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Abstract 
The objective of this article is to design a theoretical framework for the application of management 

and production of competencies in the company. With an aim of enriching our research, we made a 

practical study on public Algerian companies at the city of Sidi-bel-Abbès  in order to see how is 

made the management of their employees and if they really carry an interest to human competencies 

so that they are capable of innovation, to reach the  

expected goals and to increase the effectiveness of the companies.However,observation of the 

Algerian economic environment shows that it does not exert great pressure on institutions compared 

to developed countries. 

This is due to the inexistence of a real competition, theintervenes of the state in the attribution of 

projects to public enterprises, without forgetting that for some activities there is state subsidy. As 

consequence, these companies do not attach great significance to humans competencies.  
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السدتخمص 
ييجف ىحا السقال إلى تكػيغ إشار نطخي عغ كضفضة تصبضق تدضضخوإنتاج الكفاءات في السؤسدة، ولإثخاء البحث 

قسشا بجراسة مضجانضة عمى مدتػى السؤسدات العسػمضة الجدائخية لػلاية سضجي بمعباس، مغ اجل التعخف عمى 
كضفضة تدضضخ عساليا وىل ىشاك فعلا اىتسام بسػضػع الكفاءات البذخية تكػن قادرة عمى الإبجاع  وتحقضق الأىجاف 

إلا أن ملاحطة السحضط الاقترادي الجدائخي تبضغ أنو لا يسارس ضغصا كبضخا .السدصخة وزيادة فعالضة السؤسدات
ىحا بدب انعجام لسشافدة حقضقضة، تجخل الجولة في مشح السذاريع . عمى السؤسدات مقارنة بالجول الستقجمة

مسا جعل . لمسؤسدات العسػمضة،كسا لا نشدى ذكخ انو في بعس الشذاشات ما يدال التجعضع الحكػمي قائسا
 .الاىتسام بسػضػع الكفاءات أمخا غضخ ضخوري بالشدبة ليحه السؤسدات
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 مقدمة
يذيج العالع تصػرات متدارعة وكثضخة وىجا يعػد إلى التغضخات العالسضة سػاء كانت اجتساعضة، سضاسضة،  

ثقافضة، ويعج الستغضخ الاقترادي الأىع والأبخز لسا لو مغ تأثضخ مباشخ عمى اقتراديات الجول عسػما 
 .والسؤسدات خرػصا

الخبح ىجف مذتخك تدعى إلضو جسضع السؤسدات الاقترادية، ولا يتحقق دلظ إلا مغ خلال الاستخجام العقلاني 
قجرتيا : لسػارد السؤسدة لعل أىسيا السػارد البذخية التي تعتبخ اثسغ مػرد بفزل الخرائز السسضدة ليا مغ حضث

عمى خمق قضسة مزافة،  غضخ قابمة لمتقمضج، نادرة، صعبة التجاول وىجا حدب نطخية السػارد التي عخفت استعسالا 
ومغ ىشا اشتقت نطخية الكفاءات التي تتسضد بجمج .Penroseمع مصمع الثسانضشات والتي تذكل امتجادا لأعسال 

 .البعج البذخي  والبعج الاستخاتضجي: بعجيغ اثشضغ ىسا
إن الابتكار والتججيج فضسا تصخحو السؤسدات في الدػق لسػاجية السشافدة أمخ ضخوري لسػاصمة الشذاط، وىجا 

يعشي تغضضخات بالشدبة لمسؤسدة عمى مدتػى وضائفيا مسا يدتمدم أن الفخد كحلظ عمضو أن يػاكب ىجا التغضخ 
وإتباع مشيج الكفاءة لتدضضخ السػارد البذخية يدتصضع . الحاصل حتى يتحكع أفزل في السيام الججيجة لمػضضفة
 .تحقضق التػفضق بضغ تغضضخات الػضضفة ومؤىلات العامل

لضدت بسعدل عغ ىجه الستغضخات خرػصا فيي والسؤسدات الجدائخية تعاير اقتراد دولة سائخة في شخيق الشسػ
  جػدة لمسشتػج،:ثل حمػل لسذاكميا الستعجدةم،سعضا مشيا لإيجاد الأنطسة الاقترادية الجدائخيةاتادا تسعشا في تغضخ

 نجج  بالسقارنة. وغضخىا مغ السذاكلتمبضة حاجضات السجتسع،السخدودية، تحجيات السشافدة سػاء داخمضة أوخارجضة
 مغ خلال الاىتسام بكفاءاتيا البذخية لأنيا الػحضجة القادرة عمى خمق ،الجول الستقجمة كميا وججت حلا لسذاكمياأن

 .التججيج والتغضضخ في السحضط الحي تشذط فضو
 

مذكمة البحث 

 تدضضخ . أصبح ضخوريا مػاجيتو خرػصا متغضخ السشافدة،نتضجة لتغضخات السحضط الحي تعسل فضو السؤسدات
 وخمق ،الكفاءات يداعج في تحدضغ تشافدضة السؤسدة عغ شخيق جمبػالاحتفاظ بالكفاءات الزخورية لمسؤسدة

إن عسل . لسؤسدةتحقضق أىجافا مغ أجل بشاء قاعجة مغ الكفاءات تدتصضع ، مع تمظ الستػاججة سابقاالتػازن 
السؤسدات ضسغ تػجو متسخكد حػل الكفاءة يتعجى تمظ الشطخة عمى أنو مػرد بذخي إلى أكثخ مغ ذلظ أنو قادر 

 .1الإستخاتضجضةعمى خمق قضسة ويربح عشرخا فاعلا في بشاء 
 .الأفكار شخيقة تدضضخ ججيجة عغ شخيق تدضضخ مجسػعة مغ السعارف والقضع وإبخازيداىع تدضضخ الكفاءات في 

وإجسالا يسكغ القػل أن تدضضخ الكفاءات ييجف إلى الخفع مغ مدتػى أداء السؤسدة وتثسضغ السػارد البذخية وخمق 
 : وانصلاقا مسا سبق فان مذكمة الجراسة تتسحػر في الدؤال التاليالقضسة والسعارف، 

                                                 
1
Catherine RENAUDIN, Fiche de lecture de livre Gestion des compétences et knowledge Management (on ligne) site 

visite le :09.12.2014 disponible sur : www.cnam.fr/lipsor /dso/articles/fiche /gestioncompétences .doc 

http://www.cnam.fr/lipsor%20/dso/articles/fiche%20/gestioncompétences%20.do
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عمى أساس الكفاءة كيف يسكن بشاء نعاما لتديير السهارد البذرية في السؤسدات الجزائرية العسهمية
 إنتاج الكفاءات؟يداعد عمى و

 
 :إن لمجراسة أىسضة نطخية وأخخى عسمضة تتجمى فضسا يمي: أهسية الدراسة

تتسثل في تحقضق الإثخاء السعخفي في ىجا السػضػع، وتدويج السكتبة بجراسة حجيثة : الأهسية الشعرية والعمسية
 .(تدضضخ وإنتاج الكفاءات  )تخبط بضغ متغضخيغ 

تعتبخ الكفاءات مغ السػاضضع السيسة، خرػصا وأنشا نلاحع تػجو فكخي كبضخ إلى اقتراد : الأهسية العسمية
السعخفة وىجا يعػد إلى تدايج حالات عجم التأكج في السحضط الاقترادي، وكحلظ اشتجاد حجة السشافدة،وىشا 

 أنمغ خلال دراسات الباحثضغ في السجال وججوا  ف.الاندحاب والفذلأو السػاجية إما خضاريغ أمامالسؤسدة 
 يعتسج عمى الكفاءة، ومغ تع تدتصضع السؤسدات تفعضل نذاشيا أن ججيج مشافي لمفػردي يجب نسػذجتصبضق 

. خارجضاأوسػاء داخمضا 
 

 :فرضيات البحث
ىشاك اىتسام ضعضف مغ قبل السؤسدات العسػمضة الجدائخية لتدضضخ مػاردىا البذخية :الفرضية الأساسية الأولى

 .عمى أساس الكفاءة
 في  الكفاءات البذخيةإنتاجبضغ تدضضخ وذات دلالة إحرائضة علاقة لا تػجج : الفرضية الأساسية الثانية

 .السؤسدات العسػمضة الجدائخية
 .يػجج إنتاج لمكفاءات في السؤسدات العسػمضة الجدائخية: الفرضية العدم الأساسية الثالثة

 
 :الإطار الشعري لمدراسة: أولا
 :تعريف الكفاءة.1
 ،قصب يسثل أوضاع عسل تتدع بالتكخار،الخوتضغ،البداشة:أنيا مؤشخ يتحخك بضغ قصبضغ بLe Boterfفيا عخ

قصب يسثل أوضاع عسل تتسضد بالتعقضج، الابتكار، الأخح والتشفضح الحخفي للأوامخ والتعمضسات الستذجدةوالرارمة
 :كسا يػضحو الذكل التالي 2بالسبادرةوالتعمضسات السفتػحة 

 

 

 

 
                                                 
2
 Guy LE BOTERF, « Construire Les Compétences Individuelles Et Collectives », 2 Ed : EditionD’organisation , 2001 , 

P P 53-54  
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  كسحهر دوقطبينالكفاءة

الػصفة الزضقة                                                 الػصفة السفتػحة  
السشطسة التايمػرية مشطسة السيشة التامة                                             

التػاجج بكفاءة  التػاجج بكفاءة  
 
 

 

  
 
(                      السعخفة الدمػكضة والتفاعمضة                                  )( العمسضةةالسعخف)

 (تدضضخ وضعضات معقجة وواقعضة)                           (تشفضح عسمضة مػصػفة )      
 (القضام بسبادرات،مػاجية الػقائع، التشدضق

Source : Guy LE BOTERF, « Construire Les Compétences Individuelles Et Collectives (La 

Compétence n’est Plus Ce Qu’elle Etait) », 3 éme édition, édition d’organisation,2000 , 2001, 2004 

, p 65 

 

 :ويسكغ تمخضز مختمف تعاريف الكفاءة بالذكل الآتي

مختمف تعاريف الكفاءة 

 

 

 

: 

 

 

هي مجمىعت من انمعارف و معزفت 

 Romeكيفيت انعمم  و معزفت انذاث

معزفت كيفيت انتصزف أو إبداء ردة 

 le Boterfفعم مقبىنت

 هى إجزاء لإبداء ردة فعم

Minvielle et voquin 

لا تمثم مجمىع 

 serieyexانشهاداث

معزفت استعمال انمعارف و 

انمهاراث  نمىاجهت مشكم 

 Mandorما

مجمىعت معارف 

 Montemolinثابتت

ماىي 
 الكفاءة؟

التنفيذ المتطلب الأحادي 
البعد التقني التكرار 

 البساطة

المبادرة، المتطلبات 
 (التقنية)متعددة الأبعاد 

 التجديد، التعقيد
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Source : Cécile Déjoux, « la compétence au cœur du succès de votre entreprise », 

éditiond’organisation , paris , 2000, p 22 
 

ومجيخ أبحاث في مجرسة  Marne la vallé في جامعة مارن لافاليالاجتساع عمع أستاذىػ Zarifianتعخيف 
 عشج مػاجيتو لأوضاع ميشضة وضخوف مختمفة السدؤولضةىي أخح الفخد بالسبادرة وتحسمو :"بػسصغ حضث اعتبخىا 

"...3 
 صخامة أكبخ إلىفالكفاءة ىي بخاعة معاشخة الأوضاع التي تعتسج عمى السعارف السكتدبة والسحػلة مع الاستشاد "

 4" عشجما يدداد تشػع الأوضاع 
 
 :أنهاع الكفاءة. 2

C.Déjoux حدب :الكفاءات الفردية. 2.1
بضشسا نجج "معخفة، مسارسة، سمػك"  وىي تمظ السختكدة عمى الثلاثضة 5

P.gilbert&M.Parlier ميضكمة  تسمػكضاالكفاءات الفخدية ىي مجسػع السعارف،قجرات عسمػ:"يقتخح التعخيف التالي
6" وفق ىجف معضغ في وضعضة معضشة 

 

الكفاءة لضدت حالة بل ىػمدار والعامل الكفء ىػالحي يكػن قادرا عمى تشفضح :"  فضعخفيا Guy Le Boterfأما 
وتجشضج برفة فعالة مختمف وضائف الشطام حضث تتجخل مػارد مختمفة،  عسمضات فكخية، معارف،تفعضل لمحاكخة 

 7"عسمضات تقضضسضو، قجرات ونساذج سمػكضة
ومغ خلال التعاريف الدابقة يسكغ القػل بأن الكفاءات الفخدية ىي كل السؤىلات التي يكتدبيا الفخد مغ خلال 

التكػيغ الأولي، التكػيغ الستػاصل التجخبة السيشضة والتجارب الذخرضة والتي يدتخجميا في أداء نذاشو السيشي 
 .لتحقضق الأىجاف وبرػرة فعالة

 
: الكفاءات الجساعية.2.2

الأول مبجأ يداعج عمى تحمضل فعالضة عسل : الكفاءات الجساعضة يسكغ الحجيث عشيا مغ خلال محػريغ 
، الأفخاد في شكل جساعات في إدارة الأعسال، الثاني تعتبخ ككفاءة مفتاحضة تخمد إلى الشذاط الأساسي لمسؤسدة

عخض : 8تعتبخ الكفاءات الجساعضة تمظ الكفاءة التي تسضد جساعة عسل عمى أساس ستة نقاط أساسضةوىي 
.  أفكار مذتخكة، تعيج، تحجيج ىجف لتحقضقو،لغة مذتخكة  دلضل جساعي،،مذتخك

 
 

                                                 
3
Phillipe ZARIFIAN, « objectif compétence : pour une nouvelle logique » , Edition lisaison , paris , 1990, p 70  

4
Phillipe ZARIFIAN,op.cit, p 74  

5
Cécile DEJOUX , « Les Compétences Au Cœur De L’entreprise », Op .Cit, p .140 

6
P.GILBERT&PARLIER , «  La Compétence Du Mot Valise Au Concept Opératoire », Actualité de laformation 

permanente , N°116, 1992, pp 14-18, cité par Déjoux p 41  
7
 Guy LE BOTERF , «  De La Compétence » , 1994 , Cité Par Déjoux P .141 

8
Cécile DEJOUX , «  gestion des compétences et GPES » , op , cit 22 . 



 
 7 

 :  الكفاءات الجههرية.2.3 
 ىي الكفاءات التشطضسضة الخاصة بالسشطسة والتي تجمب ليا مضدة تشافدضة دائسة مع مخور الػقت، 

HameletPrahalad (1999)  يرف ىحه الكفاءات عمى أنيا ميارةsavoirfaire ومعارفsavoirمكغ تي ت ال
الكفاءات الأساسضة تتسضد  Barney(1991)بالشدبة .   لمدبػن إشباعالسؤسدة مغ اقتخاح مشتػج يكػن مرجر 

.  استسخايتيا،صعػبة تجاوليا، غضخ قابمة لمتقمضج  نجرتيا، ،ذات قضسة:بالخرائز التالضة 
 

: تديير الكفاءات. 3 
: " تدضضخ الكفاءات "كذف آثار السػارد البذخية" في كتابو تعخيفا Sylvie Stong الباحث سضمفي سصػن قجم 

 والتكضف مع هتعشي التأثضخ في معارف وميارات وسمػكضات السػارد البذخية لضكػن أكثخ قجرة عمى تحدضغ عػائج
. 9"التصػرات الحاصمة في البضئة 

مغ خلال التعخيف ندتخمز أن تدضضخ الكفاءات ىػعسمضة تأثضخ في أبعاد الكفاءة التي يستمكيا الأفخاد داخل 
 عمى معخفة ووصف حالة يختكد إذن تدضضخ الكفاءات .السؤسدة حتى يػجو إلى خجمة وتحقضق أىجاف السشطسة

الأول ىػرصج :  كفاءات بقضادة إدارة السػارد البذخية عسميع يتسحػر حػل اتجاىضغ  مغالأفخاد وما يستمكػن 
. مجسػع الكفاءات التي تحتاجيا الػضائف

الثاني ىػمعخفة الكفاءات التي تكتدب مغ شخف الأفخاد مغ أجل خمق التػازن بضغ احتضاجات الػضائف ومػارد 
. وتدضضخ الكفاءات يزع علاقة مدؤولضة العامل مع الشتضجة السحققة عغ شخيق تقضضع الأفخاد . الأفخاد

 عمى اعتسجناقجم العجيج مغ الباحثضغ ترشضفات لتصبضق تدضضخ الكفاءات في السؤسدة،وفي ىجه الجراسة فقج 
 :تسثل في  يDéflixترشضف 

 
عشجما تػسع  )مدتقبلا  عغ شخيق تحجيج الكفاءات التي تستمكيا السؤسدة وتمظ التي تحتاجيا: الكفاءاتجمب.(ا

 كفاءات ذات رأى حجيثة إدخالتعػيس الكفاءات الحالضة إما لتقاعجىا أوالسغادرة أولغخض نذاشيا، السشطسة مغ 
 عمى خمق التججيج ةوبسا أن الكفاءة السحػر الأساسي لمتدضضخ السػارد البذخية الججيجة وقادر. (مغ سػق العسل

والسضدة التشافدضة وخمق قضسة لمسؤسدة تػجب عمى السؤسدات البحث والدعي لمحرػل عمى الكفاءات التي تصػر 
 .وتشسي الشذاط

 
 إن التقضضع ىػعسمضة أكثخ تصػيخا لحضاة العامل مغ أجل قضاس مدتػى الكفاءات التي يستمكيا :تقييم الكفاءات.(ب

أي أنيا تدسح بقضاس الانحخاف ما بضغ الكفاءات السػجػدة في الػاقع مع ما 10ومقارنتيا مع الكفاءات السصمػبة 
 وتػضضف بالتعػيس، التكػيغيعتبخ التقضضع أداة ميسة تداعج عمى اتخاذ القخارات الستعمقة 11يتصمبو مشرب العسل 

 .البذخيةالأفخاد ليحا فسغ السيع مذاركة مغ يقػم بعسمضة التقضضع في اتخاذ قخارات السػارد 
                                                 
9
Sylvie STONG, « Relever Les Défis De Gestion Des Ressources Humaines », Gâtant Mourine , Canada , 2001, P 256. 

10
LaetitiaLETHIELLUX ," l’essentiel de la Gestion des Ressources Humaines" ,Gualino , éditeur EJA. paris , 2006 , p 45  

11
 Elisabeth LECOEUR , «  Gestion des compétences (la guide pratique ) », 1 er édition de Boeck, 2008, p 91 
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 :الكفاءات التعهيزات عمى أساس .(ت

 مغ خلال الجراسات الاقترادية السشطسات التي لا تتكضف عػامل التدضضخ الجاخمضة مغ ىضكل تشطضسي، 
 ،محضط الخارجضة مغ صشاعات،  مشافدة، تذخيعات لمسؤسدةالالشذاشات مع متصمبات  وإستخاتضجضة الأعسال،

ليحا فالسؤسدات التي اعتسجت الكفاءة محػرا لتدضضخ مػاردىا البذخية معشضة بتغضضخ .حطيا في الاستسخار ضئضل
التعػيزات التقمضجية وجعميا مبشضة عمى أساس الكفاءات والاترال بعساليا وشخح ليع أن نطام التعػيس الججيج 

. يتصمب بالسقابل مشيع التصػر والسخونة في أداء العسل 
 ،عشجما تعتبخ أن ىشاك تدضضخ استخاتضجضا لمتعػيزات (Théorie de la contingence)انصلاقا مغ نطخية السقاربة 

ستخاتضجضة وتؤثخ عمى فعالضة السؤسدة، الإفيحا يعشي أن ىشاك علاقة أوتخابط ما بضغ تدضضخ تعػيزات العسال و
. 12ليحا فاختضار التعػيس يجب أن يتشاسب مع إستخاتضجضة أعسال السؤسدة

 
: تشسية الكفاءات  (ث
 خمق التكضف والاستجابة ييامحضط الخارجي لمسؤسدات فإنو يتػجب علالبحكع التغضخات التي يذيجىا  

لستصمبات ىحا السحضط حتى تزسغ ربحضتيا وبالتالي استسخاريتيا وما ييسشا ىػالكفاءات البذخية في السؤسدة فإذا 
 بتدويجىا بسعارف وميارات ججيجة بسختمف الأدوات، فإن معارفيا تتقادم وتربح غضخ قادرة تشسضتياأىسمت 

 .(قرػر في الأداء) نػع مغ الجسػديتسضدبعمى مدايخة التغضخ مسا يجعل عسل أونذاط السؤسدة ككل (الكفاءات )
 
: العهامل السداعدة عمى إنتاج الكفاءات. 4
 

ىي قجرة السؤسدة عمى التكضف في :"  التشطضسضة بقػلوةالسخون Elie Cohenيعخف : السرونة التشعيسية. 4.1
 عمى أنضدتحػذ مع تغضخات غضخ متػقعة لمسحضط، كطيػر مشافذ ججيج، انصلاق مشتػج بجيمضسكغ أسخعالآجال

 تقمضجية نتضجة ابتكارات ججيجة يحققيا السشافدػن، تجدج خصخ مشافححرة كبضخة مغ الدػق، انغلاق 
 لرجمات تتعخض ليا السؤسدة بجون تحزضخ مدبق، وتتصمب رد فعل سخيع أمثمة، كميا ...سضاسيإداريأو
تدضضخ الكفاءات يتشافى ف تبخز أىسضة الكفاءات البذخية في تدضضخ السذاكل وخمق ديشامضكضة تفاعل مخن، 13"وحاسع

 حدب الإداريةمع التشطضع الرمب والسقضج في حجود السشرب اوالعسل تبعا لمتعمضسات الرادرة عغ السدتػيات 
 القخارات ومشح استقلالضة اكبخ لسختمف الػضائف اتخاذما يعشي ضخورة الابتعاد عغ السخكدية في . تجرجيا

 .الكفاءات العاممة فضيالمسشطسة وواليضاكل السكػنة 

 

                                                 
12

Sylivie ST-ONGE ,victor y HAINES , Alain KLARSFELD, « La Rémunération Basée Sur Les Compétences –Déterminants 
Et Incidences », Vol 59 , N°4, RI/IR , 2004 , p . 53  
13

Cohen E, « dictionnaire de gestion », casbah Edition, Alger,1998,p.150 



 
 9 

.J:السؤسدة التعميسية. 4.2
14

Brilmanىي تمظ التي تديخ عمى تحدضغ معارف :" السؤسدة التعمضسضة بقػلو
" أىجافو كشطام تعمع جساعي يتعمع باستسخار ويتحػل لبمػغ أيزا، وتتذكل أعزائياوكفاءات 

 السعارف التي تعجل بجرجة ما إنتاجمفيػما لمتعمع التشطضسي عمى انو ضاىخة جساعضة لاكتداب وG.Koeig يقتخح
 التعمع يكػن تشطضسضا أنG.P.Huben، ويخى 15مغ العسق والجوام تدضضخ الػضعضات، بل وتعجل الػضعضات نفديا

 16 تعجيل سمػك السشطسةإلىعشجما يؤدي اكتداب السعخفة ولػعمى مدتػى فخدي 
 أنشا ىي التجخبة السيشضة السباشخة، ما  يعشي الأنجع الػسضمة إلاأنالسعارف تكتدب بػاسصة التكػيغ غالبا، 

 فضسا بضشيع، وبالحجيث عغ التجخبة فقط اقتخح الأفخادنتحجث عغ بشاء لمكفاءات وىجا يدتػجب تفاعل 
 يكػن الفخد يتعامل مباشخة أيغتجريب أومخادف التجخبة عسػما يسضد نذاط تكػيغ :" تعخيف لياLANDRYلانجري 

 الفخد لضذ فقط في وضعضة ملاحطة وإنسا كحلظ في حالة أنمع مػضػع التجريب وىجا التعامل السباشخ يفتخض 
 الصخق السكػنة لسعارف الفخد والسشتجة لمكفاءات، بػاسصة معايذة عجة تجارب كأحج، تعتبخ التجخبة 17"مسارسة
 تجسع كل كحلظ التجخبة لا تتعمق فقط بالشذاشات السيشضة بل الإشارةإلصأنوتججر . مداره السيشيأثشاءميشضة 

.  الشقابضة، الاجتساعضة، التصػعضةالأدوارنذاشات الفخد مثل 

 نجاح بخنامج تكػيغ وفعالضتو يكػن باتباع  انيجسع العجيج مغ الخبخاء: اثر التكهين عمى إنتاج كفاءات. 4.3
 ىشاك العجيج مغ .مجسػعة مغ السخاحل تبجأ بتحمضل الاحتضاجات مخحمة التصبضق وتشتيي بتقضضع نتائج التكػيغ

 .السمتقضات والسؤتسخات،  دراسة حالة أوبخامج التكػيغ الحاتي: وإيرال السعمػمات مثلبالاترالالصخق تدسح 
اختضار الصخيقة يتعمق بشػع  السعمػمات،  الإمكانضات السالضة الستاحة لمسؤسدة  ويسكغ القػل أن فعالضة شخيقة 

 .التكػيغ تكػن أعمى كسا اعتسجت عمى اشتخاك العامل فضيا وىشا يحقق استضعاب كبضخ لمسعمػمات

 :معايير الحكم عمى وجهد كفاءات بذرية في السؤسدة.5

زاريفضان،لػبتخف، ديجػ، محرمة مغ السعخفة، : أمثالكفاءة الفخد ىي محرمة حدب اتفاق العجيج مغ الباحثضغ 
 . السيشضةالأوضاع وىي تطيخ في تالدمػكضاالسيارة، و

 وىي خاصضة نمسحيا في العشرخ البذخي نتضجة لتشسضة كفاءتو وتعشي قجرة الفخد :LaMobilitéالحركية .5.1
 تكػن عمى أنعمى سمػك مدارات وضضفضة مختمفة في حضاتو السيشضة، وحتى يتحقق ذلظ  لابج عمى السؤسدة 

شضخ مػاردىا البذخية، حتى يخجم أدراية بالكفاءات والسجالات السيشضة التي تحتاجيا مدتقبلا والاستعجاد ليا بت
 18 الفخد والسشطسة معاأىجاف

 

                                                 
14

BRILMAN J, “l’entreprise réinventée”, éd.d’organisation,1995, p.196 
15

KOENIG G, « L’apprentissage Organisationnel :Repérage Des Lieux », In Revue Française De Gestion, Janvier-

Fevrier 1994,P.76-83  
16

G.P.Huben, « Organizational Learning: The Contributing processes And The Literatures”, In Organizational Science, 

vol.2N1. February 1991,pp88-115 
17

L’expérience professionnelle : définitions et enjeux ,economix .fr/pdf/colloques/2007-AES/bailly.pdf 
18

CNPF,Actes Journées Internationales De Formation : Objectif Compétences, Tome 8,P.59 
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التي تطيخ عشجما الجساعضة و الكفاءات مغ بضشيا الكفاءات اشخنا سابقا إلصأنػاع: LaCoopérationالتعاون . 5.2
. الخ...تكػن الكفاءات الفخدية في تعاون، اتفاق، استخجام تفكضخ ولغةمذتخكة،

 
 الفخد أخجالكفاءة ىي :"  حدب تعخيف الباحث زاريفضان:Autonomie Et Initiative والسبادرة الاستقلالية.5.3

ضيخ مغ خلال تكضفو ي الفخد الكفء أنمغ خلال التعخيف يتزح 19" السيشضةأوضاعبالسبادرة والسدؤولضة في 
لظ في الحالات غضخ الستػقعة،  ومغ خلال السسارسة فان الفخد يشسي ذ ميشضة وكأوضاعوحدغ الترخف في 

لظ يدتصضع ذكفاءتو وتطيخ مجسػعة مغ العشاصخ كالاترال في العسل، الاستقلالضة ودرجة السدؤولضة، وك
 حضث ،  يتصمب تػفخ محضط عسل مشاسبذتذخضز والتعخف عمى مدتػاه السيشي، وضخوف اتخاذ السبادرات ا

د ر العمضا نػع مغ الحخية في شخيقة انجاز السيام لان لجييا ثقة في  كفاءاتيع وبالتالي يدتصضع السػالإدارةتسشح 
 .أداءه واقتخاحاتو مسا يػلج لجيو حب العسل والاحتخام وتحدضغ إعصاءأفكارهالبذخي 

 
 :الجانب التطبيقي: ثانيا

 :مشهجية الدراسة.1
 :مرادر جسع البيانات. 1.1

اعتسجنا السشيج الػصفي التحمضمي لإتسام ىجه الجراسة حضث قسشا بترسضع استبضان ودراسة متغضخات البحث  
 :مغ خلال الاعتساد عمى التحمضل الإحرائي وتع الحرػل عمى السعمػمات مغ  مرجريغ

 .  تسثمت في الكتب والسؤلفات، السجلات العمسضة السحكسة، السػاقع الالكتخونضة:السرادر الثانهية (ا
لقج تع ترسضع استبضان كأداة لقضاس متغضخات الجراسةواشتسل عمى سمع : (الأسمهب السيداني)السرادر الأولية (ب

. لضكخت السؤلف مغ خسذ درجات
 

 :مجتسع وعيشة البحث. 1.2
 06بحكع شبضعة السػضػع فقج ركدنا الجراسة عمى مجسػع السؤسدات الػششضة العسػمضة، حضث شسمت 

 الحمضب ومذتقاتو لإنتاج، السؤسدة الػششضة ENIEالسؤسدة الػششضة لمرشاعات الالكتخونضة :مؤسدات كسا يمي
ONALAIT(GIPLAIT)السؤسدة الػششضة لرشاعة العتاد الفلاحي ،(CMA-SAMPO) بخيج الجدائخ،السؤسدة  ،

 (مػضفضغ) n=376بمغحجع العضشة مفخدة .، مؤسدة تػزيع الكيخباء والغاز(نفصال)الػششضة سػنصخاك 
 .تع إجخاء   الجراسة السضجانضة عمى عسال السؤسدات العسػمضة*
 %.15اختضار العضشة عمى أساس الحرز لكل مؤسدة بشدبة *
 والحرػل عمى ادنالاترال بالسؤسدات ، بسا فضيا 2015 إلى فضفخي 2014امتجت الجراسة مغ ديدسبخ *

 .بإجخاء   الجراسة التصبضقضة وتػزيع وجسع الاستبضان

                                                 
19

Philipe ZARIFIAN, « objectif compétence :pour une nouvelle  logique », rueil-malmaison, Édition liaisons, 

coll .entreprise et carrières, 1999 
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. تع التػزيع مغ شخف مدؤولي السػارد البذخية في السؤسدات، عمى عجد أيام الأسبػع وساعات العسل*
 

 :أداة قياس الستغيرات. 1.3
 عبارة بالإضافة إلى عبارات الخرائز 61قسشا بترسضع استبضان كأداة لجسع البضانات، تزسغ 
 :الجيسػغخافضة الستعمقة بالعسال، وقج وزعت العبارات كالتالي

، تزسغ التػضضف، التكػيغ، التقضضع،التعػيزات: عغ تدضضخ الكفاءات ووضعشا الستغضخات التالضة :الجزء الأول
 . عبارة36

 14،  وقج تكػنت مغ التعاون،الحخكضة،الاستقلالضة والسبادرة:  الكفاءات وفضو الستغضخاتإنتاج عغ :الجزء الثاني
 .عبارة

 
 :أساليب التحميل الإحرائي. 1.4

ثع ، لتفخيغ محتػيات الاستبضانات السجسعةsphinxوبخنامج لتخمضد عبارات الاستبضان spss18تع استعسال بخنامج 
 بػاسصة بخنامج SEMاستعسال أسمػب الإحراء الاستجلالضبالاعتساد عمى الشسججة بالسعادلات اليضكمضة 

SMARTPLS2.  

 :بشاء الشسهذج.2
 الشسهذج الشعري ومتغيرات الدراسةشكل يهضح 

 

 

 
 

  
 
 
 
 
 
 

تديير 
 الكفاءات

إنتاج 
 الكفاءات

 التهظيف

 التقييم

 التعهيزات

 التكهين
 الحركيت

 التعاون

 الاستقلاليت و المبادرة

 3ف

 2ف

 1ف
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 La Modélisation Par Equationsجة بالسعادلات اليضكمضة ذ في ىحه  الجراسة سشدتعضغ بشعأولا

Structurelles(SEM)التي تداعج عمى تقضضع خرائز السعايضخ السختارة واختبار العلاقات الشطخية السقتخحة .
: نسػذجضغتتكػن ىحه  الشسججة مغ 

 
 الكمي يبخز العلاقات بضغ الستغضخات السدتقمة الشسػذج وىػجدء مغ Le Modèle De Mesure القياس نسهذج

، بالشدبة لجراستشا فمجيشا الستغضخ السدتقل ىػتدضضخ الكفاءات Variables manifestes et latentesوالتابعة 
.  الكفاءات والفعالضة الاجتساعضةإنتاجوالستغضخات التابعة ىي 

 
 .، الحي يتكػن مغ علاقات الستغضخات التابعةLe Modèle Structurelle الهيكمي نسهذج

 
 : دراسة نسهذج القياس:أولا
20:دراسة مهثهقية الشسهذج.1

fiabilité 

: يعبخ عشيا بالعلاقة التالضة. السدتخجمة لقضاس الطاىخة السجروسةالأدواتالسػثػقضة تذضخ إلى درجة تباث 
CR ( fiabilité des constants) 

CR : Composante Reliabilité> 0 ,7 

validité convergente:متهسط التباين السذترك .2
21 

: تقام ىحه  الجراسة عشجما تكػن كل السقايضذ لشفذ الستغضخ متخابصة، يعبخ عشيا بالعلاقة التالضة
AVE = Variance Moyenne Partagée > 0,5 

La Validité Discriminante:صحة التسايز.3
22 

 تخابط ضعضف مع مؤشخات قضاس مكػن اخخ، داوت مؤشخات القضاس لكل مكػن أنتدتعسل لزسان 
: ويجب تحقضق شخط

√AVE (∑i)≥correlation (∑i , ∑j )   ,  i ≠ j 

مػضحة في الججول ال القضاس وتحرمشا عمى الشتائج نسػذج لجراسة الدابقة الحكخلقج قسشا بتصبضق السخاحل 
: السػالي

  

                                                 
20

La fiabilité La fiabilité correspond au degré avec lequel les instruments utilisés mesurent de façonconstante le 

construit étudié (Evrard et al., 2003). Par conséquent, une échelle est fidèle sil’on retrouve plusieurs fois les mêmes 

résultats sur les mêmes sujets. 
21

la validité convergente est établie lorsque les mesures d’un même construit sontcorrélées 
22

la validité discriminante est destinée à s’assurer que les indicateurs de mesure d’unconstruit sont faiblement corrélés 

aux indicateurs de mesure d’autres construits,conceptuellement distincts du premier. 
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 مرفهفة الارتباط
 

Construit 
Fiabilité 

des 

construits 

 

 

 

Variance 

moyenne  

partagée 

            

 

 

CR 

 
AVE 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1 AUT  0,7331     0,4831    

0,07 
,70          

2 COO  0,8407     0,6380    

0,04 

0,22 ,80         

3 EVAA 0,8404     0,6374   -

0,14 

0,19 0,26  ,80        

4 EVAB 0,8833     0,6543   -

0,06 

0,23 0,39   

0,48 
,81       

5 FORA 0,9055     0,8274    

0,10 

0,00 0,15   

0,12 

0,11 ,91      

6 FORB 0,8803     0,5519    

0,06 

0,07 0,32   

0,51 

0,61 0,24 ,74     

7 MOB  0,8804     0,7863    

0,16 

0,21 0,05  -

0,00 

0,10  0,24 0,09  ,89    

8 RECA 0,7702     0,5280    

0,02 

0,13 0,37   

0,46 

0,49 0,08 0,46  -

0,08  
,73   

9 RECB 0,7795     0,6430   -

0,20 

0,15 0,13   

0,29 

0,25 0,20 0,29   

0,05  

 

0,24 
,80  

10 

 
REM  0,8869     0,6629    

0,11 

0,14 0,25   

0,29 

0,23 0,03 0,36  -

0,05  

 

0,27 

-

0,07 
,81 

 smart pls2من إعداد الباحثين الاعتساد عمى نتائج: السردر
 

متػسط التبايغ السذتخك،  السػثػقضة محققة بالشدبة لكل الستغضخات وكحلظ  بالشدبة لأنمغ خلال الججول يتزح 
 تذضخ القضع السبضشة بالخط العخيس في ججول مرفػفة كسا.وىحا  يعشي أن ترسضع عبارات الاستبضان كان جضجا

، وىي محققة لذخط أن تكػن قضسة الججر التخبضعي لستػسط التبايغ  الججر التخبضعي لمتبايغ السذتخكإلىالارتباط 
 . مع متغضخات أخخى correlationاكبخ مغ الارتباشات 

 
 le modéle structurelle : الهيكميالشسهذجدراسة : اثاني

 Modèle اليضكمي  إلى الشسػذجط تأكضجه نسخ الآنو القضاس وتػفخ شخنسػذج بعج دراسة 

Structurelle  الكمي يبخزالعلاقات بضغ الستغضخات التابعة مسثل في الذكل السػالي مع الشسػذجوىػجدء مغ 
:  القضاسكحلكشسػذج
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 PLS القياس والهيكمة بعد تطبيق الخهارزمية بهاسطةنسهذج

 
 Smart Pls2من إعداد الباحثين بالاعتساد عمى مخرجات برنامج: السردر

 
23ندتعسل مؤشخ

GOF  لحداب صلاحضة التشاسب وىي الججر التخبضعي لحاصل ضخب متػسصات التبايغ
 𝐑𝟐ومتػسط مخبع التحجيجAVEالسذتخكة

GOF= 𝑀𝑂𝑌 𝐴𝑉𝐸 × 𝑅2 > 0,1 − 0,36 

𝑅2=0,05198 

MOY (AVE) = 0,63345 

GOF = 0,1814 

 .تعتبخ القضسة السحرل عمضيا متػسصة معشاه أن نسػذج الجراسة دوجػدة تعجيل متػسصة
 
 :اختبار الفرضيات.3

كسا ىػمػضح في الذكل أعلاه وفضو تع SEMلاختبار الفخضضة الأولى استخجمشا الشسججة بالسعادلات اليضكمضة 
 .الاعتساد عمى معامل التحجيج والانحجار

 

                                                 
23

 GOF : Goodness Of Fit 
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ىشاك اىتسام ضعضف مغ قبل السؤسدات العسػمضة الجدائخية لتدضضخ مػاردىا :الفرضية العدم الأساسية الأولى
 H0: B=0.                                                البذخية عمى أساس الكفاءة

 
تيتع السؤسدات العسػمضة الجدائخية بتدضضخ مػاردىا البذخية عمى أساس لا : الفرضية البديمة الأساسية الأولى

                                                                                                    H1:B=1.الكفاءة
        الستغير

 السعامل
 التعهيزات التقييم التكهين التهظيف

 0.513 0.889 0.867 0.705 معامل الانحدار
 0.263 0.790 0.751 0.496 معامل التحديد

 
نلاحع مغ خلال معصضات الججول السجسعة مغ الشسػذج أعلاه أن معاملات الانحجار بضغ تدضضخ الكفاءات 

 : وعمضو0.2مػجبة وتتعجى (التػضضف، التكػيغ، التقضضع والتعػيزات )وبشػده 
ىشاك اىتسام ضعضف :سضتع قبػل فخضضة العجم الأساسضة الأولى، ورفس الفخضضة البجيمة الأساسضة الأولى بسعشى

 .مغ قبل السؤسدات العسػمضة الجدائخية لتدضضخ مػاردىا البذخية عمى أساس الكفاءة
لاحطشا مغ خلال ىجه الجراسة ان السؤسدات العسػمضة تعخف عخض قمضل لسشاصب العسل، وىحا  يعػد إلى 

السخكدية في اتخاذ القخارات،  الإمكانضات السالضة عجم وجػد نقز في الضج العاممة بل عمى العكذ : أسباب مثل
تعتسج السؤسدات العسػمضة عمى التأىضل لتػضضف عساليا . وجػد مػارد بذخية تفػق حاجتيا في بعس السؤسدات

كبجاية تبحث عغ الأفخاد الحيغ تتػفخ فضيع مػاصفات كالذيادة  والسدتػى التعمضسي الحي  تعتبخه كإمكانضات أولضة 
تػضضف )ولكغ عجد كبضخ مغ السشاصب السفتاحضة في السؤسدات كانت الكفاءة شخشا أساسضا لمعامل حتى يػضف 

 . (داخمي اوخارجي
إن اليجف مغ التكػيغ ىػتشسضة الكفاءات ومغ ثع فان العامل يذعخ باىتسام السشطسة بو،  كسا يتحكع أفزل في 

الا ان .ميام وضضفتيسسا تتػلج لجيو الجافعضة والتحفضد لانجاز الأعسال والدعي إلى تحقضق أىجاف لمسؤسدة
السلاحع مغ الجراسةان التكػيغ لا يذسل جسضع أفخاد السؤسدات العسػمضة،  لكشو يحقق أثار ايجابضة عمى الحيغ  

 .ولكغ في بعس السؤسدات العسػمضة تصبضق عسمضة التكػيغ ىػفقط كإجخاء قانػني. استفادوا مشو
فضسا يتعمق بالأجخ السؤسدات العسػمضة تصبق سضاسات مشح الأجػر عمى أساس الذيادة والأقجمضة في السشرب 

كسا أن اغمب الأفخاد في السؤسدات العسػمضة غضخ راضضغ عغ الأجخ السسشػح ليع، . والسدتػى الإداري لمػضضفة
إلا فئة قمضمة وىي غالبا ذات السشاصب العمضا أوالأفخاد دوي أقجمضة، وىحا  الشقز في الخضا يشعكذ بذكل سمبي 

 zarifian)فعمى السؤسدات العسػمضة أن تختار نطام لمتعػيزات عمى أساس الكفاءات. عمى أداء العامل

1988,1998,lawler1990)  ويتصمب تصبضقو التدضضخ التذاركي والتبادل بضغ العسال ،l’échange salariale ولكغ
 .السلاحع في
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تقػم السؤسدات العسػمضة بتقضضع عساليا، وىحه  التقضضسات متشػعة ووقت إجخائيا مختمف مغ مؤسدة إلى أخخى 
فسشيا مغ يكػن كل شيخيغ ومشيا سشػي، وىشاك تقضضسات عمى أساس نتائج العسل، تقضضسات جساعضة، إلا أن 

في تدضضخ السدار الػضضفي، التخقضة،  : نتائج ىحا  التقضضع تذيج قمةاستعسال في بعس مؤسدات الجراسة مثلا
zarifianوحدب الباحث ... مشحالحػافد

 للانتقال مغ نسػذجالتأىضل إلى تصبضق نسػذج كفاءات في السؤسدة 24
يجب أن يكػن تدضضخ لمضج العاممة مختكد عمى تتبع التصػر السيشي للأفخاد عمى أساس تشطضع مدارات تكػيشضة 

 25للأفخاد، وتقضضع لمكفاءات الفخدية لمعسال
 

 :اختبار الفرضية الثانية
 

 في  الكفاءات البذخيةإنتاجبضغ تدضضخ وذات دلالة إحرائضة علاقة لا تػجج : الفرضية العدم الأساسية الثانية
 H0: B=0.السؤسدات العسػمضة الجدائخية

 
 في  الكفاءات البذخيةإنتاجبضغ تدضضخ وذات دلالة إحرائضة علاقة  تػجج :الفرضية البديمة الأساسية الثانية

 H1:B=1 ..السؤسدات العسػمضة الجدائخية
 

 السػضح أعلاه وبالتحجيج في نسػذج القضاس، وجػد علاقة بضغ الستغضخ السدتقل تدضضخ نلاحع مغ خلال الذكل
 مسا 0,288 ومعامل التحجيج يداوي 0,477الكفاءات والستغضخ التابع إنتاج الكفاءات بسعامل انحجار يداوي 

وعمضة سضتع رفس فخضضة العجم  بالسئة الستغضخ السدتقل تدضضخ الكفاءات،28,8:يعشي أن إنتاج الكفاءات تفدخ ب
 : فخضضة البجيمة الأساسضة الثانضة بسعشىقبهلالأساسضة الثانضة و

  في السؤسدات العسػمضة الجدائخية الكفاءات البذخيةإنتاجبضغ تدضضخ وذات دلالة إحرائضة علاقة تػجج 
 العسال بتصػيخ وتشسضة كفاءاتيع، مسا يداعج السؤسدة عمى أداءتدضضخ الكفاءات يدعى إلى رفع مغ مدتػى 

 . الكفاءاتإنتاج
 

 :اختبار الفرضية الثالثة
 

 .يػجج إنتاج لمكفاءات في السؤسدات العسػمضة الجدائخية: الفرضية العدم الأساسية الثالثة
 

 .يػجج إنتاج لمكفاءات في السؤسدات العسػمضة الجدائخيةلا : الفرضية البديمة الأساسية الثالثة

                                                 
24

P. ZARIFIAN, « l’émergence du modèle de la compétence, in : les stratégies d’entreprises face aux ressources 

humaines, l’après taylorisme,Economica, Paris,1988,pp77-82  
25

Nathalie BESUCCO,MichèleTALLAD, «  L’encadrement collectif de la gestion des compétence :un nouvel enjeu 

pour la négociation de branche »,sociologie du travail,n41.123.142,elsevier,paris123-124. 
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لاختبار ىجه الفخضضة قسشا بػضع ثلاث متغضخات بقي مشيا فقط الاستقلالضة والتعاون اما الحخكضة فقط تع ازالتيا 
 .ودلظ لزعف دلالتيا الاحرائضة

 
 :مغ خلال الشسػدج نلاحع ما يمي

 ما يعشي أن متغضخ التعاون يفدخ ب 0,938 ومعامل انحجار 0,880بسعامل التحجيج (Coo) التعاون 
 يفدخ الاستقلالضة ما يعشي أن متغضخ 0,614 ومعامل انحجار 0,377 بسعامل التحجيج Aut)) الاستقلالضة.88٪
وبالتالي تػجج علاقة ايجابضة بضغ إنتاج الكفاءات ومتغضخات التابعة وعمضو سضتع قبػل فخضضة العجم .٪37.7ب 

يػجج إنتاج لمكفاءات في السؤسدات العسػمضة : الأساسضة الثالثة، ورفس فخضضة البجيمة الأساسضة الثالثة بسعشى
 .الجدائخية

الاستقلالضة،  فسشخلال الجراسة السضجانضة لمسؤسدات  والسؤسدات العسػمضة ليا كفاءات والسعبخ عشيا بالتعاون 
 مدؤول مباشخ ليع، يتبادلػن الشرائح والاستذارات إشخاف تتع برػرة جساعضة تحت الأعسال جسضع أنلاحطشا 

وىحا  مغ الصخق التي تداعج عمى التعمع وتصػيخ الكفاءات، وعمى ضيػركفاءات جساعضة في السؤسدة، وىحا  
 السعارف إنتاجضاىخة جساعضة لاكتداب و:"   اعتبخىا مغ شخق التعمع التشطضسي الحيG.Koeigحدب الباحث 

 ."التي تعجل بجرجة ما مغ العسق والجوام تدضضخ الػضعضات، بل وتعجل الػضعضات نفديا
، لا  لاعتساد مشيج لمكفاءةأساسي لمعسال وىػشخط autonomie et initiativeىشاك نػع مغ الاستقلالضة والسبادرة

تدتصضع السؤسدة الحكع عمى امتلاكيا لكفاءة إلا مغ خلال الأوضاع السيشضة التي يكػن فضيا وقجرتو عمى إيجاد 
 الفخد بالسبادرة والسدؤولضة في أخجالكفاءة ىي :" الحمػل لمحالات غضخ متػقعة، وىحا  حدب الباحث زاريفضان

وىحا  يتصمب تشطضع مخن مغ شخف السؤسدة يسشح الرلاحضات لمعسال وإعصاءىع استقلالضة، "  السيشضةأوضاع
وىحا  غضخ مػجػد في السؤسدات العسػمضة بل ىشاك ميام متكخرة وتعػد العسال عمضيا فالإدارة متأكجة مغ 

 .تحكسيع فضيا، وىحه  لضدت الاستقلالضة التي تكمع عشيا الباحثضغ في مػضػع الكفاءة
 

 :الخاتسة
حاولشا مغ خلال ىجه الجراسة معخفة شبضعة مسارسات تدضضخ الكفاءات في السؤسدات العسػمضة، ومجى 

الأىسضة التي تػلضيا السؤسدة لتصػيخ وتشسضة أفخادىا، حضث قسشا بإعجاد استبضان مػجو لسػضفي السؤسدات 
 quotas استسارة عمى عضشة البحث مختارة عمى أساس شخيقة الحرز 400، تع تػزيع  06العسػمضة عجدىا 

 عبارات لتخمضدspss18اعتسجنا في السعالجة الإحرائضة لمبضانات السجسعة عمى بخنامج . 376وتع استخجاع مشيا 
.  كسا استعسمشا الشسحجة بسعادلات ىضكمضة. لتفخيغ محتػيات الاستبضانات السجسعةsphinxوبخنامج الاستبضان 

 :وتػصمشا إلى الشتائج الخئضدضة التالضة
 .التػضضف يتع وفق أسذ إلى حج ما لا تدال عمى أساس التأىضل -

تقػم السؤسدات العسػمضة بتصبضق عسمضات تكػيشضة مغ اجل تشسضة مػاردىا البذخية، ولكغ ىشاك نقز في  -
 .جػدة بخامج التكػيغ، وعجد الجورات التكػيشضة التي يدتفضج مشيا العسال
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 .عجم وجػد رضا عغ الأجػر السسشػحة للأفخاد -

 .ىشاك نقز واضح في تصبضق نطام لمتعػيزات عمى أساس الكفاءة -

تقػم السؤسدات العسػمضة بتقضضع عساليا، وىحه التقضضسات متشػعة ووقت إجخائيا مختمف مغ مؤسدة إلى  -
 .أخخى فسشيا مغ يكػن كل شيخيغ ومشيا سشػي 

 السػجػد بضغ العسال في انجاز ميام وضائفيع، ونػع السؤسدات العسػمضة ليا كفاءات والسعبخ عشيا بالتعاون  -
 .مغ الاستقلالضة

 :بشاءا عمى نتائج الجراسة نقتخح الآتي

التػضضف يجب أن يكػن عمى أساس احتضاجات السؤسدة ووفقا لإستخاتضجضتيا العامة،  مع الأخح في  -
 .الحدبان التغضخ الحي  سضصخا عمى الػضائف

الاىتسام الججي لعسمضات التكػيغ مغ خلال التحجيج الجقضق لعجد العسال لمتكػيغ، ونػع الشقز السػجػد  -
 .في الأداء، وكحلظ تحجيج اليجف مغ التكػيغ

 .أن يكػن التكػيغ داعسا لإنتاج كفاءات تحتاجيا السؤسدة لشذاشيا الحالي وكحلظ  الاستعجاد لمسدتقبل -

ربط نتائج التقضضع بقخارات تتعمق إما بالتكػيغ،  التخقضة،  التحػيل أوبسشح حػافد أوتغضضخات ايجابضة في بضئة  -
 .العسل

محاولة تحدضغ أجػر الافخاد إلا أن ىحه تعتبخ معادلة بصخفضغ الأول إستخاتضجضة السؤسدة      والثاني  -
 .سضاسات الجولة

اعتساد تعػيزات عمى أساس الكفاءة وتفعضل التقضضع الجساعي لمعسل حتى تكػن مشافدة بضغ العسال عمى  -
 .تقجيع أحدغ أداء

 .إتباع أشكال تشطضسضة تكػن أكثخ مخونة، لتذجضع العسال عمى السذاركة وإبجاء الخأي -
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