؤسستكمللعاملينفيهاجميعالوسائلوالامكانياتالتيتدعمالتكوين

 758, 3,67 30 تحددمؤسستكماحتياجاتالعماللتكوينمعينبصفةمستمرة 

 820, 3,50 30 مدةالتكوينمناسبةمنحيثالتوقيتوساعاتالعمل

 915, 3,30 30 التكوينخارجمؤسستكمافضلمنالتكوينداخلها 

توفرلكممؤسستكمتشكيلةواسعةمنالبرامجالتكوينيةمناجلتنميةالمعارفوالمهارا

 تالضروريةلأداءعملكم

30 3,50 ,861 

N valide (listwise) 30   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

لعماللبرامجتدريبيةبناءعلىدراساتدقيقةسابقة تحددمؤسستكماحتياجاتا  30 3,30 ,988 

 850, 3,63 30 توليمؤسستكمأهميةكبيرةلتدريبعمالها 

 434, 3,87 30 تضعمؤسستكمبرامجمنتظمةلتدريبالعاملينالجددواكسابهمالمهاراتاللازمة 

 675, 3,60 30 يتبادرفيأذهانكمعملياتالتفكيروالمعالجةالتحليليةبعدكلتدريب

ترقيةالعاملينالىمناصبأعلىتقوممؤسستكمبتدريبهم عند  30 3,73 ,583 

 922, 3,33 30 تحددمؤسستكماحتياجاتهامنالبرامجالتدريبيةبناءعلىطلباتالعاملين 

N valide (listwise) 30   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,147 3,17 30 تعدكفاءةالعاملينمعيارامهمافينظامالترقيات

 999, 2,97 30 يتناسبالراتبالذيتتقاضونهمعالجهودالتيتبذلونهافيالعمل

 950, 2,83 30 تكافئمؤسستكمالعاملينالمتميزينالذينيقدمونأفكارابداعية

 932, 3,40 30 الحوافزالماديةالتيتقدمهامؤسستكمتزيدمندافعيتكمورغبتكمفيالعمل

سسكمبالراحةالنفسيةويزيدمنقدرتالحوافزالمعنويةالتيتقدمهامؤسستكمعامليح

 كمعلىالعملاكثر 

30 3,43 ,817 

 1,112 3,73 30 انخفاضاجورالعاملينورواتبهميؤديالىانخفاضولائهمورغباتهمبالعمل

N valide (listwise) 30   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

ينالعمالوالعملبروحالفريقتساهمادارةمؤسستكمفيتعزيزثقافةمشاركةالمعرفةب  30 3,40 ,855 

 898, 3,43 30 تشجعمؤسستكمعلىتطويرقدراتعمالهامنخلالالتعلمالذاتيوالتعلمالمستمر

 820, 3,50 30 تهتممؤسستكمبنوعالتعليمالمحصللدىالعامل

 952, 3,30 30 تعطيمؤسستكمالحريةللعاملينلتقديمأفكارجديدةوحلوللمشاكلالمؤسسة 

متعليمالعاملينلديهامنخلالتقديدمنحدراسيةلهمتقوممؤسستكمبدع   30 3,33 ,844 

 521, 3,73 30 يبحثالعاملوندائماعلىفرصللتعلممنأجلالتحسينالمستمرفيالأداء

N valide (listwise) 30   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

يةوفقاللمعاييرالمحددتحرصعلىالالتزامبانظمةوقوانينالعملوتنجزالمهامالوظيف

 ة

30 4,00 ,371 

 365, 4,07 30 تحرصعلىانجازالعملفيالوقتالمحدد

 900, 3,47 30 انتمستعدللعملخارجاوقاتالعملالرسميةلانجازالعملالمطلوب

 548, 3,90 30 تعرفالعاملعلىمستوىادائهالفعلييساهمفيتداركهلنقاطضعفه

ستكعلىتحسينادائكيساعداسلوبالعقوباتوالجزاءاتالمعتمدمنطرفمؤس  30 3,37 ,809 

 858, 3,43 30 تتلقىعباراتالشكرمنالمسؤولالمباشرلسرعةانجازكلعملك

 610, 3,80 30 يساعدجوالعملفيمؤسستكعلىبناءروحالمبادرةوالعملكفريقواحد

 521, 4,07 30 تهتمبحضورالدوراتالتكوينية 

ياداءعملكتستفسدمنرصيدماتعلمتهواكتسبتهمنخبراتلتحقيقنوعمنالابداعف  30 4,00 ,587 

تساعدوظيفيتكفيتطويرأدائكومهاراتكوقدراتكبشكلمستمرمعالشعوربالانتماءا

 لىمؤسستك

30 3,93 ,521 

 937, 3,47 30 يعتمدعليكمسؤولمؤسستكفيانجازالاعمالالصعبة

 890, 3,63 30 يزيدتقاربالاداءالفعليللموظفينفيمؤسستكمعالاداءالمخططله 

ؤولياتبينالعاملينفيمؤسسستكبالعدالةوالشفافية يتسمتوزيعالمهاموالمس  30 3,13 1,042 

يساهمتحديدأسبابانخفاضأداءالموظفينفيمؤسستكفيمعالجةالانحرافبهدفرفعمس

 توىادائهم

30 3,47 ,819 

 681, 3,53 30 يتمتقييماداءالعاملينفيمؤسستكبصفةمستمرةودورية 

 932, 3,40 30 يتمالاعتمادعلىمعاييرمحددةمناجلقياسالاداء

N valide (listwise) 30   

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,312a ,097 ,065 ,35395 

a. Valeurs prédites : (constantes), MH1 
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ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,378 1 ,378 3,013 ,094b 

Résidu 3,508 28 ,125   

Total 3,885 29    

a. Variable dépendante : MH2 

b. Valeurs prédites : (constantes), MH1 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,732 ,542  5,036 ,000 

MH1 ,268 ,155 ,312 1,736 ,094 

a. Variable dépendante : MH2 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,001 1 ,001 ,005 ,946b 

Résidu 3,885 28 ,139   

Total 3,885 29    

a. Variable dépendante : MH2 

b. Valeurs prédites : (constantes), TEK 

 

 

 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,625 ,623  5,815 ,000 

TEK ,012 ,169 ,013 ,068 ,946 

a. Variable dépendante : MH2 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,334a ,111 ,079 ,35118 

a. Valeurs prédites : (constantes), TED 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,432 1 ,432 3,504 ,072b 

Résidu 3,453 28 ,123   

Total 3,885 29    

a. Variable dépendante : MH2 

b. Valeurs prédites : (constantes), TED 

 

 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 194,643a 176 ,160 .b  

Rapport de vraisemblance 98,463 176 1,000 ,846  

Test exact de Fisher 235,979   ,846  

Association linéaire par linéaire 3,226 1 ,072 .b .b 

Nombre d'observations valides 30     

a. 204 cellules (100,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,03. 

b. Calcul impossible car la mémoire est insuffisante. 

 

 

 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 235,095a 192 ,018 .b  

Rapport de vraisemblance 101,777 192 1,000 ,531  

Test exact de Fisher 276,371   ,531  

Association linéaire par linéaire 2,124 1 ,145 .b .b 

Nombre d'observations valides 30     

a. 221 cellules (100,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,03. 
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b. Calcul impossible car la mémoire est insuffisante. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,271a ,073 ,040 ,35861 

a. Valeurs prédites : (constantes), TEH 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,285 1 ,285 2,213 ,148b 

Résidu 3,601 28 ,129   

Total 3,885 29    

a. Variable dépendante : MH2 

b. Valeurs prédites : (constantes), TEH 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,098 ,388  7,984 ,000 

TEH ,175 ,117 ,271 1,488 ,148 

a. Variable dépendante : MH2 

 

 

 

 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 TAALOMb . Entrée 

a. Variable dépendante : MH2 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,359a ,129 ,098 ,34762 

a. Valeurs prédites : (constantes), TAALOM 

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,502 1 ,502 4,153 ,051b 

Résidu 3,384 28 ,121   

Total 3,885 29    

a. Variable dépendante : MH2 

b. Valeurs prédites : (constantes), TAALOM 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,860 ,401  7,132 ,000 

TAALOM ,234 ,115 ,359 2,038 ,051 

a. Variable dépendante : MH2 

 

 

 

 

 

 

 

Tests du Khi-deux 

 Valeur ddl Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(bilatérale) 

Signification 

exacte 

(unilatérale) 

Khi-deux de Pearson 168,611a 144 ,079 .b  

Rapport de vraisemblance 90,287 144 1,000 ,672  

Test exact de Fisher 180,489   ,672  

Association linéaire par linéaire 3,746 1 ,053 .b .b 

Nombre d'observations valides 30     

a. 170 cellules (100,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique minimum est de ,03. 
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b. Calcul impossible car la mémoire est insuffisante. 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

MH2 ,157 30 ,058 ,930 30 ,048 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

TEK ,202 30 ,003 ,893 30 ,006 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

TED ,159 30 ,051 ,934 30 ,064 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

TEH ,159 30 ,050 ,955 30 ,230 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

TAALOM ,164 30 ,038 ,871 30 ,002 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 
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Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

MH1 ,170 30 ,027 ,913 30 ,017 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 

 كمين قائمة الأساتذة المح  : 02ملحق رقم
 مؤسسة العمل اسم ولقب المحكم  ـــم الرقــ

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة   زايد جابر   1

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة  عاشوري ابراهيم   2

 المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة  بوبكر ياسين 3

 

 : استمارة الإستبيان   03الملحق رقم 
                           الإستبيان           

 سيدي سيدتي:
في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصا إدارة أعمال، على         

مستوى كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بالةةةمركز الجامعي عبد الحةةةةةةفيظ بوالةةةةةةةصوف، والتي  
موارد البشرية في تحسين الأداء الوظيفي"، نضع  لها معالجة موضو  "دور تنمية كفاءات السنحاول من خلا

بين أيديكم هذا الاستبيان راجيين منكم الإجابة بجدية على هذه الأسئلة، ونحيطكم علما بأن الإجابات التي  
كل ما يهمنا هو    سوف تقدموها لن تستخدم إلا في أغراض البح ، حي  لا توجد إجابات صحيحة أو خاطئة 

 .وجهة نظركم حول الموضو 
 وفي الأخير تقبلوا منا فائق الشكر والتقدير على مساهمتكم القيمة في إنجاز هذا البح .       

 الأستاذة المشرفة                                                                                           
 "أبرهم نورالهناء"   

 المحور الأول: البيانات الشخصية 
: الجنس-1  
ذكر                              أنثى         
العمر: -2  

سنة 45سنة          أكبر من  45إلى 36سنة         من 35إلى 25سنة         من  25أقل من   
المستوى التعليمي: -3  

أخرى             انوي               جامعي          دراسات عليا    
الوظيفية: الخبرة  -4   
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سنة 15سنة          أكثر من 15إلى 11سنوات          من  10إلى5سنوات          من  5أقل من   
المستوى الوظيفي: -5  

 إدارة عليا        إدارة وسطى          إدارة دنيا)مباشرة(         
 
 
 

 -ميلة-اتصالات الجزائر  المحور الثاني: تنمية الكفاءات في مؤسسة
موافق   العبارات                               الرقم 

 بشدة
غير  محايد موافق 

 موافق 
غير 
موافق  
 بشدة

ااان 
وياا
اكاااا
لتااا
ا

 

      تضع مؤسستكم برامج تكوينية بشكل مستمر.  1
      .تتيأ مؤسستكم للعاملين فيها جميع الوسائل والإمكانيات التي تدعم التكوين 2
      مؤسستكم احتياجات العمال لتكوين معين بصفة مستمرة. تحدد  3
      .وساعات العمل دة التكوين مناسبة من حي  التوقيتم 4
      التكوين خارج مؤسستكم أفضل من التكوين داخلها.  5
 توفر لكم مؤسستكم تشكيلة واسعة من البرامج التكوينية من اجل تنمية المعارف 6

 والمهارات الضرورية لأداء عملكم.
     

ريب
لتد
ا

 
      بية بناءا على دراسات دقيقة سابقة.احتياجات العمال لبرامج تدري تحدد مؤسستكم 7
      .أهمية كبيرة لتدريب عمالها تولي مؤسستكم 8
      .برامج منتظمة لتدريب العاملين الجدد وإكسابهم المهارات اللازمة تضع مؤسستكم 9
      . عمليات التفكير والمعالجة التحليلية بعد كل تدريبيتبادر في أذهانكم  10
      .بتدربهم عند ترقية العاملين إلى مناصب أعلى تقوم مؤسستكم 11
      البرامج التدريبية بناء على طلبات العاملين.تحدد مؤسستكم احتياجاتها من  12

لتح
ا

 فيز 

      .معيارا مهما في نظام الترقيات نتعد كفاءة العاملي 13
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      .ها في العملونمع الجهود التي تبذل يتناسب الراتب الذي تتقاضونه 14
      إبداعية. تكافئ مؤسستكم العاملين المتميزين الذين يقدمون أفكار  15
      . في العمل مورغبتك مافعيتكية التي تقدمها مؤسستكم تزيد من دالحوافز الماد 16
م بالراحة النفسية ويزيد من قدرتكم عامل يحسسكفز المعنوية التي تقدمها مؤسستكم الحوا  17

   .على العمل أكثر
     

      انخفاض ولائهم ورغباتهم بالعمل. لى فاض أجور العاملين ورواتبهم يؤدي إانخ 18

الت
 علم 

      . ن العمال والعمل بروح الفريقفي تعزيز  قافة مشاركة المعرفة بي تساهم إدارة مؤسستكم 19
      .على تطوير قدرات عمالها من خلال التعلم الذاتي والتعلم المستمر تشجع مؤسستكم 20
        .بنو  التعليم المحصل لدى العاملتهتم مؤسستكم  21
      وحلول لمشاكل المؤسسة.  جديدة تعطي مؤسستكم الحرية للعاملين لتقديم أفكار  22
      .خلال تقديم منأ دراسية لهمبدعم تعليم العاملين لديها من مؤسستكم  تقوم 23
        ون دائما على فر  للتعلم من أجل التحسين المستمر في الأداء.ملايبح  الع 24
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وتنجز المهام الوظيفية وفقا للمعايير  لحر  على الالتزام بأنظمة وقوانين العمت 1
 المحدد. 

     

      .   على انجاز العمل في الوقت المحددتحر  2
      لإنجاز العمل المطلوب. الرسمية أنت مستعد للعمل خارج أوقات العمل 3
      تعرف العامل على مستوى أدائه الفعلي يساهم في تداركه لنقاط ضعفه. 4
      .على تحسين أدائكالمعتمد من طرف مؤسستك   ب العقوبات والجزاءاتأسلو يساعد  5
      تتلقى عبارات الشكر من المسؤول المباشر لسرعة إنجازك لعملك.  6
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      العمل في مؤسستك على بناء روح المبادرة والعمل كفريق واحد. يساعد جو  7
      بحضور الدوارات التكوينية. تهتم 8
د من رصيد ما تعلمته واكتسبته من خبرات لتحقيق نو  من الإبدا  في أداء  تستفي 9

 .عملك
     

ساعدك وظيفتك في تطوير أدائك ومهارتك وقدراتك بشكل مستمر مع الشعور  ت 10
 بالانتماء إلى مؤسستك. 

     

      إنجاز الأعمال الصعبة. يعتمد عليك مسؤول مؤسستك في  11
      اء الفعلي للموظفين في مؤسستك مع الأداء المخطط له. يزيد تقارب الأد 12
      والشفافية.  في مؤسستك بالعدالة  المهام والمسؤوليات بين العاملينيتسم توزيع  13
الانحراف  يساهم تحديد أسباب انخفاض أداء الموظفين في مؤسستك في معالجة  14

 بهدف رفع مستوى أدائهم. 
     

      اء العاملين في مؤسستك بصفة مستمرة ودورية.يتم تقييم أد 15
      يتم الاعتماد على معايير محددة من أجل قياس الأداء .  16


