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 ممدمة: 

التحول إلى عصر المعلومات كشؾ عن متؽٌرات التصادٌة هامة مست مختلؾ  إن       

المستوٌات خاصة تلن المتعلمة بالعنصر البشري التً زادت أهمٌته وأصبح ٌمثل موردا 

 التصادٌا هاما للمإسسة.

ظهرت لفزات كبٌرة فً تصادٌة التً عرفها العالم مإخرا،فنتٌجة التؽٌرات الال       

من أهمها تكنولوجٌا المعلومات و اٌد للأدوات وتكنولوجٌات مختلفة،ان المتزاستخدام الإنس

لن من خلال استعمالها فً تسٌٌر ذالاتصال و التً كان لها تؤثٌر كبٌر فً تطوٌر الكفاءات و

لن باستعمال وسابل ذوأٌضا فً مجال التكوٌن وعارؾ بالطرق الحدٌثة و المتطورة،الم

فكل من التكوٌن و التحفٌز ٌلعب دورا فعالا نترنت و ؼٌرها،علام اآللً و الاعصرٌة كالإ

 .أصبح ٌعتبر أداة لتحسٌن مستوى الأداء إذفً تطوٌر و تنمٌة الكفاءات ،

لذلن التمٌز فً الإدارة بحاجة إلى علم وفن وأدوات إدارٌة ٌتم تؤهٌل المدٌر أو المابد       

ات فعالة من أجل التحسٌن الدابم للعملٌة الإداري لاستخدامها وفك منهجٌة علمٌة واستراتٌجٌ

 الإدارٌة بكل تفاعلاتها.

فتحتاج الإطارات للكفاءة المهنٌة التً تمكنهم أن ٌكونوا لادة ومدراء،وإن توفرت هذه      

الكفاءات،ٌمكنهم من إنجاز أعمالهم بالجودة المطلوبة،ولأن جودة المهنة تعتمد على جودة 

المنظمات الدولٌة إلى ضرورة تطوٌر هذه الكفاءة باستمرار الأفراد المنجذبٌن،فمد دعت 

 مإكدة على ذلن فً جمٌع أهدافها الاستراتٌجٌة.

كبٌر فً التسٌٌر الجٌد لها لأنها تساعد على الوصول  دور المإسسةن الكفاءة فً إا ذل      

تساهم فً زٌادة الإنتاج  كما،رفً الولت المناسب من طرؾ المسٌإلى اتخاذ المرار المناسب 

 فً المإسسة وتطوٌر منتجاتها بالاعتماد على مهارات و كفاءات المسٌر الكؾء.

مما سبك نلاحظ الدور الكبٌر للموارد المعرفٌة فً تكوٌن الكفاءة المهنٌة لدى الإطارات     

 وانعكاس ذلن على عمله ومدى نجاحه فٌه.



 

فً هذه الدراسة دور الموارد المعرفٌة فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة  ولذلن تناولت الباحث     

وتحمٌما لذلن فمد لسمت الدراسة إلى  برٌة وبالتحدٌد مإسسة هٌبرونفً مإسسة جزا

 الفصول التالٌة:  

:هو مدخل إلى الدراسة،خصص:لتحدٌد الإشكالٌة وصٌاؼة الفرضٌات الفصل الأول

 ر الموضوع،الأهمٌة،الهدؾ ،المفاهٌم الإجرابٌة.،هذا إضافة إلى دواعً اختٌادراسةال

صادر المعرفٌة/المفاهٌم الجوارٌة للم مصادرالالدراسة:خصص:لتحدٌد مفاهٌم الفصل الثانً:

 المعرفٌة/الكفاءة المهنٌة/الكفاءة وبعض المفاهٌم الجوارٌة/مفهوم الإطار.

اع ،أنوها،مكوناتحٌث:مفهومهاوٌعنى بالمصادر المعرفٌة من :الثالثالفصل 

 المعرفٌة. صادر،خصابص الم المعرفٌةمصادرال

وتطورها،المماربة المعالجة ٌة من حٌث:مفهومها وٌعنى بالكفاءة المهن:الرابعالفصل 

أهمٌة الكفاءة على و،بنٌة الكفاءة نماذج الكفاءة ومإشرات لٌاسهاللكفاءة،عناصر الكفاءة،

 مختلؾ المستوٌات،تسٌٌر الكفاءات.

من حٌث نموذج  المعرفٌة فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة صادردور تعببة الم:الخامسالفصل 

Guy le Boterf،الكفاءات المصوى فً تطوٌر الموارد البشرٌة. وإستراتٌجٌة 

وٌتناول الإجراءات المنهجٌة المتبعة فً الدراسة المٌدانٌة،وهذا من خلال :السادسالفصل 

تً تم فٌها تمدٌم أداة البحث والتؤكد من صدلها التطرق إلى إجراءات الدراسة الاستطلاعٌة ال

 وثباتها،وإجراءات الدراسة الأساسٌة.

خصص لعرض وتحلٌل النتابج ومنالشتها،وختم بتمدٌم بعض التوصٌات و :السابعالفصل 

 الاسهامات العلمٌة للبحث.
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 :دراسةإشكالٌة ال -1

فً ظل التحدٌات نجد أن كل مإسسة التصادٌة باختلاؾ أنواعها وطبٌعة نشاطها      

وطرق التسٌٌر فٌها،فإنها تعمل على تحسٌن وضعٌتها الالتصادٌة لتحمٌك أهدافها وهذا من 

 خلال الاهتمام بالوسابل المادٌة والبشرٌة لضمان التسٌٌر الحسن و الأمثل لسٌرورة الإنتاج.

ٌا أن نجاح خطط التنمٌة الالتصادٌة و الاجتماعٌة مرتبط بمستوى الكفاءة كما ثبت فعل    

 المهنٌة فً المشروعات المختلفة فً جمٌع الدول.

ونجد أن الكفاءة المهنٌة لها دور كبٌر فً نجاح وتطور المإسسات فً المطاع الصناعً      

العدٌد من الباحثٌن أو ؼٌره من المطاعات،وهذه المسؤلة أثارت عدة تساإلات وجلبت 

الدارسٌن و هدا العامل من الأسباب الربٌسٌة المسإولة عن انخفاض الإنتاج الذي دعا إلى 

المعارؾ  من خلال المٌام بعدة دراسات حول الروابط فً كفاءة العامل داخل محٌط العمل أو

 .العمالالمتعددة عند 

 وعلى ضوء هدا نطرح الإشكالٌة التالٌة:

  فً بلوغ  خدمونها إطارات مإسسة هٌبرونالمعرفٌة التً ٌست رالمصادماهً أهم

 الكفاءة المهنٌة؟

 وتندرج تحت هذه الإشكالٌة أسبلة فرعٌة وهً كالتالً:

  ًلدىالتً تساهم فً تحمٌك أهداؾ العمل لبلوغ الكفاءة المهنٌة  المعارؾماه 

 ؟إطارات مإسسة هٌبرون

  ًالتً تساهم فً استخدام طرق ووسابل العمل لبلوغ الكفاءة المهنٌة  المعارؾماه

 ؟إطارات مإسسة هٌبرون لدى

  ًالإستعانة بالمصادر المعرفٌة لدى الأفراد لبلوغ التً تساهم فً المعارؾ ماه

 ؟إطارات مإسسة هٌبرون لدىالكفاءة المهنٌة 

 



 

 :دراسةفرضٌات ال -2

 للإشكالٌة،وٌمكن صٌاؼتها كالتالً:تعتبر الفرضٌات هً اجابة مإلتة إذ 

فً بلوغ الكفاءة ٌستخدمون مصادر معرفٌة مختلفة  تولع أن إطارات مإسسة هٌبرونن

 المهنٌة.

 ومن خلال الفرضٌات العامة نستخرج الفرضٌات الجزبٌة التالٌة:

  لدىنتولع أن هنان معارؾ مختلفة لتحمٌك أهداؾ العمل لبلوغ الكفاءة المهنٌة 

 .إطارات مإسسة هٌبرون

 ووسابل العمل لبلوغ الكفاءة هنان معارؾ مختلفة لاستخدام طرق  نتولع أن

 .إطارات مإسسة هٌبرون لدىالمهنٌة 

 وغ المصادر المعرفٌة لدى الأفراد لبلستعانة بنتولع أن هنان معارؾ مختلفة للا

 . إطارات مإسسة هٌبرون لدىالكفاءة المهنٌة 

 الموضوع:دواعً اختٌار  -3

 تم اختٌار هذا الموضوع للأسباب التالٌة:

  معرفة  احثالب المراجع و الدراسات السابمة أرادمن خلال الاطلاع على بعض

 .المعرفٌة فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة صادرمأهمٌة ال

  والتعرؾ على والعها وكٌفٌة اكتسابها و تنمٌتها فً المإسسة الجزابرٌة

 الالتصادٌة.

 :دراسةأهمٌة ال -4

اضافة الى ندرة ،وضوع جدٌد فً حدود اطلاع الباحثالدراسة فً كونه م أهمٌة تكمن     

 وعملٌة. ناحٌتٌن،علمٌة فً الدراسات التً أجرٌت فً هذا المجال،وتتمثل أهمٌة الدراسة 

 : فً تتمثل العلمٌة الأهمٌة



 

لبلوغ  اتالمعرفٌة عند الإطار صادرتعببة الم  موضوع حول العلمٌة المعرفة إثراء 1-

 .الكفاءة المهنٌة

 ومرجعا سندا ٌكون حتى،الظاهرة هذه ٌخص لبحث الجامعٌة المكتبات إثراء محاولة 2-

 .مستمبلٌة لبحوث

لدى  المعرفٌة صادرالمالتً تمسها  العناصر وتحدٌد الكفاءة المهنٌة بطبٌعة التعرٌؾ 3-

 الإطارات.

 فً: العملٌة تتمثل الأهمٌة أما

 والتعرؾ المٌدان إلى لدى الإطارات،والنزول والع الكفاءة المهنٌة عن الكشؾ محاولة - 1

 .أكثر علٌه

 أهداف البحث: -5

 لتمدٌم ٌسعى العلمٌة،فالبحث الحمٌمة إلى الوصول هو علمً بحث لكل الأساسً الهدؾ إن   

الى معرفة دور آلخر،فدراستً هذه تهدؾ  بحث من تختلؾ الإضافات جدٌدة،هذه إضافات

 .المعرفٌة فً تحدٌد  الكفاءة المهنٌة لدى الإطارات صادرتعببة الم

 :التعارٌف الإجرائٌة -6

هً المعارؾ و المدرات و   (Ressources Cognitive):المعرفٌة المصادر

 المراحل إٌجاد معٌنة و مسابل حل إستراتٌجٌةأي الاستعدادات التً ٌلجؤ إلٌها الإطار

 . المختلفة. المسابل لحل اللازمة

هً تركٌبة من المعارؾ  : (La compétence professionnel)الكفاءة المهنٌة

و المهارات و الخبرة و السلوكٌات التً تمارس فً إطار محدد وتتم ملاحظتها من خلال 

 . العمل المٌدانً،ومن ثم فانه ٌرجع للمإسسة تحدٌدها و تموٌمها و لبولها و تطوٌرها

لتً تخول له منصب عمل انطلالا من الرتبة السوسٌومهنٌة للمإسسة ا :(Cadre)الإطار

لد ٌكون من خرٌجً الجامعة أو تحصل على هذه الرتبة انطلالا من الحك أن ٌكون إطارا،

 الألدمٌة و الترلٌات خلال مساره المهنً.

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثانً

 تحدٌد المفاهٌم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 تمهٌد:

المعرفٌة فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة من المواضٌع  المصادر تعببة موضوع دور ٌعتبر      

الفصل سنتطرق  الحدٌثة لما لها من أهمٌة كبٌرة فً مجال تسٌٌر الموارد البشرٌة و فً هذا

 سة.هذه الدراإلى تحدٌد مفاهٌم 

 المعرفٌة: صادرمفهوم الم -1

 ٌحمك شًء على للحصول إلٌه الناس ٌؤتًي الذ المكان هو صدرالم :صادرمفهوم الم 1-1

 تحمك التً المادٌة الأصول إلى للإشارة استخدامه أعتٌد صدرالم مصطلح أن لهم ،كما نفعا

 التً و البشرٌة الموارد أٌضا لٌشمل اتساع عرؾ المصطلح اذه أن إلا وإٌرادات ثروة

 المهارات و المعارؾ على توافرها حالة ففً إٌرادات تحمك أن أٌضا بإمكانها

 نهإف فعالة بطرٌمة استخدامه تم إذا و معنوٌا أو مادٌا ٌكون لدالمصدر  نإف وبذلن،المطلوبة

 .(31،ص2011)سلٌمان، .ما منفعة ٌحمك

نتٌجة اختلاؾ التوجهات ،ٌتصؾ تعرٌؾ المعرفة بالتنوع و التعدد:مفهوم المعرفة 1-2

فحسب الجمعٌة المعتمدة فً دراستها،اخل الفكرٌة الفكرٌة للكتاب و الباحثٌن،وتماٌز المد

الأمرٌكٌة للتدرٌب والتطوٌر،تعرؾ المعرفة بؤنها معرفة الكٌؾ و معرفة 

 (.26-25ص ،2005)نجم،لماذا؟.

و فهً مزٌج من الخبرات و المٌم  ن بؤنها كل ما ٌبمى فً ذهن الفرد،وعرفت كذل   

الاستخدام الكامل للبٌانات و المعلومات و عرفها آخرون بؤنها المعلومات التً ٌكتسبها الفرد،

 مع إمكانٌة المزاوجة مع المهارات و الأفكار و الحدس و الدوافع الكامنة فً الفرد.

 (.30،ص2007)الملكاوي،

 المناهج تحلٌل على ٌرتكزو معٌنة مسابل حل إستراتٌجٌةالمعرفٌة: صادرمفهوم الم 1-3

 الكفاءات تحدٌد خلالها ومن المختلفة المسابل لحل اللازمة المراحل إٌجاد الفكرٌة،أي

 (.61،ص2010صولح،و معٌن.)منصوري لتشؽٌل الضرورٌة



 

هو ما ٌستطٌع الإنسان أن ٌستفٌد منه :( Max Siporin) "ماكس سٌبورن"كما ٌعرفها    

.   و ٌجعله أداة ٌمكن استخدامها لتؤدٌة وظٌفة أو لإشباع حاجة أو لحل مشكلة

 (.17،ص2011)سلٌمان،

المعارؾ،المهارات،والمدرات الفردٌة التً ٌلجؤ إلٌها المعرفٌة تعنً بشكل عام:صادرفالم    

 فً حل المشاكل و اتخاذ المرارات.

 مفهوم الكفاءة المهنٌة : -2

 لغة: - أ

 ٌجب أن نتطرق   La compétenceللكفاءة  صطلاحًالالبل أن نعالج المفهوم   

 إلى المفهوم اللؽوي:

المساوي و تكافؤ الشٌبان  الكؾء هو النظٌر و"ر:منظو ابن للعلامة العرب لسان جاء فً

، 2000،منظور لمتمارب.")ابناو ستواءوالتكافإ هو الاالكفاء،سم الكفاءة ووالا تماثلا

 (.115-112ص

 اللؽات فً م1968 سنة ظهر ولد compétence لاتٌنً أصل ذات الكفاءة لفظةو 

ظهرت كلمة الكفاءة فجؤة فً  80ولكن فً نهاٌة الثمانٌنات مختلفة، بمعان الأوربٌّة

أن الكفاءة هً الحالة التً ٌكون و بالتالً ٌمكن المول:مٌدان التسٌٌر فؤخذت مكانة مهمة 

 (.41،ص2011)بوفالة،. فٌها الشًء مساوي لشًء آخر

 .اصطلاحا: - ب

تحكم على كفاءة الفرد من خلال المدرة التً ٌظهرها  فإنها  ISOبالنسبة للمواصفة العالمٌة

 (.114،ص 2005شابونٌة، و فً وضع معارفه حٌز التنفٌذ.) بوخمخم

الكفاءة هً المدرة على تعببة،مزج  :(Guy Le boterf "جاي لبتورف" ) تعرٌف -

ولابلة  وتنسٌك الموارد فً اطار عملٌة محددة،بؽرض بلوغ نتٌجة محددة وتكون معترؾ بها

ات هً عملٌة تعببة للتمٌٌم،كما ٌمكنها أن تكون فردٌة أو جماعٌة،وٌمكن المول أن الكفاء

 .(46،ص2012)بوزٌد، كفاءات فردٌة.



 

الكفاءة هً مجموع سلوكٌات اجتماعٌة : (Luis d’hainout) ف "لوٌس دٌنوا" تعرٌ -

وظٌفة أو نشاط بشكل وجدانٌة،وكذا مهارات نفسٌة حسٌة حركٌة تسمح بممارسة دور ما أو 

 (113،ص2009) ثابتً وبن عبو، فعال.

الكفاءة هً لدرة مردودٌة المإسسة،بمعنى الكفاءة هً ممٌاس للمردودٌة  تعرٌف الداوي: -

 معنى من ٌمترب ما بالمدخلات،وهو ممارنة بالمخرجات أنها تتعلك أيفً المإسسة،

 (.219،ص2010)الداوي، الإنتاجٌة.

 الفرد ٌمتلكها التً والمهارات المعارؾ مجموعالكفاءة هً  : ( A.Meignant)تعرٌف -

 (A. Meignant, 2001,p403)أحسن. بشكل عمله أداء من تمكنه التً

 حتى ٌكون العامل كفء ٌجب أن تتوفر لدٌه: ) (A.Datribarne "أ.داتربان" وحسب -

انطلالا من تملٌد نتاج السلع و الخدمات إ: بمعنى المدرة على التملٌد و كفاءة التملٌد -1

 طرق ووسابل الانتاج الموجودة حالٌا.

بمعنى امكانٌة التحول من وضعٌة أو حالة معٌنة الى وضعٌة أو حالة ر:كفاءة التؽٌٌ -2

أخرى والمدرة على مواجهة الوضعٌات و الحالات التً ٌمكن أن تتعرض لها 

 و الاندماج معها.عن طرٌك التكٌؾ مع هذه الوضعٌات،المإسسة بسهولة 

بمعنى المدرة على التحدٌد و الاختراع المستمر لمواجهة السلع :كفاءة الاختراعات -3

البدٌلة،بحٌث أن العامل الكؾء ٌمكنه تمدٌم سلة منتجات وخدمات جدٌدة وصعبة 

التملٌد،وذلن من خلال عملٌات البحث و التطوٌر.)مسؽونً 

 (.73،ص2003ولداش،

 والخبرات التطبٌمٌة،والمهارات و رٌةالنظ المعارؾ بٌن ٌجمع كمصطلح والكفاءة   

 ،2011) هاملً،.لوظابفه أدابه عند الفرد طرؾ من تستخدم التً المتراكمة للأشخاص

 (.51ص

لابلة للمٌاس و الملاحظة فً النشاط و  ، وهًالكفاءة هً المدرة على تنفٌذ مهام محددة ذنإ 

تظهر  ، والكفاءةبشكل أوسع الكفاءة هً استعداد لتجنٌد و تجمٌع ووضع الموارد فً العمل

 (.50،ص2010) منصوري وصولح، أثناء العمل.



 

 و المهارات من أعلى مستوى ذاتالمهنٌة   الكفاءة أنّ  السابمة التعرٌفات هذه من  ٌستخلص

 على تتفّك كلهّا تكن لم إن جلهّا أنّ  و،الكفاءة هذه لبناء الصّلبة الماعدة تشكّل التًّ و المعارؾ

 :هً الكفاءة تحدّد التًّ الأساسٌة العناصر أنّ 

 .ومعارؾ مهارات عدّة تدمج أن الكفاءة على ٌنبؽً - أ

 للملاحظة. لابل نشاط بتحمٌك الكفاءة تترجم   - ب

 .مهنٌة أو اجتماعٌة أو شّخصٌة سواء كانت مختلفة مٌادٌن الكفاءة فً تطبكّ أن ٌمكن -ج

( أن مصطلح كفاءة مرادؾ لمصطلح المهارة 1987بٌنما ٌرى محمود كامل النالة)   

عندما ٌنظر الٌها فً شكلها الظاهر و الذي ٌعنً أنها الأداء الذي ٌمكن ملاحظته وتحلٌله 

 (.161،ص2011بزاٌد،)  وتفسٌره ولٌاسه،أي أنها ممدار ما ٌحممه الفرد فً عمله.

 طار:لإتحدٌد مفهوم ا 3

ان مفهوم الاطار لٌس سهلا وهذا للنمص الذي تشهده الأبحاث :طارلإتعرٌف ا 3-1

الاجتماعٌة حول ذلن فكل التعارٌؾ لمفهوم الاطار تبمى دابما متباعدة ومختلفة اذ لا 

من جهة ومن  ٌمكن تصور الاطار فً الفراغ وإنما فً المجتمع المهنً وٌتكون فٌه هذا

جهة أخرى فان كل هذا ٌعنً أن المجتمع ٌمٌم الاطارات بطرٌمة معٌنة وحسب معاٌٌر 

 .محددة

لذلن فان مفهوم الاطار لد ٌبدو لأول وهلة مفهوما مجردا ٌدل على شخص معٌن له     

مكانة داخل التمسٌم الاجتماعً للعمل إلا هذه المكانة لا تظهر و لا تتولع إلا من خلال 

 ارٌن أساسٌٌن هما :معٌ

المستوى العلمً و التؤهٌل المحصل علٌه والممثل عادة بشهادة أو تكوٌن محصل  -1

 علٌهما ذاتٌا عن طرٌك الممارسة أو الخبرة و الترلٌة داخل المإسسة.

ً مإسسة معٌنة. الوظٌفة أو المنصب الذي ٌحتله هذا الاطار ف -2

 .(71-70ص،2011)بزاٌد،

 Wikipédia , l’encyclopédie)وٌكٌبدٌا" الموسوعة الحرة   و فً شبكة المعلومات "

libre) :ًنجد أن المعهد الوطنً للإحصاء و الدراسات الالتصادٌة الفرنس 



 

L’institut national de la statistique et des études 

économiques(INSEE) 

ات مهمة فً تسٌٌر ٌعرؾ الاطارات الالتصادٌة فً المإسسات بؤنهم عمال لدٌهم مسإولٌ   

المإسسات. و المهندسون و  الاطارات التمنٌون فً المإسسة هم عمال ٌمارسون مهام 

 المسإولٌة التً تتطلب معارؾ علمٌة.

كما ٌعرؾ الاطار فً فرنسا فً العدٌد من المجالات المهنٌة المختلطة فً الاتفالٌة    

والتً  1947مارس  14نجزت فً الجماعٌة لصندوق التماعد و الاحتٌاط الفرنسٌة التً أ

 هً مرجع وسارٌة المفعول لعدٌد من النصوص.والتعرٌؾ هو كالتالً:

 الاطارات هم عمال ٌتمثل فٌهم معٌار واحد على الألل من المعاٌٌر الثلاثة وهً:

تكوٌن تمنً أو اداري موازي للإطارات فً المهن الوطنٌة المماثلة،وممارسة مهن  -1

 المكتسبة.تتطلب المعارؾ 

ممارسة مهن تتطلب المبادرة و المسإولٌة وٌمكن اعتبارها تفوٌضا للسلطة من  -2

 المإسسة.

ممارسة المٌادة عن طرٌك تفوٌض من المإسسة على العدٌد أو فبة من العمال.  -3

 (. 71،ص2011)بزاٌد،

انطلالا من التعارٌؾ السابمة نبٌن تمسٌم أصناؾ الاطارات داخل طارات:أصناف الإ 3-2

  :لمإسسةا

 طارات العلٌا:الإ -1

تم تلمً هذا التكوٌن فً وهً الفبة التً حصلت على تكوٌن عال متوج بشهادة سواء 

أم فً معاهد تمنٌة علٌا ، أم تكوٌن محصل علٌه عن طرٌك التجربة أو الترلٌة كما الجامعة،

التً تشؽلها هو الحال بالنسبة لبعض الاطارات العلٌا التً تم الاعتراؾ بها بفضل الوظابؾ 

 فً المإسسات الانتاجٌة وٌندرج ضمن هذه الفبة.



 

 المهندسون: -2

ادة جامعٌة أو كإطارات للمإسسات الانتاجٌة الصناعٌة أو الزراعٌة ٌتمٌزون بامتلاكهم اشه

إلا أنهم فً أؼلب الأحٌان ٌمارسون وظابؾ ادارٌة وتجارٌة وٌمكن من المعاهد العلٌا،

 .ادراجهم ضمن الاطارات المسٌرة

 

 الاطارات التجارٌة و المانونٌة: -3

بالانجلٌزٌة فً مجموعهم ٌمثلون  (Manager)وٌحتلون فبة المدراء وٌطلك علٌهم اسم

 نخبة المإسسة أو منشطً المإسسات.

 الاطارات المتوسطة: -4

هم الذٌن ٌمومون المرالبة و التنظٌم ، لهم نشاط ذو مستوى عالً من جهة النظرة التمنٌة.ان 

رات المتوسطة تمام على مستوى أدنى من مستوى اتخاذ المرارات التً تموم وظابؾ الاطا

بها الاطارات العلٌا و هرمٌا فان الاطارات المتوسطة موجودة بٌن مستوى التنفٌذ و مستوى 

 الاطارات العلٌا ضمن الاطارات المتوسطة.

 التمنٌون: -5

معهد جامعً أو شهادة تمنً ٌتمٌزون بتكوٌن تمنً من مستوى التعلٌم الثانوي أو شهادة من 

سامً من معهد تمنً وطنً مثل المعاهد التابعة للوزراء فً الجزابر دورهم المٌادي محدود 

لكن ٌمومون بمسإولٌة وظٌفة ، وٌؤخذون عادة مكانا وسطٌا بٌن فبتً العمال المإهلٌن و 

 .(73-72،ص2011المهندسٌن فً المإسسات الإنتاجٌة. )بزاٌد،

 :مهام الاطار 3-3

ص وظٌفٌة عدٌدة فً مساره حٌن ٌكون العامل فً فبة الاطار ٌصبح لهذا الأخٌر فر

اشكالٌة  (Falcoz,2003)ٌصبح خبٌرا ربٌس المشروع أو مدٌرا،ٌطرح"فالكوز"  :المهنً

استٌعاب الاطارات فً كتلة من العملٌن المهرة و الظهور فً الشكل الجدٌد : ألا و هو 



 

مسٌر، الموظفون الذٌن ٌصبحون مسٌرٌن ٌؤخذون على عاتمهم مسإولٌة جماعة العمل و 

تؽٌٌر سلوكا تهم ،والموالؾ،الصعوبات،وعلالتهم و دورهم فً العمل. بالنسبة لهم ٌعتبر 

هذا التؽٌر الشخصً ٌمكن أن ٌبدو وكؤنه ٌشكل تحدٌا ، المعنً ٌختلؾ تبعا للولت و 

 (.75،ص2011الموالؾ المختلفة.)بزاٌد،

 

  :الفصل خلاصة

 

لمد تعددت المفاهٌم بتعدد إن أول شًء ٌلفت انتباه الدارس لأي موضوع المفاهٌم،و    

دراسة تم عرض فً هذا الفصل أهم التعرٌفات لمفاهٌم ال والباحثٌن و التٌارات العلمٌة،

 .حتى تكون واضحة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث

 المعرفٌة صادرالم
 



 

 

 

 

 

 

 تمهٌد :

المعرفٌة مجموعة من المعلومات التً تكون عند شخص ما فً مٌدان  صادرتشمل الم      

معٌن والمحصل علٌها من خلال البرامج التعلٌمٌة فً الجامعات و المعاهد و المدارس 

العلٌا،لصد الإلمام بالمعارؾ الجدٌدة فً مٌدان نشاطه،وٌمكن أن تكون المإسسة منتجة 

تلن المتعلمة بالمنتجات وطرق الإنتاج،حٌث تعد للمعرفة من خلال حل مشاكلها التنظٌمٌة،أو 

نشاط المإسسة فً البٌبة التنافسٌة المرتكزة على  لاستمرارالأصول الفكرٌة ركٌزة أساسٌة 

المعلومات و المعرفة،فالمإسسات الناجحة هً التً تستثمر فً ما تعرفه،بحٌث تنمل تلن 

لٌات إنتاج السلع و الخدمات أو فً المعرفة عبر لنواتها التنظٌمٌة للاستفادة منها فً عم

 تطوٌر الهٌاكل و الوظابؾ و العملٌات.

 وهذا ما ستتطرق إلٌه الباحثة وستنالش أبرز الجوانب النظرٌة للموارد المعرفٌة.  

 المعرفٌة: صادرمفهوم الم -1

المعرفٌة تعنً بشكل عام حسب الكتاب على أنها مجموعة من المعارؾ  صادرالم

و المدرات الفردٌة  وتتم دراستها فً الكفاءة وهً أن تنظر فً مسؤلة  ،المعرفة،المهارات

ز مهمة اختصاص المعارؾ و كٌفٌة المعرفة  والتً تبنى فً النشاط و تسخر من أجل إنجا

 واذ المرارات،على ذاته،وعرفة الحالات،على اتخمحددة و التً تمت تعببتها:معرفة الأشٌاء،

معارؾ أو المعرفة أكثر تنفٌذ ولكن أٌضا من الجراءات ؼٌر متولعة فً تخطٌط و إ

واد و السلع و المعرفة بما فً ذلن المعارؾ البٌبٌة وهً فً الأصل على الم"العامة".

 (.9Piris & Dupuy,2007,p68-6العلالات .)التنظٌمٌة،



 

 المعرفٌة:صادر مكونات الم -2

 المعرفٌة إلى ثلاث مكونات: صادرتنمسم الم

و :هً مجموعة المعارؾ العامة،(Le savoir théorique)المعرفة النظرٌة  -1

 (.139،ص2012التً لا تكون بالضرورة عملٌة أو تشؽٌلٌة أو تطبٌمٌة.)سلطانً،

 المعلومات المتماربة من مهٌكل مجموع توافكالنظرٌة: المعارؾكما تعرؾ أٌضا         

 سٌاق فً بؤنشطته بالمٌام الفرد أو للمإسسة تسمح إطار مرجعً فً والمتكاملة

 .(51ص،2010منصوري و صولح،).خاص

ن فهً مجموعة المعارؾ السابمة التً ٌمك:(Le savoir faire)المعرفة العملٌة  -2

وٌتم تعلمها انطلالا من التدرٌب و التكوٌن تطبٌمها على المستوى التشؽٌلً،

 (.139،ص2012)سلطانً، التطبٌمٌٌن.

 وفك ملموسة بطرٌمة عمل تسٌٌر على المدرة هً كما تعرؾ أٌضا بمعرفة الممارسات:     

 تحتاج لا لكن النظرٌة المعارؾ تمصً لا العملٌة مسبما،والمعارؾ معروفة أهداؾ أو عملٌة

 (.51،ص2010)منصوري وصولح، بالتجربة. العملٌة المعارؾ بالضرورة،وتتكون إلٌها

التً  وهً المعارؾ السلوكٌة المكتسبة،و:(Le savoir être)معرفة السلون  -3

تبٌن هوٌة المإسسة ممثلة فً المدرة على التصرؾ التً تسمح بتنفٌذ المعرفة 

 (.139،ص2012)سلطانً، النظرٌة و المعرفة العملٌة.

 لمعرفة الضرورٌة المدرات مجموع وتمثلوتسمى أٌضا بمعرفة التحلً السلوكٌة: 

 .الإدارة،التحفٌزة،الهوٌ،السلون وتشمل معٌن مهنً وسط فً أو التحرن التعامل

 .(51،ص2010)منصوري و صولح ،

 

 

 

 

 

 

  تنفٌذ                                              تطبٌك                                            

 معرفة السلون المعرفة العملٌة المعرفة النظرٌة



 

 

 .   (139،ص2112سلطانً، حسب) العملٌة المعرفٌة( ٌوضح 1)شكل رلمال

 من المختلفة الأنواع هذه بٌن المابم التفاعل نتٌجة الاستعمال فً المعرفة أي تعتبر -

 المعارؾ.

 تنحصر ضمن صنفٌن: صادرلمالذا نمول 

 التالً الجدول ضمن كلها بإدراجها لمنا ولدالبٌبٌة، صادرالمعرفٌة للفرد،الم صادرالم

 .اكتسابه طرٌمة إلى بالإضافة الموارد هذه من عنصر كل وظٌفة جانبها إلى وأدرجنا

 اكتسابهطرٌمة  وظٌفته العنصر المكون  

 

 

 

 

 

 المصادر

 رفٌةالمع

  

 

 المعارؾ

 

 المعارؾ العامة.

 

 الفهم.

 

 التعلٌم الأكادٌمً. -

التدرٌب الأولً و  -

 .رالمستم

المعارؾ الخاصة 

 عن بٌبة العمل.

 معرفة التكٌؾ. -

 التصرؾ -

 المناسب.

 التدرٌب الأولً. -

 الخبرة المهنٌة. -

 

 المعارؾ الإجرابٌة.

معرفة كٌفٌة  -

الإجراء و 

 التصرؾ .

 التعلٌم الأكادٌمً. -

التدرٌب الأولً و  -

 المستمر.

 

 

 المهارات

 

المهارة التجرٌبٌة و 

 العلمٌة.

 

 معرفة التصرؾ -

 

 الخبرة المهنٌة. -

 

 

 

 

معرفة كٌفٌة  -

 

الخبرة  -



 

 التعاون. مهارة العلابمٌة.لا

معرفة كٌفٌة  -

 المٌادة.

 

 

 الإجتماعٌة.

 .الخبرة المهنٌة -

 

 

 

 

 

 

 

 المهارة الإدراكٌة.

 

 معرفة تحلٌل -

المعلومات و 

 الإستدلال.

 التعلٌم الأكادٌمً. -

التدرٌب الأولً و  -

 المستمر.

الخبرة  -

الإجتماعٌة و 

 المهنٌة.

  

 و المابلٌة. الاستعداد

 

معرفة البدء أو 

 الدخول.

 

 التعلٌم الأكادٌمً. -

الخبرة  -

 الإجتماعٌة.

الموارد 

 الفٌزٌولوجٌة

معرفة كٌفٌة إدارة 

 طالته.

 التعلٌم و التربٌة. -

 

 

 الموارد الحسٌة.

معرفة الإحساس 

اتجاه شًء ما و 

التصرؾ 

 الإنعكاسً.

 

 التعلٌم و التربٌة. -

 

 

 الموارد

 البٌئٌة

 الشبكات العلابمٌة. 

 الشبكات الوثابمٌة.

الشبكات 

 المعلوماتٌة.

 

المدرة على  -

التكٌؾ مع 

 متؽٌرات المحٌط.

 

 التعلٌم الأكادٌمً. -

 الخبرة المهنٌة. -

 



 

  الشبكات الخبراتٌة. 

 

 

 

 

 (.41،ص2114( ٌبٌن مكونات الموارد المعرفٌة حسب)أبو الماسم،1الجدول رلم )

 

 المعرفٌة: المصادر -3

 :والثمة السلطة مصادر -1

 لا إلٌها،والتً الوصول الإنسان ٌسعى المعرفة،التً مصادر من مصدر السلطة تعتبر     

 فمد .المعارؾ من النوع بذلن السلطات تلن إلٌها،وتتخصص الوصول على المدرة ٌمتلن

 كبار فً تتمثل وأنواعها،والتً رموزها وبكل السلطات تلن على المدم ومنذ الإنسان اعتمد

 اجل والزعماء،من السٌاسة ورجال والحكماء والعرافٌن المدٌنة أو المبٌلة وزعٌم السن

 من التملٌل اجل الإنسان،ومن ذلن تعترض كانت التً الظواهر لبعض ما صورة تكوٌن

 .أمامها حابرا ٌمؾ كان واضطرابه،حٌنما حٌرته

 :والآخرون الفرد خبرة -2

 علالة لها والتً،حٌاته مراحل من مرحلة فً الإنسان اكتسبها التً المعارؾ هً    

 .بعلالة معهم ٌرتبط حوله،والذٌن من باآلخرٌن أو الخبرة Experience ذاته بالإنسان

 من هب ٌحٌط ما كل عملٌة،ٌدرن لدرات ومن حواس من ٌمتلن ما خلال ومن فالإنسان

 والبٌانات المعلومات هذه كل،حٌاته لحظات من لحظة كل فً به تمر والتً،وأحداث ظواهر

 لاستخدامها ٌسعى معرفً ومخزون مكتسبة خبرة تمثل به المحٌط العالم عن ٌكتسبها التً

 ما على الأفضل،والتعرؾ نحو بالتطور له تسمح لد المعرفة،والتً من المزٌد ٌحمك كً

 (.4)شاكر،ب.س،ص.مستمبلا سٌحدث بما التنبإ أو،ظواهر من به ٌحٌط

 :الحدٌثة والاتصال علامالإ وسائل -3

 مجالات فً سابر اآللات،وخاصة فً الهابل بالتسارع ٌتمٌز الحدٌث العصر وهاهو     

 الرادٌو للمعرفة،جاء مصدرا   وأفلامها السٌنما كانت أن فبعد المعلومات وتمنٌة المعرفة



 

 عجٌبة بسرعة ولكن،أنواعها بكافه الأعلام ووسابل والصحافة والاتصالن،والتلفزٌو

 سماته من عصر فً نعٌش نحن والعا،وها والحلم حمٌمة الخٌال أصبح،مطرد وبتسارع

 وأنظمة بالحاسوب ٌدار أصبح المعلوماتٌة،الذي الثورة كبٌرة،عصر بمفزات والتطور التجدد

 والكثٌر الحاسب هو صؽٌرة،فها لرٌة إلى العالم هذا تحول إلى أدى بعد،مما عن التحكم

(Web) العنكبوتٌة وشبكتها (Internet) ًاآللً الانترنٌت الدولٌة المعلومات شبكة وهاه 

-Data البرٌد وهاهو ولت، أي فً استدعابها ٌمكن التً للمعلومات مخازن تعتبر والتً

Bases والمعلومات الاتصال تمنٌة إلٌه وصلت ما أرلى من ٌعتبر الذي البٌانات لواعد من 

 من هابلا كما تحتوى أن ٌمكن والتً الإلكترونً e-mailالحدٌث،كذلن، العصر فً

 الأحداث تنمل المدمجة الألراص CD-Room والتً الفضابٌة المنوات إلى إضافة،البٌانات

 (.5)شاكر،ب.س،ص.الاصطناعٌة الألمار عبر حدوثها ولت مباشرة والمعلومات

 المعرفٌة : صادرمال أنواع -4

 :مصادر داخلٌة و خارجٌة المعرفٌة إلى مصادرتنمسم ال  

وهً تلن المصادر التً تظهر فً بٌبة المإسسة الرابدة فً الداخلٌة:  - أ

المٌدان،وتشتمل على خبرات الأفراد ومعتمداتهم،ومن أمثلة هذه المصادر المكتبات و 

ت،وملاحظات،والمطاع التً تعمل فٌه المإسسة و المنافسون لها االأنترنت و الأنتران

زبابن و الجامعات ومراكز البحث العلمً حٌث ٌعمل الأفراد على و الموردون و ال

مختلؾ مستوٌاتهم التنظٌمٌة و من خلال أحد أو كل المدركات الحسٌة كالسمعٌة و 

البصرٌة على اكتساب البٌانات ومن خلال أٌضا لدراتهم الادراكٌة كالفهم و التؤمل و 

برة و الذكاء و التفكٌر والتعلم الحكم ٌستطٌعون معالجة هذه البٌانات ومن خلال الخ

ختلاؾ  ها فً معنى للتحول إلى معرفة،والاٌستطٌع الأفراد تفسٌر المعلومات ووضع

 ختلاؾ فً الوسابل والمدركات الذكورة آنفا.مستوى هذه المعرفة ٌتولؾ على الا فً

ٌنبؽً أن تكون  وٌشار كل مإسسة تعمل لتولع التهدٌدات المحتملة لتكون فاعلة،لذا    

لادرة على أسر المعلومات والمعرفة من البٌبة.وتموم بعض المإسسات باعتماد نظم 

 رصد معمدة،حتى ٌكون لها فاعلٌة.



 

توجد عدة مصادر خارجٌة ٌمكن للمنظمة الحصول منها على المعرفة الخارجٌة :   - ب

ت ومنها:المشاركة فً المإتمرات واستبجار الخبراء،ومتابعة الصحؾ والمجلا

والمواد المنشورة على شبكات المعلومات العالمٌة ومشاهدة التلفزٌون،ومرالبة 

الاتجاهات الالتصادٌة والاجتماعٌة ،والتكنولوجٌة ،وجمع المعلومات والبٌانات من 

الزبابن والمنافسٌن والموردٌن،والتعاون مع المنظمات الأخرى،وإنشاء التحالفات 

 .(1،ص2012عٌل،)إسما وإلامة المشارٌع المشتركة.

 المعرفٌة: صادرخصائص الم -5

رة على التفكٌر و التؤمل و المعرفٌة نتاج عمل فكري،ٌمتاز بالمد صادرإن الم   

 ولها عدد من الخصابص الأساسٌة نذكر منها:،رالتبص

 أنها متعددة ومتنوعة. 

 .أنها مبنٌة على الخبرة و لابلة للتخزٌن على شكل ملفات مكتوبة 

 فً عمول الأفراد. متواجدة 

 .لابلة للانتمال 

 .لابلة للتولٌد 

 .لابلة للزوال 

 (.36،ص2007)الملكاوي،.لابلة للامتلان 

 فٌكون من خلال: استخدامها فً الترشٌد وجب لنذل

 لها السلٌم الاستخدام أو صدرالم استخدام حسن .  

 لها المخصصة الأهداؾ لتحمٌك صادرالم استخدام .  

 على صادرالم توزٌع خلال من لنذو،صادرالم ترشٌد عملٌة فً التخطٌط أهمٌة 

 المٌزة تحمٌك فً صادرالم كل تساهم لكً فانه. عادل بشكل المطاعات و الأهداؾ

 :bernayحسب   ٌلً بما تتمٌز أن ٌجب المستدامة التنافسٌة

 المحتملون الحالٌون المنافسون ٌمتلكه ما عن ممٌزا و فرٌدا صدرالم ٌكون أن ٌجب 

  . للمإسسة

 تمتلكه لا التً المنافسة المإسسات لبل من للتملٌد لابلا صدرالم ٌكون ألا ٌجب. 



 

 نماط احد باعتباره للمإسسة المٌمة خلك فًصدر الم ٌساهم أن ٌجب 

 .(20،ص2011.)سلٌمان،الموة

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

 

المعرفٌة فً المإسسة تمثل محور اهتمام ؼالبٌة المإسسات،إذ أنه  صادرإن الم      

ٌضمن التفوق الدابم و المستمر للمإسسة وتحسٌن أدابها ممارنة لما كانت 

المعرفٌة فً المإسسة دور كبٌر فً التسٌٌر  صادرعلٌه،وبالتالً ٌمكن المول أن للم

ب فً الولت المناسب و حل الجٌد لأنها تساعد على الوصول إلى اتخاذ المرار المناس

المشاكل من طرؾ المسٌر،كما تساهم فً زٌادة الإنتاج فً المإسسة بالاعتماد على 

 كفاءات المسٌر الكؾء.

 وهذا ما سوؾ ٌتم التطرق إلٌه فً الفصل الموالً والذي ٌتمثل فً الكفاءة المهنٌة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع

 الكفاءة المهنٌة
 



 

 

 

 

 

 

 

 تمهٌد:

 ولا .التنظٌم مستوٌات مختلؾ فً المتاحة والمهارات المعارؾ مجموعة الكفاءة تشمل       

 .المإسسات بٌن ما حسما الأكثر التنافسٌة المٌزة تشكل أضحت الٌوم الكفاءات أن ٌخفى

 C’est la compétence  » ٌمال الأجنبً المثل وفً،التفوق تصنع التً هً فالكفاءة

qui fait la différence » فًالمرجع  هً التؤهٌل ودرجة الكفاءة جعل ما ،وهو 

 .المإسسات هٌاكل وتصمٌم الوظابؾ توصٌؾ

هذا ما ستتطرق إلٌه الباحثة و ستنالش أبرز الجوانب النظرٌة للكفاءة         

 المهنٌة،ممارباتها،عناصرها،نماذجها،بنٌتها،أهمٌتها،وأخٌرا تسٌٌر الكفاءات.

 المهنٌة و تطورها:الكفاءة  -1

 :الكفاءة المهنٌة -1-1

 هً المهنٌة الكفاءة  الكفاءة المهنٌة بالمول:  Medefتعرؾ المجموعة المهنٌة  الفرنسٌة 

 وتتم .محدد فً اطار تمارس التً والسلوكات والخبرة والمهارات المعارؾ من تركٌبة

 ٌرجع ثم فإنه ومن المبول صفة لها ٌعطً المٌدانً،والذي لالعم خلال من ملاحظتها

 .(Meignant,2000,p110)وتطوٌرها.  ولبولها وتموٌمها تحدٌدها للمإسسة

 تطور مفهوم الكفاءة  فً مجال الإدارة المهنٌة: -1-2

 من خلال مطالعتنا خلصنا إلى أن مفهوم الكفاءة ظهر على ثلاث مستوٌات:    

 المستوى الأول : المستوى الفردي وٌنمسم إلى: -1



 

 .علم النفس 

 .)الأرؼونومٌا )الهندسة البشرٌة 

 .علوم التربٌة 

 المستوى الثانً : المستوى الجماعً وٌنمسم إلى:  -2

 .علم الإجتماع 

 جتماعً.علم النفس الا 

 المستوى الثالث : المستوى المإسساتً ونجد : -3

 .علوم الإدارة 

 المستوى الأول: المستوى الفردي:-(1

 (Psychologie)علم النفس  -أ

لكفاءة باستثناء مجالات لوحظ فً البحث التجرٌبً لعلم النفس عدم إدراج مصطلح المد       

مفردات علم الخاص ب  (Pieron)ولوحظ كذلن ؼٌاب هذا المصطلح فً مفردات المعرفة،

ولكن ( الخاص بعلم النفس التربوي،1969سنة )  (Lafon)وكذا فً مفردات النفس،

( الخاص بعلم النفس 1991سنة )  (Larousse)مإخرا فمط تم إدراجه فً المعجم الكبٌر 

 .(26،ص2004)أبو الماسم، : وذلن بتعرٌفٌن

وفٌه  (Psychologie du développement)ٌعنى بسٌكولوجٌة التطور الأول:

فً ممالة ضمن المعجم الكبٌر  (H.Bloch)تمت الإشارة إلى تطور الكابن الفرد 

 ستعانة بؤربعة دراسات:ولادته،حٌث تمت الابٌة فطرٌة لدى الفرد منذ ككفاءات مبد

أكدت على : (Unatomomorphologique)ةالدراسات التشرٌحٌة التحلٌلٌ -1

 وجود طرق عصبٌة،اتصالات مختلفة للفرد.

سمحت :(Neurophysiologique) الدراسات  الفٌزٌولوجٌة للجهاز العصبً -2

 بتحدٌد لواعد عمل مختلؾ الأنظمة الفرعٌة للجهاز العصبً.

و التً وضعت جداول خاصة بمابلٌة رد :(Neurologie)راسات علم الأعصاب د -3

 الفعل.



 

 هذه بحثت عن الطالة الكامنة.:(Comportementales)دراسات سلوكٌة  -4

وتحدٌدا علم النفس اللؽة أو ما تصال بٌن علم النفس و اللؽة،الا ٌرتكز فً نمطةالثانً:

وتم تعرٌؾ الكفاءة على أنها مجموعة المعارؾ  (Psycholiguistique)ٌسمى ب:

)أبو اللؽوٌة للمتكلم و التً تسمح له بإنتاج عدد لا محدود من اللؽة.

 .(27،ص2004الماسم،

  (Ergonomie)علم الهندسة البشرٌة -ب     

من أبرز المفكرٌن فً هذا المجال و لد أبرز هذا  « Montmollin ,(1990) »ٌعتبر     

 الأخٌر تٌارٌن متكاملٌن:

وٌتجه نحو الاهتمام بؤرؼونومٌا التٌار الأول:وهو الألدم  ذو الأصل الأمرٌكً: -

علم النفس ٌة،الحرك نات البشرٌة )الخصابص التشرٌحٌة،الفٌزٌولوجٌةالمكو

 ( .الفٌزٌولوجً

وٌنادي هذا التٌار فٌهتم بؤرؼونومٌا النشاط البشري،الأوربً:التٌار الثانً:ذو الأصل  -

البشري  بعمل دراسة خاصة للعمل البشري، وٌنادي هذا التٌار بعمل دراسة خاصة لعمل

عتبار كثر منه فٌزٌولوجً وٌؤخذها فً الالتحسٌنه حٌث ٌتم تحلٌله من منظور نفسً أ

 أثناء عملٌة تصمٌم اآللات ة الأجهزة.

هو أن العلم لم ٌترجم ا ٌخص تٌار الأرؼونومٌا،أما ما ٌهمنا فً الكفاءة،هذا م      

و الذي عرؾ  1984سنة  « montmollin »مفهوم الكفاءة إلا مإخرا عن طرٌك 

 Conduit)مجموع مإسس من المعرفة  المهارة،الخصابص المٌادٌة الكفاءة على أنها:

type)، و الأنماط الاستدلالٌة(Raisonnement) تً تتمٌز بمابلة التطبٌك دون و ال

 تعلم جدٌد. 

 مٌا:وبإدراج أربعة ممٌزات للكفاءة فً الأرؼون (J.Lepat)ولام 

 :فهً دابما موجهة لهدؾ معٌن. (Finalité)ؼابٌة -1



 

 تكتسب عن طرٌك التعلم.:(Apprise)لابلة للتعلم  -2

 حسب الهرمٌة و العلالات.:(Coordonnées)منظمة فً وحدات  -3

و الدلٌل :(Hypothétique)و افتراضً  (Abstraite)ضمنً فكري  مفهوم -4

)أبو نعكاس الناتج عن الكفاءة.على ذلن أننا لا نلاحظ سوى الأداء أو الا

 (.28،ص2004الماسم،

 

 علوم التربٌة: - ت

اختلؾ فً مصدر كلمة الكفاءة فمنهم من ٌرى أنها مشتمة من الكلمة اللاتٌنٌة       

(Competens)  وهو اسم الفاعل ل(Competer)  ًو هً محصلة مفردت(CUM 

+ PETERE)  حسب« fouliquie,(1971) »  وٌرى ،« Mialaret,(1979 » 

وهو أحد واضعً مفردات التربٌة بؤن كلمة الكفاءة مشتمة من اللاتٌنٌة  المانونٌة 

(Latin Juridique)  أي كلمة(Competencia)  و التً تعنً العابد الصحٌح

(Juste Rapport) . 

( 1992-1990سنة ) (G.Maigaive)أما فٌما ٌخص تعرٌفها فمد أشار إلٌه      

بؤنها عبارة عن المعرفة التطبٌمٌة و التً هً عبارة عن تكامل كل من المعرفة 

التكنولوجٌة و المعرفة المنهجٌة و التً تسمح للإدارة بالعمل بفعالٌة فً الحالات المعمدة 

 (.28،ص2004)أبو الماسم،.و ؼٌر المإكدة

 المستوى الجماعً: :المستوى الثانً -(2

 : (Sociologie)جتماع علم الا - أ

وٌكون هذا العلم أكثر  جتماع العملادة ألسام منها علم جتماع إلى عٌتفرع علم الا     

و  (M.Stroobants,1991)وٌمول كل من ا ما تمت فٌه معالجة الكفاءة،خصوبة إذ

(Y.Shwartz,1992)  بؤن مصدر الكفاءة ٌرجع إلى مفهوم التؤهٌل الذي شهد تحولا منذ

 سنوات حتى وصل إلى مفهوم الكفاءة الذي نعرفه حالٌا.



 

وبدأ ذلن التحول خلال الثمانٌنات أٌن شهدت بٌبة الصناعة تطورا ملحوظا خاصة مع       

وكما ٌتزاٌد، هتمام بالمعرفة العلمٌةحٌث أصبح الا  (Automatisation)ظهور التؤلٌة 

بؤن محتوى الكفاءة فً حد ذاته تؽٌر من مجرد امتلان الأفراد  (M.Stoobants)أوضح 

و الإشارة  (Etre compétent)للعلوم و المعارؾ إلى أن أصبحت فً صٌؽة الكٌنونة 

لٌام الأفراد باكتساب العلوم و  ًٌنف إلا أن هذا لاجتماعً،ب النفسً و الاهنا إلى الجان

 .المهاراتالمعارؾ و 

فكؽٌره من العلوم السابمة لم ٌعط  العملؾ للكفاءة فً علم اجتماع وفٌما ٌخص إعطاء تعرٌ

 ,J.Merchiers & P.Pharo)تعرٌفا محددا ودلٌما لمفهوم الكفاءة كما نجده فً تعرٌؾ 

 حٌث عرفاها استنادا إلى ثلاثة أنواع من الكفاءات: (1990

  (Compétence techniques ou juridiques)الكفاءات التمنٌة أو المانونٌة  .1

وتتضح عندما ٌكون الهدؾ معروؾ مسبما حٌث ٌسعى الأفراد إلى تحمٌمه كؤن ٌمع 

عطل فً إحدى اآللات فهنا الهدؾ معروؾ وٌتمثل فً إصلاح العطب بالاستعانة 

 بالكفاءة التمنٌة.

دٌد الهدؾ وهً المدرة على تح:(Compétence tactiques)الكفاءات التكتٌكٌة  .2

 أثناء العمل.

وتتمثل فً تحمٌك الأفراد أكثر :(Compétence éthiques)الكفاءات المٌمٌة  .3

 ر،أبعد من مجرد تحمٌك الهدؾ المسط مما هو مطلوب منهم أي الذهاب إلى

)أبو كالمساهمة فً إرضاء العملاء عن طرٌك إلامة علالات ؼٌر رسمٌة.

 (29،ص2004الماسم،

 المستوى المؤسساتً :: الثلثاالمستوى -(3

  :علوم الإدارة 



 

بوضع تعرٌؾ لمفهوم الكفاءة و أبرزا  (M.Parlier & P.Glibert)لام كل من 

مجموعة من الخصابص و الممٌزات الأساسٌة لمفهوم الكفاءة و استعانا ببعض 

 التعرٌفات المستعملة منها:

ٌة احتٌاجات تجمع بصورة دٌنامٌكٌة بٌن المعرفة و المهارة و الاستدلال لتلب -1

 التكٌؾ مع البٌبة.

بوضع لمفهوم  (Gilbert & Parlier)من خلال هذه الخصابص لدم  -2

 الكفاءة و المتمثل فً:

مجموع المعارؾ،المدرات العملٌة،السلوكٌات الموجهة لتحمٌك هدؾ معٌن  -3

 فً أنماط حالات معروفة أو معطاة.

ب هذان الكاتبان فإنه فحسعملٌة لاما برسم أبعاد للكفاءة، ولإعطاء هذا التعرٌؾ صبؽة

 :من الملابم

 ٌة ؽإٌضاح مكونات الكفاءة عن طرٌك تحلٌل دلٌك للنشاطات التً ٌحتوٌها كمنصب ب

 المهارات. كذا و ،الإجرابٌة،التطبٌمٌةالعلوم النظرٌةمعرفة مختلؾ أنواع العلوم:

 حالة(. لكل )الملابمة للتحوٌل المابلة الكفاءات تحدٌد 

 التنمٌة. عملٌة لتسهٌل للكفاءات هرمٌة وضع 

الإدارة إلا فً نهاٌة الثمانٌنات  موكما ذكرنا أعلاه فإن مفهوم الكفاءة لم ٌظهر فً علو

حٌث اكتسب مكانة لا بؤس بها فً خطابات المدراء،واعتبر هذا المفهوم بمثابة المفهوم 

مثلما ٌطلمه علٌه  (Attracteur étrange)الجاذب و الؽرٌب و فً نفس الولت 

(boterf) أبو ستعماله ازدادت معه صعوبة تعرٌفه.و الذي كلما ازدادت الحاجة لا(

 (.30،ص2004الماسم،

 المماربات المعالجة للكفاءة: -2

عدة طرق لمعرفة وضبط الكفاءات لكل واحد منها مٌدان تطبٌمً مفضل بها و  توجد      

 المناهج المستعملة تختلؾ أٌضا حسب نوع الكفاءات المكتشفة و الهدؾ المتبع وهً كالتالً:



 

 الكفاءات حسب المحتوى: -1

 ٌجب التفرلة بٌن أربعة مماربات هً : (Le contenu)حسب المحتوى 

 :(Potentiel estimé)الممدرة  الكفاءة حسب الاستعدادات -1

، الطبع،المعارؾ لخصابص المتجانسة )الدافعٌة،صفاتالكفاءات هً تمثل مجموعة ا

السلوكات( والتً تسمح بتولع سلون شخص فً عدد معٌن لوضعٌات العمل هً لابلة 

لهذا الؽرض. وهذه المماربة تلمى موضع  (Etalonnage)عتمادا على اللمٌاس حسب و

 هتماما فً المإسسات الأمرٌكٌة وٌمكن أن نعرؾ خمسة أنواع للكفاءة:ا

 . (La motivation)الدافعٌة و التحفٌز    -1

 .(La caractère)الطبع  -2

 .(L’image de soi)صورة الأنا  -3

 .(Les connaissances, le savoir)المعارؾ  -4

 . (Le savoir faire)المعرفة التطبٌمٌة  -5

أكثر من  5-4ثم نعلمه  3-2-1لن أصلا الكفاءات فمن المفضل توظٌؾ شخص ٌمت 

فمن الصعب   Sig M. Spencerو  .Spencer  Lay Mوفً الأخٌر حسبالعكس،

ومعرفة الكفاءات التً هً حٌازة الفرد هً  1إلى الكفاءة  5جدا أن نصعد من الكفاءة 

 الانتماءتولعٌة لأداءاته هذه المماربة تستعمل ومن الأفضل فً التوظٌؾ و 

(Recrutement, Sélection) .ًللإطارات أو المسٌرٌن وتسٌٌر المسار المهن 

 (.114،ص2007ربعً،)

 : (Connaissance professionnelle)المماربة بالمعارؾ المهنٌة -2

وهذه المماربة تسمح  (Savoir)الكفاءات هً أكثر تحدٌدا بمحتواها فٌما ٌتعلك بالمعرفة 

  (Référentiels d’emploi)ن لبل مرجعٌات الشؽل من الشهادة المرؼوبة م بالالتراب

 و هو مشهور فً الوظٌؾ العمومً )فرنسا(.



 

 .(Savoir faire opérationnels)المماربة بالمعرفة الإجرابٌة  -3

: فالكفاءة هً  (Démarches intellectuelles )المماربة الخطوات المعرفٌة -4

 (.114،ص2007)ربعً، المدرة على حل مشاكل فً إطار تنظٌم معٌن.

 الكفاءات حسب الهدف المتبع: -2

 : مجموعتٌننعرؾ على الألل   L’objectif poursuiviحسب الهدؾ المتبع 

 ماهٌة الكفاءات الأساسٌة )الضرورٌة(:

هً مستخدمة أساسا عند  (Référentiels des métier/emploi)المإسسة مجهزة 

لتسهٌل التوظٌؾ الداخلً أو  (Classification)تعدٌل تنظٌم العمل أو تؽٌٌر التصنٌؾ 

 الخارجً أو حاجات تطوٌر الكفاءات وهذه المرجعٌات ٌمكن :

 .أن تنشؤ فً إطار تفكٌر تموم به المإسسة 

  آت من الخارج ومكٌؾ للمإسسة. وبعض الهٌبات وخصوصا الفروع المهنٌة تضع

ً المسٌرة تسمح بربح الولت ف  PME بعض المرجعٌات تستعمل خصوصا فً 

وفً ؼالب الأحٌان و الحالات الكفاءات هً مصاحبة لتؤشٌر على مستوى التحكم 

 .5-4الضروري لأخذ المنصب عموما بالمستوى 

ٌتعلك الأمر ؼالبا بالخطوات الفردٌة تهدؾ إلى لٌاس ماهٌة الكفاءات المكتسبة:

(L’employabilité) المماثلة تتمطار المإسسة وهذه لشخص معٌن فً إطار فردي أو إ:  

خصوصا المنشؤة بعد لانون  (Le bilan des compétences)ممرر الكفاءات -1

 والذي ٌسمح للعامل تشكٌل الكفاءات التً تراكمت خلال حٌاته المهنٌة. 1990

 .compétences)  (Le portefeuilles desبحافظة الكفاءات-2

المماربة الجدٌدة  لٌجٌب عن (Auditeur)إن المشخص نموذج كفاءات المشخص :

 Iso 19011 للتشخٌص ٌجب أن ٌكون تكامل توافك مع الأهداؾ التً ٌبحث عنها فالمعٌار



 

ٌعرؾ بالصفات الشخصٌة التً تساهم فً الأداء المهنً لمشخص و الجدول التالً ٌوضح  

 (.115،ص2007)ربعً،الكفاءات المطلوبة فٌه .

 الكفاءات  الصفات المكتسبة 

        Ouverture d’esprit سعة الأفك

             

المدرة على أخذ فً الاعتبار للأفكار و 

 الرإى الأخرى المختلفة.

                  Diplomatie الدبلوماسٌة 

             

المدرة على التحلً باللٌالة والعلالات الجٌدة 

 مع اآلخرٌن.

               Observateur    الملاحظة

                

المدرة على الملاحظة الدابمة لمحٌطه بتتبع 

 التحمٌمات و البحوث.

                  Perspicace  حدّة الذهن

              

المدرة على اتباع الأفكار بدون تطلب الرأي 

 ممٌز )تجنب الفكرة الثابتة(

                          Polyvalentالتعدد

             

 المدرة على التكٌؾ مع مختلؾ الوضعٌات.

       Esprit de décisionروح المرار

            

المدرة على اتخاذ إستخلاصات ترتكز على 

 التفكٌر و التحلٌل المنطمً.

                Autonomie    الاستملالٌة

             

بتؤسٌس علالات  المدرة على العمل بمفرده

 فعالة على اآلخرٌن.

   Esprit de synthèseروح التلخٌص

        

المدرة على التفرلة بٌن ما هو جوهري 

 وسطحً.المهم من الملٌل.

Empathie                                  

        

المدرة على التشخٌص بدون الاعتبار للفرد 

 نفسه.

 (. 115،ص2117حسب)ربعً، الكفاءات المطلوبة بٌنٌ (2)الجدول رلم 

 عناصر الكفاءة: -3

 تدخل الكفاءة ثلاثة عناصر التالٌة:



 

الذي لدٌه نظام مرجعً ولٌم ترتكز  (acteur)أو الفاعل  (personne)الشخص:  -1

دات المعاش،لصة حٌاته،فسٌرته تحفز بالرؼبات التً تحدد اعتمعلى الثمافة الا

الفهم و الإدران للمعنً الحمٌك للحوادث فهً تتوفر  التً تتطلب هٌتودافعتحفٌزه 

على لدرات معرفٌة و التً تعطً للتمٌٌم وهً متعلمة لمعارؾ عامة ومتخصصة 

 وهذا المجموع للعناصر الجوهرٌة و الإضافٌة التً تموي هوٌة الفرد )الفاعل(.

 : و هو محٌط التطبٌك.(champs d’application)مجال التطبٌك  -2

التً تمٌم و تعترؾ بالكفاءات،فالإطارات المتساوون أٌضا : (autorité)السلطة -3

النظام الهٌكلً للمنظمة و التً تدخل الوحدة الخاصة مثل إدارة الموارد البشرٌة 

تعمك دعابم السلطة و التً تصاحب تطبٌك الكفاءة وتحدد خصوصا مستوى 

و الأهلٌة   (Métier)هنةالحرٌة،مسإولٌة الأطراؾ المعنٌٌن،فالكفاءة تتمٌز عن الم

(Qualification)   فالمهارة هً سٌرورة تسمح بتوضٌح المدرة على ترضٌة

المتطلبات الخاصة أما عن المهنة تجمع وضعٌات العمل لها معنى من ناحٌة الهوٌة 

 المهنٌة.

وؼٌر لابلة للتعامل  انخفاضها،ب وتتطور ونصونها و ٌمكن فمدانهاأما الكفاءة تكتس      

بح مهملة و هً ؼٌر مربٌة لكن نتٌجتها هً وحدها الملموسة و الكفاءة تبنً فً وتص

الداخل من طرؾ الشخص و الفرد بنفسه فالكفاءة فردٌة تتطور أكثر من تطور الكفاءة 

 Processus)الجماعٌة و تنتظم و الكفاءة تبنى بتطبٌك سٌرورة متكررة 

Interactif)   ذلن الذهاب و الإٌاب بٌن التطبٌك و حٌث التبادل هو أساسً إضافة إلى

 (.116،ص2007)ربعً،التفكٌر التحلٌلات النظرٌة و التطبٌمٌة.

 :ومؤشرات لٌاسها ةالكفاء نماذج -4

 نماذج الكفاءة:  4-1

 :كالتالً هً أساسٌة أبعاد ثلاثة الكفاءة مفهوم ٌجمع

  Compétences Individuelles المهنٌة  أو الفردٌة الكفاءات -

  Compétences Collectives الفرق أو الجماعٌة الكفاءات -



 

 Compétences de l’entreprise   مٌةالتنظٌ أو المإسسٌة الكفاءات -

 طرٌك عن عمل وضعٌات فً ومطبمة بالشخص مرتبطة كفاءات هً:الفردٌة الكفاءات

 .التصرؾ المهارات،حسن ؾ،للمعار فعال ربط

 مجموعة اتحاد من انطلالا تنشؤ والتً عمل بطرٌمة خاصة كفاءاتهً :الجماعٌة الكفاءات

 العلالات بٌنهم تخلك التً الفرلة،الروابط أعضاء لبل من الفردٌة الكفاءات تطبٌك :عناصر

 التً السابمة العلالات،بٌنهم تخلك التً الروابط الفرلة أعضاء لبل من الفردٌة السابمة

 . الشخصٌة فهم أحد  وكذا،اتربطهم،محفز

 و الكلً المستوى على تضبط هً و التنظٌمٌة الكفاءات كذلن تسمى و:ؤسسةالم كفاءات

 (.75،ص2011)هاملً،.تكسبه ما ممابل انجازه المإسسة تتمن ما مع تتناسب هً

 لٌاس الكفاءة:مؤشرات  4-2

مع "المدخلات" ثل لموارد التنظٌملأمن الكفاءة العالٌة تعنً الاستخدام اا أٌتضح لن     

 (.24،ص 2002"المخرجات" السلع و الخدمات.)حنفً،تعظٌم 

  :ٌلً كما عادة الكفاءة تماسو

                                     Rm 

 .المدخلات / المخرجات =                             = الكفاءة )النسبة( 

   Mr                                     

 حٌث:

Rm  المحممة(. )الأهداؾ المحممة : النتابج 

Mrالمستعملة(. المستخدمة)الوسابل لموارد: ا  

 .علٌها المتحصل الكفاءة لنا تمٌس النسبة هذه

 :ٌلً لما وفما الكفاءة)نسبة( تماس أن ٌمكن كما

                               Rp 

 الكفاءة)النسبة( =

          Mp                            



 

 :حٌث

Rpًبها. المتنبؤ النتابج : ه 

Mp(.221،ص2010) الداوي،.المتنبؤ بها النتابج لتحمٌك استخدامها المتنبؤ : الموارد 

 بنٌة الكفاءة: -5

هنان عدة موافمات مختلفة للكفاءة وكل واحدة منها لدٌها الرإٌة المناسبة فً نظر      

وي أو الحران و التطوٌر أهداؾ تسٌٌر الموارد البشرٌة المتبعة لنظام الأجر و التمٌٌم السن

للكفاءات و ٌمكن أن نرى الكفاءات من جهة المعارؾ،السلوكات المهنٌة المتبناة، والخبرة و 

 ستخدام. والتعرؾالمشكلة وتنفٌذها وجعلها محل الا ستعمالها لسٌرورة حلاالتجربة وإعادة 

على الكفاءات ٌمثل فً المإسسات كدلٌل و برهان على التسٌٌر الفعال و المحدد و الذي 

 (Le poste, Emploi type)مع مماربة المنصب و الشؽل النموذجً  ٌتنالض

 Guy)خصوصا بالنسبة للمإسسات التً اختارت التؽٌٌر الرادٌكالً لتنظٌم العلم. و حسب 

Le Boterf) لكفاءة وكل مكون ٌحتوي على أدوار مشتركة. أنظر إن هنان سبعة مكونات ل

 الجدول التالً:

 الأدوار المشتركة مكونات الكفاءة

 معرفة الفهم. المعارؾ النظرٌة

 معرفة الترجمة.

 معرفة التكٌؾ. المعارؾ حول المحٌط

 معرفة التصرؾ فً المطلوب.

 معرفة التنفٌذ. المعرفة التمنٌة الإجرابٌة

 معرفة الإجراء.

 معرفة السلون.-معرفة التعاون المعرفة التمنٌة الاجتماعٌة أو العلابمٌة

 معرفة معالجة المعلومة.

 معرفة التفكٌر،معرفة تعٌٌن ما الذي تموم به. المعرفة التمنٌة الذهنٌة

 معرفة التعلم و التعلٌم.



 

 الشعور بالوضعٌة،الإحساس. الموارد الإنفعالٌة

 التوفر على الموهبة.

 تسٌٌر الطالة، تحمل الضؽط. الفٌزٌولوجٌة الموارد

 التصرؾ فً الإرهاق.

 .(149،ص2117)ربعً،حسب بٌن مكونات الكفاءة (3)جدول رلم ال

بالنسبة إلٌه إن الكفاءة هً  (Maurice de Montomollin)أما حسب وجهة نظر     

فً ارتباط دابم ٌبن الكفاءات  (Une Construction Dynamique)بنٌة دٌنامٌكٌة 

 الأخرى و التً تحتوي:

إجرابٌة وموضحة ٌعنً أنها مستؽلة فً الوسط :Savoir Faireالمعرفة التمنٌة: .1

 المهنً حٌث أن التحكم هً موضحة فً إطار الشؽل.

ة هذه الكفاءات تكتمل بمدرات مهنٌة مرتبطالنظرٌة،التجرٌبٌة،والإجرابٌة: المعرفة .2

 تجاهات السلوكٌة.رٌة للفرد و الابالنوعٌات الجوه

 وهذه البنٌة للكفاءة هً خصوصا مهتمة لأنها عملٌة مباشرة داخل المإسسة.

من الممكن العمل حول الحران المهنً  (Savoir Faire)واعتمادا على نظرٌة      

مٌٌم إمكانٌة تعلم الفرد. أما وحول المنظمات. أما  المعارؾ النظرٌة هً التً تسمح بت

 ستعدادات تمثل مإشرات جوهرٌة للتوظٌؾ وتسٌٌر المسار المهنً.الا

 وعندما ٌتعلك الأمر فً بناء الكفاءة أن نلحظها من تمسٌم آخر كالتالً:

 الكفاءات النظرٌة للتعبٌر عن المعارؾ المكتسبة فً التكوٌن الأولً أو المتواصل. -1

والتمنٌة، التنظٌمٌة المكتسبة خلال الكفاءات التطبٌمٌة للتعبٌر عن المعارؾ المنهجٌة،  -2

 وضعٌة العمل.

الكفاءات الإجتماعٌة للتعبٌر فً آن واحد عن الإلتزام تجاه المنظمة و الكفاءات فً  -3

 التسٌٌر و الإتصال.



 

 La compétence)وبالتكامل لهذه الألسام الثلاثة تتدخل أٌضا هً الكفاءة المعرفٌة 

cognitive) والتً حددها B.Sire  مجموع المدرات لحل المشاكل فً سٌاق تنظٌمً  أنها

معٌن و هً أٌضا طرٌمة معالجة المشاكل التطبٌمة فً الشؽل و هذه الأبعاد المهمة هً 

الخطوات المعرفٌة،المعارؾ المرجعٌة،العلالات فً الولت والمجال التفاعلً العلابمً. 

 ونذكر أن هذا التعرٌؾ الأخٌر للكفاءة مستعمل من لبل:

1- ROME 

2- CEGOS 

3- COROM 

عتبار نواة الكفاءة تمثل الماعدة و الأساس التً منها ٌعتمد ابطرٌمة ملموسة وفعلٌة ٌمكن     

ضمن مهنة  (Portefeuille des compétences)لإعادة نشر حافظة الكفاءات 

التطور من جدٌد لإعادة بعد جدٌد ستخدامها فً شعبة نشاط آخر،اأخرى و تنتمً أٌضا فً 

ءات وإعادة توافمها مع متطلبات جدٌدة للنشاط و الممارسة. فحافظة الكفاءات لحافظة الكفا

لٌس مٌدان ؼٌر مادي فلكً توجد ٌجب من الضروري تشجٌعها و وضعها فً الإختٌار و 

كامل وجانب نوعً )درجات ( المتSavoir faireتطورها على جانً كمً )عدد المعرفة 

وتفعٌلها و الذي ٌفترض ممارسة  (Actualisé)تجدد فكل كفاءة تبمى خٌالٌة إذا لم الخبرة(.

 (.150،ص2007)ربعً،نشاط مهنً و الؽالب فً إطار المإسسة أو المنظمة.

سلوكٌة لها دلالة لأول  (Les indicateurs)فالكفاءة تمدر بمجموعة من المإشرات       

مع علالتها مع  شرح المشكلةحدثنا عنها آنفا "تحلٌل المشاكل"وهلة مثلا الكفاءة التً ت

 :المكملة لكً نحلها ومن مإشراتها السٌاق و البحث النظامً عن المعلومات الإضافٌة و

 .الأخذ فً الحسبان للتفاصٌل المناسبة فً المعلومات 

 .تؤسٌس وإنشاء روابط بٌن مختلؾ أجزاء الإشكالٌة 

 ب طرح تساإلات إضافٌة للحصول على أولوٌة وأكثر المعلومات حول مختلؾ جوان

 المشكلة )التحلٌل العرضً للمشكلة(.

 .)تعمٌك الموضوع )التحلٌل المعمك للمشكلة 



 

 من جهة أخرى ٌجب أن نفرق بٌن نوعٌن من الكفاءات على مستوٌٌن هما:

 :وهً 1الكفاءات من المستوى الأول  -(1

 ..الكفاءات الإجرابٌة أو المدرات على إنجاز النشاطات)المهام(..أن تمدر على 

 العلابمٌة الكفاءات(Savoir être)  . 

 و هً الكفاءات المعرفٌة )الذهنٌة( أو العملٌة. 2الكفاءات من المستوى الثانً  -(2

 هنان ثلاثة محكات لتحلٌلها هً كالتالً: (COROM)-(CEGOS)وحسب منهجٌة

 .)الخطوات الذهنٌة ) إستراتٌجٌات حل المشاكل. الخطوة خلال الدراسات و العمل 

  النظرٌة و التمنٌة(.المعارؾ( 

 ،لدرتنا على معالجة عدد من المعلومات،وتوسٌع مجال العلالات فً الولت و الفضاء(

 تحلٌل المشاكل وإستبالها(.

 .(.151،ص2007)ربعً،العلالات مع اآلخرٌن 

 فٌه ٌتوفر أن ٌجب وما المدٌر وظٌفة باختٌار لمنا،الكفاءة لمكونات توضٌحً وكمثال    

هذه العناصر اعتمدت من  وملموسة حمٌمٌة بصورة المكونات وإدران لفهم كفاءات من

 (.40،ص2004:)أبو الماسم،(Mc Cauley Etal ,1989)طرؾ 

 :بالموارد ؼنٌا شخصا ٌكون أن -1

    المحٌط تؽٌرات مع ٌتكٌؾ كٌؾ ٌعرؾ. 

    استراتٌجٌا ٌفكر وأن الضؽوط مختلؾ تحت صاببة لرارات اتخاذ على المدرة. 

    المشاكل حل فً مرنة طرق وتبنً المعمدة الأنظمة إدارة على المدرة. 

   المشاكل حل فً الأخرى العلٌا الإطارات مع والتفاهم العمل على المدرة. 

 :ٌجب ما ٌفعل -2

 المرارات( اتخاذ أثناء خاصة التحدٌات) مواجهة على ٌركز. 

 المسإولٌة ٌتحمل. 

 الأهداؾ(. ووضع فً )الوضوح المإسسة تمدم على تساعد التً الأشٌاء هً ما ٌعلم 



 

 :بسرعة ٌتعلم  -3

 التعلم(. فً السرٌع)المرونة والتعلم الفهم على المدرة 

 :المرار اتخاذ بروح ٌتمتع -4

 لٌادٌة(. )شخصٌة متنوعة ظروؾ ظل فً ودلٌمة صاببة لرارات ٌتخذ 

 :مرإوسٌه ٌدٌر -5

 والمسإولٌة(. بها ٌتمتع التً السلطة بٌن التوازن إحداث طرٌك )عن بفعالٌة 

 معهم التعامل فً بالعدل. 

 :بؤن للتنمٌة ملابما جوا ٌخلك -6

 - الأفراد بٌن الإٌجابٌة المنافسة على ٌساعد جو لخلك والتحدٌات الرهانات ٌنوع. 

 :الفرٌك عمل نحو ٌتوجه -7

 - الفرق(. مع التعامل فً )الخبرة الجماعً العمل ٌشجع 

العادٌٌن  الأفراد بٌن التمٌٌز على المدرة المواهب)لدٌه ذوي الأفراد ٌوظؾ -8

 والممٌزٌن(.

 :اآلخرٌن مع جٌدة علالات وٌإسس ٌبنً -9

 التفاهم(. من جو البعض )خلك بعضهم وبٌن الخارجٌة والجماعات مرإوسٌه وبٌن 

 :والشعور الإنسانٌة بروح ٌتمتع أن -10

 أفراده )المشاركة(. واحتٌاجات آلراء وٌستمع ٌستجٌب 

 .والانتمادات اآلراء ٌتمبل -11    

 .(الأولوٌات بٌن وٌوازن :(الشخصٌةو والعابلٌة العملٌة حٌاته فً ٌتوازن  12-

 .ولوته ضعفه نماط :جٌدا ذاته ٌعرؾ  13-

 .الفكاهة بروح وٌتمتع مرٌحة موالؾ فً الأفراد ٌضع  14-

 أصعب هو ما وهذا الحالات جمٌع مع للتكٌؾ سلوكٌات عدة بمرونة،وٌتبنى ٌدٌر  15-

 .عنصر

 أنواع لجمٌع صالحة معٌارٌة واعتبرها للكفاءة مكونات مجموعة ٌضع من وهنان      

 نتاج عمل بنن المعطٌات المعلوماتً للكفاءات،الإطارات وهو الكفاءات



 

Banque De Données informatisée (EDF / GDF) des 

compétences des cadres) ) 

 وهً كالتالً:

 التكٌؾ )مع المتؽٌرات(.                                   -

 التفاوض(.روح المفاوضة )المدرة على  – 

 الطموح.                                                   -

 ٌكون أنانٌا(. )لا الاجتماعًالحس  –  

                     الذاتٌة فً تحمل المسإولٌة.                    -

 التعاون. –

              السلطة.                                            -

 التسامح. – 

  لدرة التركٌز.                                       -

 الإستدلال وحل المشاكل )كمهارة(. – 

 لدرة التؤطٌر.                                   -

 الإلناع. –

 النفس. الثمة فً -

 مرالبة النفس. -

 التنسٌك بٌن مختلؾ الأفراد. -

 الإبتكار ) فً كل شًء حتى فً اتخاذ المرارات(. -

 النظام. -
 حمل مع الشخصً، عنصره مع بالتوافك سٌتحرن المستمبل فً المدٌر أن الطالة  )حٌث -

 ؼٌر جدٌدة إمكانٌات له ستتٌح وحٌوٌته الاٌجابٌة فطالته به، المحٌط الشخصً الطالة

 جهد بذل دون عالٌة إنجازات له وتحمك والخاصة، العملٌة الحٌاة فً سابما لدٌه معروفة

 عادي(. ؼٌر

 .(42ص 2004أبو الماسم،).المشاكل وتحلٌل تعرٌؾ ،والكتابً اللؽوي التعبٌر  -



 

 

 

 

 

 

 :على مختلف المستوٌات أهمٌة الكفاءة -6

 بالمستوى بدءا المإسسة داخل المستوٌات جمٌع فً هاما حٌزا مفهوم الكفاءة ٌحتل     

 مستوى على وأخٌرا البشرٌة الموارد إدارة فمستوى الجماعً المستوى إلى الفردي

 .ككل المإسسة

 الفردي : المستوى على .1

 التً الجدٌدة التحدٌات ظل ففً للفرد الرابحة الورلة بمثابة الكفاءة عنصر ٌعتبر     

 التؽٌٌر المتسارعة العمل وبٌبة التؤكد وعدم بالصعوبة ٌتمٌز الذي الجدٌد الالتصاد ٌفرزها

 التالٌة: للأسباب للفرد بالنسبة كبرى أهمٌة تشكل الكفاءة أصبحت

 المنافسة لمتطلبات نظرا بالتسرٌح أو بالنمل سواء المنصب أو الوظٌفة فمدان خطر زٌادة -

 ذلن. توجب التً

 الحصول فرصة من سٌعزز ذلن فإن جٌد نحو على معٌنة كفاءة الفرد امتلان حال فً -

 طموحه. مع ٌتناسب العمل سوق فً مكان على

 بامتلاكهم إلا ...وضعٌتهم الترلٌة تحسٌن ٌمكنهم لا الأفراد فإن المإسسة داخل وفً -

 كبرى .  أهمٌة الكفاءة عنصر بإعطاء إلا ٌتؤتى لا الأخٌر وهذا التؤهٌل لعنصر

 المٌادة منها مجالات عدة فً بالؽة أهمٌة المسٌرة الإطارات لدى التصورٌة الكفاءة تشكل -

  (Guy,2001,p25-26).المراد النحو على سٌره وضمان وحسن للفرٌك الكفإة

 الجماعً: المستوى على -2

 والعمل عملها،والإتصال سٌر لحسن عنصرا المإسسة فً للجماعة بالنسبة الكفاءة تمثل    

 .اآلخرٌن مع الجٌد

 أهمٌتها فٌماٌلً: وتتجلى



 

 اللجوء دون الأفراد بٌن والنزاعات الصراعات بعض حل فً الكفاءة هذه فعالٌة تساهم  -

  التعاون روح فٌهم وتزرع الأفراد بٌن الجٌد التفاهم على تساعد للمدٌر،فهً أو للسلطة

 .المإسسة أهداؾ لخدمة وذلن النزاعات هذه جمٌع بتجنب الكفٌل

 على ٌموم المإسسة داخل الناجح فمط،فالعمل واحد بفرد ترتبط لا الكفاءة فإن معلوم هو كما-

 ما المتبادل، التؤثٌر الاعتمادٌة)علالات إلامة بذلن تضمن وهً الأفراد بٌن التعاون أساس

 ٌحممها التً تلن من بكثٌر أحسن نتابج النهاٌة فً عنها ٌنتج التً المتكاملة بٌن الكفاءات

  لوحده(. الفرد

 أهداؾ تحمٌك سبٌل فً الجماعً العمل تنمٌة فً هاما دورا البشرٌة الكفاءة تلعب  -

والمعلومات  المعرفة عصر فً للعمل الفاصل العامل بمثابة الكفاءات وتعتبر هذه،المإسسة

 السرعة لضمان الأفراد بٌن ما بالشبكات التعامل ضرورة الأخٌر هذا ٌتطلب إذ

 .والمصدالٌة

 وحركتها سٌرها ضبط من ولابد وإدارتها،كان المهنٌة والحالات الأوضاع تعمد أمام  -

 من المتدفك الهابل الكم وأمام الخ(...لبٌبة،،االانتاجٌةالجودة،الأمن،) بضمان وذلن

 حل وضع الضروري من أصبح وخارجها داخل من المإسسة على والبٌانات المعلومات

 أهداؾ تخدم مفٌدة معلومات شكل فً المعلومات هذه وصٌاؼة وتحلٌل فرز من للتمكن

 بتخصٌص المإسسات بعض بدأت حٌث للفرق الجماعً بالعمل إلا ٌتؤتى لن المإسسة،وذلن

 أهمٌة إعطاء من بد لا .هذه العملٌة وصٌاؼتها،ولخدمة المعلومات هذه بإدارة خاصٌن عمال

 وتخفٌض اختصار فً به تموم الذي للدور نظرا أنواعها وبكل خاصة الكفاءة لعنصر بالؽة

 .العمل لظروؾ الحسن والسٌر العمل نجاعة وضمان التكالٌؾ

 الجدٌدة الحاجات بعض ظهرت فمد والنتابج والدراسات المفاهٌم فً السرٌع للتطور نظرا  -

 بعض أصبحت حٌث المعلومات ومجتمع الجدٌد الالتصاد فرضه مما وذلن للمإسسة

 فرد كل حٌث الفردٌة الكفاءات مجموع من المكونة الكفاءات شبكة نظام تعتمد المإسسات

)أبو  التنظٌم. أو بالإنتاج المتعلمة المشاكل حل ٌسهل مما الشبكة هذه إثراء فً ٌساهم

 (48،ص2004الماسم،

 البشرٌة : الموارد إدارة مستوى على  -3



 

 الموارد إدارة مستوى على المدراء اهتمامات ٌشؽل الأهمٌة بالػ عاملا الكفاءة تشكل    

 :منها عناصر عدة فً المستوى هذا على الكفاءة أهمٌة تتمثل حٌث البشرٌة

  هامٌن : بعنصرٌن الاهتمام نحو البشرٌة الموارد إدارة فً الجدٌدة الاتجاهات تطور -

 الفرٌك.  كفاءة على التركٌز إلى الواحد الفرد كفاءة على التركٌز من الانتمال -

 الكفاءات مبدأ إلى التخصص على الاعتماد من الاتجاهات تؽٌر -

 .الوظابؾ جمٌعفً   (Polycompétences)المتعددة

 ذوي أفراد توظٌؾ إلى دابمٌن عمال مجرد من الأفراد وإدارة التوظٌؾ أنماط تؽٌر  -

 أو شركاء متعالدٌن حتى أو موسمٌٌن أو دابمٌن ٌكونوا لد كفاءات

 (Jean,2003,p370)الخ....

 فً تركز الأخٌرة هذه أصبحت حٌث البشرٌة الموارد إدارة فً هامة مكانة الكفاءة احتلت  -

 والسولٌة العالمٌة التحدٌات فرضت حٌث،المنصب أو الفرد على ولٌس الكفاءة على إدارتها

 بدل كفاءات عن البحث ثمافة فً تتمثل جدٌدة واستمطاب ثمافة توظٌؾ الإدارة هذه على

 الأفراد.

 الأجور مثل أعمالها وتنظٌم تحرٌر فً الأحٌان من كثٌر فً البشرٌة الموارد إدارة تعتمد - 

 على لابمة أصبحت إعمالها كل الخ،...المهنً، الترلٌة،المسار تمارٌر العطل،إعداد

 الموارد إدارة على فرض مما الانترنت عبر ٌتم أصبح التوظٌؾ الجدٌدة،حتى التكنولوجٌا

 .للعمل والمتزاٌد الدابم الاحتٌاج ذلن سد لؽرض للكفاءات كبرى أهمٌة إعطاء البشرٌة

 مع التعامل إلى البشرٌة الموارد إدارة تحتاج الجدٌد الالتصاد تحدٌات مواجهة سبٌل فً  -

 وتعمٌك بنشر إلا ذلن ٌتؤتى ولن مراحلها جمٌع فً سابما ذكرنا كما المعلوماتٌة التمنٌات

 وتطوٌر استحداث طرٌك عن والوظابؾ المجالات مختلؾ فً المعلومات تمنٌات استخدام

 والمتجدد الدابم التزوٌد فرص وتوفٌر بالسرعة والدٌنامٌكٌة ٌتصؾ والتدرٌس للتعلٌم منظم

 (.49،ص2004أبو الماسم،).والكفاءات بالمعلومات

 المؤسسة : مستوى على-4



 

 لتحمٌك توصلها والتً المإسسة تصنفها التً الاعتبارات فً هاما عنصرا الكفاءة تحتل    

 تحتل الأخٌرة فهذه أفرادها كفاءات خلال من الكلً الأداء فً النجاعة من أعلى مستوى

 :خلال من هاما حٌزا

 تموم التً الأولوٌات من الكفاءات تنمٌة عملٌة أصبحت الاستراتٌجٌة وضع مجال فً  -

 المحددة هً الأحٌان من كثٌر فً أصبحت للمإسسة،حٌث الإستراتٌجٌة الرإٌة علٌها

 .الإدارة عملٌات كل فً والمتحكمة

 كما للمإسسة والاستراتٌجٌة الأساسٌة الموارد أهم احد الأفراد كفاءات تشكل  -

 والتنظٌمً.      والبشري المادي المال رأس :فمن بٌن الموارد التالٌة  ((Barney)ٌراه

 فً الأفراد كفاءات بؤن  (G.Hamel.C.K Prahalad)وهو ما ذهب إلٌه كل من  -

 التً التنافسٌة المٌزة دعم الأهمٌة هذه تنكس حٌث المإسسة استراتٌجٌة فً أساسً عنصر

  على بالً المنافسٌن. تمٌزها والتً المإسسة تكسبها

 الزواج حول لابمة جدٌدة استراتٌجٌات صٌاؼة فكرة عن المإسسات معظم تخلت  -

 التجدٌد فً التفكٌر إلى وتعداه التنافسٌة المٌزة ٌمنح لا الأخٌر هذا أصبح حٌث،سوق/منتج

 الأخٌرة هذه اعتبرت حٌث – الأفراد كفاءات خاصة– المإسسة فً للكفاءات المستمر

 المنافسٌن. وبٌن بٌنها الفرق لإحداث الانطلاق نمطة بمثابة

 الوالع للتحدٌات مواجهتها حالة فً للمإسسة الربٌسً المنمذ بمثابة الأفراد كفاءات تعتبر - 

 على تعتمد المإسسة أصبحت حٌث،التمنٌة والتطورات العولمة ظروؾ الذي أوجدته الجدٌد

 للاستفادة المباشر التدخل دون للعمل أكبر حرٌة وأعطتها خصوصا والكفاءة عموما المعرفة

 لناعتها هو لذلن بالمإسسة دفع الذي ًءوالإبداع )مثل التمكٌن(،والش الابتكار مزاٌا من

الأساسً فً خلاق المٌمة ٌتمثل فً كفاءات  ومصدرها الحمٌمً مالها راس بؤن المطلمة

 أفرادها.

- الأساسٌة الاحتٌاجات ٌمس أن بشرط - للمإسسة الإنسانٌة الموارد فً الاستثمار أصبح  -

 )أرباح،إنتاجٌة ملموسة عوابد معتبرة،سواء بعوابد ٌدر الكفاءات مجال فً خاصة

 مع الجٌدة والعلالات الولاء ضمان،العملاء ملموسة )رضا ؼٌر عوابد أو الخ(...جٌدة،



 

 السباق وأن خاصة المجال هذا فً بالاستثمار بالؽا اهتماما تولً المإسسة فان العملاء(،لذا

 (.50-49،ص2004)أبو الماسم، النمطة. هذه حول ٌتمحور المنافسٌن وبٌن بٌنها

 تسٌٌر الكفاءات: -7

 وتطوٌر لاستخدام المخصصة الأنشطة مجموع " أنه على الكفاءات تسٌٌر ٌعرؾ    

 الأفراد،بهدؾ أداء وتحسٌن المإسسة مهمة تحمٌك بهدؾ مثلى بطرٌمة والجماعات الأفراد

 تطوٌر أنشطة تمثل حٌث،الأحسن نحو المستمطبة أو الموجودة الكفاءات وتطوٌر استعمال

 أهدافا؛فً ولٌست المإسسة أداء لتحسٌن وسٌلة وؼٌرها والاختٌار التوظٌؾ،التكوٌنالمسار،

 ."وأفمً عمودي تكامل هنان ٌكون بحٌث ذاتها حد

 من أكثر أفمً تكامل بتطبٌك مرتبط ناجح كفاءات تسٌٌر تحمٌك أن المول ٌمكن أنه إلا

 المإسسة، مهمة مع البشرٌة الكفاءات تكٌؾ عن العمودي التكامل فً نبحث العمودي،حٌث

 بطرٌمة ومطورة ومنظمة مختارة الكفاءات هذه تكون أن ٌجب إذ،اتٌجٌتهاإستر وكذا نظرتها

 مختلؾ تكٌؾ عن فنبحث الأفمً التكامل فً المإسسة،أما مهمة تحمٌك فً تساهم معٌنة

 التكٌؾ،أي لهذا مثلى وسٌلة تكون هنا والكفاءات بٌنها فٌما،البشرٌة الموارد تسٌٌر أنشطة

 الشكل ٌوضحه ما وهو الكفاءة حول تتمركز البشرٌة الموارد تسٌٌر أنشطة كل تصبح

 :التالً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رواتب         توظٌؾ اختٌار         تسٌٌر المعارؾ                 

 

تكوٌن                                                                    

المدرات                                                                                  ٌٌمتم 

            و التدرٌب  

 

تمٌٌم سنوي                ترلٌة و نمل               اتصال داخلً              

              

 

 

 

اتالكفاء  

 



 

 

 

 الكفاءات محور تمركز أنشطة تسٌٌر الموارد البشرٌة( ٌوضح 2)الشكل رلم 

 (8،ص2112)مصنوعة،حسب

  :أن ٌجب الكفاءات تسٌٌر عملٌة تشتؽل  لكً أنهCelile Dejoux كما ترى   

 تعلم بتحمٌك له تسمح التً الفكرٌة لدراته تطوٌر أجل من كافً بشكل محفز الفرد ٌكون -

 .المهنٌة حٌاته فً تصادفه التً الحالات من انطلالا عملً

 .(بنفسها نفسها تعلم التًل الكفاءات )لرأسما تجمٌع المإسسة تمتلن أن -

 البشرٌة الموارد نشاطات لمختلؾ ٌتجزأن لا وتسٌٌر تفكٌر طرٌمة الكفاءات تسٌٌر    

 اتبع إذا فمط حمٌمة ٌصبح أنه المإسسة،كما وإستراتٌجٌة لمهمة طبما ومنهجٌة واعٌة بطرٌمة

 التمٌٌم نتابج بٌن ربط ٌوجد كان إذا إلا الكفاءات تسٌٌر تطبك أنها مإسسة تعتبر بالتنفٌذ،ولا

 الكفاءات تسٌٌر فً نبحث ،حٌثأخرى جهة من ترلٌته وبٌن جهة من وتكوٌنه للفرد الدورٌة

 (L’employabilité)الشؽل لابلٌة وتطوٌر التؤللم على والمدرة المرونة عن

 (.9،ص2012.)مصنوعة،

 من أهم المراحل الأساسٌة فً تسٌٌر الكفاءات و الشؽل هً:

المعرفة الجٌدة بالوضعٌة الحالٌة والراهنة للمإسسة بالممدار الكمً  -1

(Quantitative)  ،هرم السنً و الأعمار،التوزٌع و التمسٌم حسب مستوى التكوٌن

لإضافة إلى مماربة نوعٌة مستوٌات الأجر وإذا أمكن ممارنتها مع المنافسة با

الكفاءات،ممابلات التوجٌه لأجل  محاضرعلى أنظمة التمدٌر  اعتمادالمواردها 

 Répertoire des)تؤسٌس وإنشاء فهرس الكفاءات لمإسستهم 

compétences). 

الأساسٌة بالتؤكٌد وهذه النمطة هً  (Emploi Futurs)ستباق الشؽل المستمبلً ا -2

واضحة كفاٌة وسهلة لأجل ترجمتها على أساس  ستراتٌجٌاتوٌفترض رإٌة وا



 

ستنتاج م للشؽل المحدد و المرؼوب وذلن باالحاجة إلى الكفاءات ورسم تصامٌ

 الفارق الكمً و النوعً .

نطلالا من هنا من الأفضل و المناسب إنشاء وتؤسٌس مخططات التوظٌؾ،التكوٌن،الحران ا

الفعلً لتسٌٌر الكفاءات فهذه المخططات الثلاثة هً المهنً هً أهم و أكبر أشكال النشاط 

 (.175،ص2007)ربعً،صعبة جدا فً التطبٌك باحترام إستراتٌجٌة الكفاءات .

 

 

 خلاصة الفصل:

 

 الفرق ٌحدث الذي الجزء أن على التمٌز مجال فً والباحثٌن المفكرٌن من الكثٌر أجمع    

 حٌث الأفراد، كفاءات عن عبارة هو والذي المنظور ؼٌر الجزء فً ٌتمثل المإسسة داخل

 وبٌن المإسسة طرؾ من المتبعة الإستراتٌجٌة بٌن الوصل حلمة هً الأخٌرة هذه أصبحت

 تلن تنمٌة نحو لدما تسٌر أن هذا أدركت مإسسة كل على فواجب لذلن،البشري العامل

 .والازدهار التمدم لتحمٌك الكفاءات

فٌه أهم الجوانب النظرٌة للكفاءة المهنٌة،حٌث من خلال هذا الفصل الذي عرض      

هً مصدر ومورد جوهري  نستطٌع مما سبك أن نضع إطار عام أو مفهوم للكفاءة المهنٌة

 أٌضاوهً  للحصول على الأداء ومواجهة المتطلبات المتزاٌدة للجودة ولابلٌة رد الفعل

سب طبٌعته فهً وتختلؾ من منصب آلخر ح مطلوبة فً جمٌع مستوٌات السلم الهرمً

 .ثم السٌطرةتسعى دوما إلى تحمٌك مٌزة تنافسٌة كفٌلة بضمان البماء و المنافسة 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 المعرفٌة المصادر تعبئة دور

 المهنٌة الكفاءة كعامل لتحمٌك

 



 

 

 تمهٌد:

مفهوم الكفاءة المهنٌة من المفاهٌم التً حظٌت باهتمام كبٌر من لبل الباحثٌن فً  ٌعتبر     

المعرفٌة فً  ردصامجال علم النفس الحدٌث وٌمكن لٌاس هذه الأخٌرة من خلال فعالٌة الم

 تحمٌك الؽاٌات و الأهداؾ المرسومة على مستوى كل مإسسة.

وهذا ما ستحاول الباحثة توضٌحه من خلال هذا الفصل وذلن بالتطرق إلى  النماذج      

 التً تشٌر إلى دور الموارد المعرفٌة فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة.

 Guy Le Boterfنموذج   -1

لدم تركٌبة و بنٌة أكثر تمدما للكفاءة من عناصر ومفاهٌم فرعٌة  Guy Le Boterfن ا   

متوازٌة حٌث ٌرى أن الكفاءة هً محصلة ونتاج تركٌبة ملابمة ومتوافمة بٌن مختلؾ 

 و من المناسب إذن التوضٌح بٌن هاته العناصر: المصادر

 الضرورٌة و الأساسٌة لأجل التصرؾ بكفاءة. الموارد 

 المهنٌة المنجزة بكفاءة و التً تشبه إلى حد ما بطرٌمة  النشاطات أو التطبٌمات

 التصرؾ الخاصة لكل فرد.

  الأداءات و التً تمثل النتابج المابلة للتمٌٌم التً تؤتً من نشاطات منفذة )مإشرات

 الجودة ،نسبة إخلاص الزبابن،عدد المنتوج رلم الأعمال نسبة الأخطاء(.

بٌة بها ٌمدر الفرد أن ٌتصرؾ بكفاءة،وهنان عدة فالموارد  تكشؾ عن تجهٌزات ثنا      

لشرح بنٌة  وتركٌبة الكفاءة و التً   Guy Le Boterfأنواع فرعٌة للكفاءة  و التً لدمها 

من المفٌد التركٌز علٌها فً تمدٌم البحث حول موضوع الكفاءة فً المحٌط 

 .(Guy,1999,p150)المهنً

 المعرفة العامة: -1



 

تمثل إحدى الموارد المدمجة  connaissance généralesالمعارؾ العامة      

فً الفرد بها ٌتصرؾ بكفاءة،إنها تكتسب بالتربٌة الرسمٌة )التعلٌم 

ٌا.....( و حٌن التكوٌن الأولً )التكوٌن المهنً،المعاهد المدرسً،الجامعة،المدارس العل

صات المعارؾ لتخص،موضوعٌة المفاهٌمو ٌواصل ٌمثل بمعرفة المهنٌة.....(

النظرٌات.... الموجودة باستملالٌة من سٌالات العمل. مثلا المفاهٌم و الموانٌن مجاورة،

و هذه المعارؾ تشكل المورد الأساسً لفهم   Toyota Renaultهً نفسها من 

 وهً جد نافعة لانجاز التشخٌصات.تحلٌل الوضعٌة،المشكلة،الظاهرة،

 أمثلة:

  العمل.التعلٌمات المانونٌة المتعلمة بمدة 

 .مفاهٌم الجودة المطبمة فً التكوٌن 

 المعرفة المختصة بالمحٌط المهنً: -2

إن المعرفة المتعلمة و المختصة بالمحٌط المهنً  هو محلً فهً المعارؾ التً فً     

فهً الموارد المندمجة فً الفرد فهً تسمح داخلً أو الخارجً للنشاط المهنً،السٌاق ال

الممٌاس بطرٌمة مناسبة تكتسب هذه المعارؾ بالأحرى بالتصرؾ بسبب الطلب و 

المصلحة( مإسسة أو منظمة ً،فمد تعنً وحدة العمل )الورشة،بالخبرة و بالمسار المهن

 أو لطاع نشاط.

 أمثلة:

 .دور الرلابة فً المإسسة 

 .لوانٌن الأمن فً الورشة 

 المعرفة الاجرائٌة: -3

كٌؾ ٌجب أن نتصرؾ" و "كٌؾ إن المعارؾ الاجرابٌة تهدؾ الى الوصؾ ل"     

نتصرؾ لأجل " فً اختلاؾ عن المعرفة العامة التً تعبر عن شكل مستمل عن 

 النشاطات التً تنجز،إن هذه المعرفة الاجرابٌة هً موصوفة لكً تنجز نشاط وفعل.

فإنها ترسم الإجراءات،الطرق الاجرابٌة و المنهجٌة و هذه المجموع للإجرابً المنجز 

 .فً نظام مإسس



 

 أمثلة:

 .منهجٌة إنشاء مخطط التكوٌن 

 .إجراء تصحٌح الخطؤ فً البرنامج 

 المعرفة التمنٌة الاجرائٌة: -4

إن المعرفة التمنٌة الاجرابٌة المندمجة فً الفرد و التً تسمح لهم بالفعل و انجاز       

أن  ٌعبر عنهأعمال اجرابٌة و انها تماثل لمدرات انجاز حركات مهنٌة ؼٌر محدودة نسبٌا و

متبوع بفعل نشاط و الصعوبة توجد ؼالبا فً التفرلة بٌنها وبٌن تكون لادرا على ..."

المعرفة التمنٌة الاجرابٌة للنشاطات المنجزة و التً هً ٌمكن وصفها بمصطلح أن تكون 

لادرا على... و المعرفة التمنٌة تختص بحلمة محدودة من النشاط )العملٌة( فً حٌن أن 

،تجمع للعملٌات و وعرٌضة من النشاط )تتابع،تسلسللة واسعة الكفاءة تعنً سلس

النشاطات(.وتكتسب هذه المعرفة بالخبرة و التجربة المهنٌة و ٌمكن أن تكون موضوع تعلم 

 خلال التكوٌن الأولً و المتواصل.

 أمثلة:

 ستعمال برنامج اC.A.O. 

 .تطبٌك الخطة الولابٌة للتعطلات 

 المعرفة التمنٌة العلائمٌة: -5

المعرفة التمنٌة العلابمٌة تعنً المدرات النافعة التً تعلم كٌفٌة التصرؾ فً سٌاق مهنً    

فرٌد و وظٌفتها هً معرفة التعاون. واكتسابه لٌس فمط فً المسار المهنً بل من التربٌة 

ضة أو نشاط ثمافً معٌن،.....التكوٌن المتواصل، ابلٌة الحٌاة الجماعٌة،ممارسة رٌالعا

 مهنٌة نشاطات مدرسٌة..(الخبرة ال

 أمثلة:

 .ًالعمل الجماع 

 .تسٌٌر علالات رهانها الصورة الخارجٌة 

 المعرفة التمنٌة الذهنٌة: -6



 

المعرفة التمنٌة الذهنٌة هً موارد مدمجة فً الفرد وتعبا لكً ٌتصرؾ الفرد بكفاءة     

باطنها  وهاته المعرفة هً عملٌات ذهنٌة ٌمكن أن توجد سواء فً تحمٌك انجاز أنشطة

بسٌطة نسبٌا )الاحصاء،الممارنة،التحدٌد،...( أو بؤنشطة أكثر تعمٌدا )التصمٌم الاستمرابً، 

هذه المدرات التفكٌر و البرهان التراجعً،تصمٌم الفرضٌات،الاستمراء الاستنتاجً،.....( و

نطلالا من المعلومات ات ٌعنً إنتاج المعلومات الجدٌدة ستدلالاالذهنٌة هً منتجة للا

 الأولٌة.

 أمثلة:

 أن تكون لادرا:

 .تصمٌم نموذج للممارسات المهنٌة 

 .بناء و تطوٌر الأدلة 

 النوعٌات الشخصٌة: -7

هذه النوعٌات الشخصٌة هً جزء من الموارد التً تمكن أن تستثمر وتتجمع     

فة مع)المعارؾ العامة والمعرفة التمنٌة،....( للتصرؾ بكفاءة. وهذه النوعٌات هً مختل

العمل،....( و الصعوبة الأساسٌة هً وصفها بطرٌمة  ،فضولٌةالإلناعامة،لوة )الصر

إجرابٌة وٌصبح من المفٌد ترجمتها فً سٌاق فرٌد للمهنة أو الممارسات المهنٌة المعنٌة لا 

ٌتعلك الأمر هنا بتمدٌر المعرفة التمنٌة للفرد ولكن توضٌح بعض النوعٌات التً تنتظرها فً 

 لفرٌدة التً ٌمكن أن نصفها على أساس هذه الأخٌرة.الوضعٌة المهٌنة ا

أما الصعوبة الثانٌة هً السموط فً لابمة ؼٌر منتهٌة من النوعٌات المرؼوبة للمحترؾ 

مثالً وؼٌر موجود فمن المناسب إذن باختٌار وانتخاب عدد أكثر تحدٌدا للنوعٌات التً لها 

 .  مهٌؤةمعنى فرٌد لممارسة وضعٌة 

 أمثلة:

 .)السرٌة )المعلومات لم تستعمل خارج المرسلٌن 

 .)الصرامة )الإجراءات تطبك نظامٌا وبطرٌمة صحٌحة(Guy ,1999,p159) 

 إستراتٌجٌة الكفاءات المصوى فً تطوٌر الموارد البشرٌة: -2



 

 بالعناصر المتعلمة النماط بعض نوضح أن بد الاستراتٌجٌات لا لأهم نتطرق أن ولبل

 وبعد وأثناء لبل الإدارة تعرفه أن ٌجب ما بالأحرى أو الحسبان فً نؤخذها أن ٌجب التً

  :الاحترافٌة على تساعد عناصر أربعة إلى (Boterf) صنفها والتً التدرٌبٌة، العملٌة

 وذلن (السلون تطور،مهارات،جودة،ثمافة،معارؾ) الموارد اكتساب على العمل -1

 المدرة لؽرض بموة مطلوب العنصر وهذا رواستمرا بثبات التصرؾ معرفة بؽرض

 .أولا تكتسب أن المفروض من والتً الشخصٌة الموارد تلن وتحرٌن التولٌؾ على

 للوفاء بٌن الموارد )المعارؾ،المهارات( لبناء إجابات خاصة  التولٌؾ على التدرٌب -2

( مشروع مولؾ،لٌادة مشكلة،مواجهة نشاط،حل إنجاز) الاحترافٌة بمتطلبات

 المنصب، على المحاكاة،التناوب)تدرٌبٌة طرق مجموعة الإدارة تتبنى ذلن ولتحمٌك

 .(حالات دراسة

 التراح أهداؾ والعٌة لتعلم الكفاءة. -3

 المهارة بمعرفةوالتحوٌل وهنا لا تكتفً الإدارة  الفعل ردةالتجاوب: على المدرة تنمٌة -4

 لإدارة ٌسمح أن شؤنه من التساإل السلون،هذا لذلن الفرد هذا لجؤ لماذا بمعرفة ولكن

حتى تسمح له بتنمٌة خبرته وتعدد   الفرد عن تصدر التً الأخطاء بتصحٌح

 (Guy,2000,p127).نشاطاته

جتماعٌة و التكنولوجٌة الهابلة،التً تعرفها لطاعات رؼم التؽٌرات السٌاسٌة و الا    

علٌها تؽٌٌر الصناعة و الإنتاج،إلا أننا نجد أهداؾ التكوٌن و أسالٌبه ومناهجه،لم ٌطرأ 

 كبٌر.

إذ لازال التكوٌن ٌركز على تلمٌن المهارات المعرفٌة و التمنٌة عند العمال      

 (.73،ص2003)ؼٌاث،ستجابٌة إلى متطلبات المهن المختلفة.اوالإطارات،بطرٌمة 

فً مستوى  ولٌستٌلاحظ علٌها مجموعة من النمابص، و هً ممارسات تكوٌنٌة    

 جتماعٌة التً تتطلبها المإسسات المستمبلٌة.التطورات العلمٌة و التكنولوجٌة و الا

تٌجٌة للتكوٌن،لهدؾ بلوغ مستوى ألصى من استراهذا ما دفعنا إلى محاولة بلورة أسس    

الكفاءة المهنٌة عند العمال و الإطارات،وترتكز على تلمٌن المعارؾ النظرٌة و التمنٌات 



 

مٌة كما تتطلبها حالٌا المهن و المهام وعادة ما تمهل شخصٌة الفرد،وكفاءاته التطبٌ

جتماعٌة،ومدى إلمامه بالوالع الثمافً للمحٌط وثمافة المإسسة،والمدرة على الإبداع الا

لمواجهة الموالؾ المهنٌة وهً أبعاد ضرورٌة للإطار و المابد المسٌر فً المإسسات 

 الحدٌثة و المستمبلٌة.

ؼم وجود شعار التكوٌن المستمر و التكوٌن مدى الحٌاة،فإن الممارسات التكوٌنٌة تركز ر    

ض العمال على تكوٌن آنً لبعض الأفراد،حٌث تحدد بداٌة ونهاٌة لفترة التكوٌن،وأن بع

فهم،وٌكون هو التدرٌب الأول و الأخٌر،وهو ما ٌجعل عملٌة ٌتابعون تدرٌبا عند توظٌ

 ط.مفو تبمى منحصرة فٌما هو ضروري دة،التكوٌن عدٌمة الفاب

لٌست المهارات و الكفاءات العالٌة للعمال و الإطارات ألل شؤنا من التكنولوجٌا     

المتطورة فً الإنتاج. لهذا ٌجب تبنً إستراتٌجٌة جدٌدة فً تطوٌر الموارد البشرٌة،بحٌث 

للعامل. فً إطار  تكون شاملة وبعٌدة المدى. إذ ٌجب إدماج التكوٌن فً المسار المهنً

تشخٌص أولً معمك لكل المدرات و الكفاءات المعرفٌة و التمنٌة،مع تسطٌر برامج طوٌلة 

ى تنمٌة كل الأمد للتكوٌن،بحٌث تتكفل المإسسة بإٌجاد برنامج مكٌؾ لكل فرد ٌهدؾ إل

جتماعٌة و الثمافٌة و التمنٌة،فً إطار التكوٌن المدرات النفسٌة و الا

 (.77-76،ص2003)ؼٌاث،المستمر.

التكوٌنٌة ومتابعة  ٌمكن وضع برامج للإعلام اآللً تساعد على تشخٌص الحاجات     

عتماد الكفاءات المحصل علٌها و مستوى التطور فً التكوٌن فً عملٌة المستخدمٌن وا

عتبار ذلن عند البحث عن عمال للمٌام المسار المهنً لكل عامل،حٌث ٌتم االترلٌة فً إطار 

ة،داخل المإسسة،وهً عملٌة تتطلب إعادة النظر فً استراتٌجٌة بمهام خاص

ر وتسٌٌر ل فً إطار استراتٌجٌة شاملة لتطوٌالتكوٌن،والنظر إلٌه من منظور واسع ٌدخ

رة كاملة عن المهارات المتوفرة الموارد البشرٌة فً المإسسة،حٌث تكون لدى المسإول نظ

التً ٌجب التفكٌر اآلن فً إعدادها.إذ أن ستشرافٌة لمهارات المستمبل وامتلان نظرة ا

ستثمار فً الموارد البشرٌة تعود اآلن حٌث أن تطوٌر الكفاءات هو ا المستمبل ٌبدأ من

نتابجه بالنفع على المإسسة،وٌساعدها على مواجهة التؽٌرات،والمنافسات الحادة.وبذلن 



 

مول به حالٌا فً ؼالبٌة تصبح المإسسة تكوّن تمنٌات الماضً لإطارات المستمبل كما هو مع

 المإسسات بالدول النامٌة عموما.

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مراحل إنجاز إستراتٌجٌة الكفاءات المصوى فً تطوٌر الموارد  وضح( 3ٌالشكل رلم)

 (.78،ص2113)غٌات،حسب البشرٌة

إن التطور التكنولوجً لا ٌؽنً عن ضرورة التدرٌب و التكوٌن على مختلؾ المهارات     

بٌن الفرد و منصب عمله،لهذا لابد من العمل على إٌجاد الفنٌة و الإجتماعٌة،إذ هنان تكامل 

أحسن السبل لتطوٌر الكفاءات البشرٌة حتى تساٌر التطورات التكنولوجٌة و العلمٌة التً 

 (.78،ص2003)ؼٌاث،.ٌعرفها العالم حالٌا و مستمبلا

 تحدٌد الأهداؾ

 )عامة،شاملة وبعٌدة المدى(

وضع برامج مفصلة لتنمٌة مختلؾ 

جتماعٌة و الجوانب المهنٌة و الا

 النفسٌة.

تمٌٌم الوضعٌة الحالٌة لكفاءات 

.المستخدمٌن  

 تنفٌذ خطط التدرٌب على مراحل.

 تمٌٌم

 

 

 

 

 تعدٌل



 

 

 

 خلاصة الفصل:

 

 اكتشافها وتم صحٌح نحو على استؽلت ما إذا للمإسسة الرابحة الورلة ةكفاءال تمثل      

 أفرادا كانوا سواء المإسسة داخل للفاعلٌن الجهود تضافر ٌتطلب ذلن ولكن،بدلة وتحدٌدها

 الكبرى المسإولٌة العملٌة،ولكن بهذه معنً فالكل الخ،...أو مشرفٌن أو مدراء أو عاملٌن

 إلى وإٌصالهم الأفراد بتؤهٌل الأول المعنً تعتبر إذ البشرٌة الموارد إدارة عاتك على تكون

 .بفعالٌة المإسسة أهداؾ وتحمٌك المٌمة بخلك لهم تسمح الكفاءة من عالٌة درجة

 نهمل لا فإننا الأفراد تؤهٌل فً البشرٌة الموارد إدارة بمسإولٌة نمول عندما ونحن      

 إلى الأفراد دخول لبل أصلا الخارجٌة الأخرى الجهات تلعبه الذي والمكمل الهام الدور

 مدارس،معاهد،جامعات،مراكز) ةالتعلٌمٌ الحكومات،المإسسات :بالذكر المإسسة،ونخص

 ٌمارسونها الأفراد كان التً الحرة الأعمال مثل ذلن فً البالػ الدور له المجتمع حتى (بحث

 .المٌدان فً خبرة وأكسبتهم

 من كان لأفرادها عالٌة وأهلٌة فعال أداء تضمن لكً البشرٌة الموارد وإدارة     

 بذلن النجاح،فهً مفتاح باعتبارها كفاءاتهم فً خاصة الأفراد فً تستثمر أن لها الضروري

 محددة مٌكانزمات إتباع ظل فً التنموٌة والأسالٌب والطرق الأدوات من بجملة تستعٌن

 .سواء على للمإسسة والعامة الضرورٌة الأهداؾ مع ومتطابمة

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 سادسالفصل ال

الإجراءات المنهجٌة 

 للدراسة المٌدانٌة
 

 



 

 

 

 تمهٌد:

بعد المٌام بتحدٌد الإشكالٌة وفرضٌاتها،ودواعً هذه الدراسة وأهدافها فً الفصل الأول      

و التطرق إلى تحدٌد المفاهٌم فً الفصل الثانً،ومن تم التعرض للموارد المعرفٌة فً 

الرابع،سٌتم عرض اجراءات الدراسة المٌدانٌة الفصل الثالث و الكفاءة المهنٌة فً الفصل 

 ستطلاعٌة أولا و الأساسٌة ثانٌا.التً تشمل الدراسة الا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 :أولا: الدراسة المٌدانٌة  -1

الصعوبات التً  ستطلاعٌة إلى التعرؾ على مٌدان الدراسة،ومعرفةتهدؾ الدراسة الا     

 ختبار أداة الدراسة.الد تواجه الباحث أثناء التطبٌك ومحاولة تجاوزها،كما تهدؾ إلى 

 ستطلاعٌة:أهمٌة ودواعً الدراسة الا -2

من تمدٌم صورة واضحة عن  ستطلاعٌة فً أنها تمكن الباحثتكمن أهمٌة الدراسة الا      

مختلؾ الخطوات المنهجٌة التً اعتمدتها فً بحثها،وذلن من خلال وصؾ مفصل للمنهج 

ستطلاعٌة،ووصؾ العٌنة وكٌفٌة اختٌارها من مجتمع المستخدم وحدود الدراسة الا

الدراسة،هذا بالإضافة إلى شرح مفصل عن أدوات جمع البٌانات،بالإضافة إلى أنه تتٌح أخذ 

 ة عن الظروؾ المٌدانٌة للدراسة الأساسٌة.صور

 ستطلاعٌة:أهداف الدراسة الا -3

 تسعى الدراسة الاستطلاعٌة إلى تحمٌك الأهداؾ التالٌة:   

 .جمع المعطٌات الخاصة بمجتمع الدراسة 

  الإطلاع على ظروؾ الدراسة الأساسٌة للتمكن من التعامل مع العرالٌل التً ٌمكن

 مواجهتها.

 مدى صلاحٌة أداة جمع البٌانات وذلن من حٌث وضوح فمراتها ومدى  معرفة

 لدراتها على لٌاس ما ٌراد لٌاسه.

 .التعرؾ على مجتمع الدراسة وخصابصه 

 

 

 

 

 



 

 ثانٌا: الدراسة الأساسٌة:

 تمهٌد:

التؤكد  بعدمن مدى صلاحٌة أداة الدراسة،على ضوء ما كشفت عنه الدراسة الاستطلاعٌة    

 فً المٌام بالدراسة الأساسٌة. الباحث ٌماتها وبنودها،شرعلمن صدلها وثباتها،ووضوح تع

 

 أهداف الدراسة الأساسٌة: -1

تهدؾ الدراسة الأساسٌة إلى إثبات أو نفً فرضٌات البحث،وهذا باستعمال أداة            

 البحث التً تم التؤكد من خصابصها السٌكو مترٌة فً الدراسة الاستطلاعٌة.

 :منهج الدراسة -2

 علٌها الحصول المراد والبٌانات الدراسة طبٌعة من نطلالاا،المنهج الوصفً استخدم الباحث

 أهمٌة المصادر المعرفٌة فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة.  لمعرفة

 عٌنة الدراسة الأساسٌة: -3

من مختلؾ  بمإسسة هٌبرون إطارا 70 من متكونة عٌنة علىراسة الد هذه جراءإ تم   

 أصبح،الأدوات تفرٌػ وبعدالمصالح و المدٌرٌات ولد تم اختٌار العٌنة بطرٌمة ممصودة،

أو عدم  كاملة ؼٌر أو المملوءة،مشطبة ؼٌر(الاستمارات استبعاد بعد الفعلً العٌنة عدد

 تم التً 70أصل من استمارة 20 إلؽاء تم أنه بمعنى إطار، 50  ٌساوي (تسلٌمها للباحث

 .توزٌعها

 عٌنة الدراسة الأساسٌة:خصائص   -4

 والجداولو المدٌرٌات،.المصالح مختلؾ من إطار 50 على الأساسٌة الدراسة عٌنة حتوتا

 كالتالً الاساسٌة الدراسة عٌنة وسمات خصابص تبٌن التالٌة
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 أساس متغٌر الجنس:ٌبٌن توزٌع العٌنة على  (25)الجدول رلم  

 النسبة المئوٌة  التكرار الجنس

 %40 20 إناث

 %60 30 ذكور

 %100 50 المجموع

ممارنة  %40من الجدول أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث بحٌث تمدر نسبتهن  نلاحظ

 .%60بالذكور فنسبتهم 

 

 ٌبٌن توزٌع العٌنة على أساس متغٌر الحالة المدنٌة: (26)الجدول رلم 

 النسبة المئوٌة  التكرارات الفئات

 %30 15 أعزب

 %60 30 متزوج

 %10 5 مطلك

 %100 50 المجموع

 %30الأفراد العزب  وفبة %60من خلال الجدول أن فبة الأفراد المتزوجٌن بلؽت  نلاحظ

 .%10حٌث بلؽت نسبة الفبة المطلمة 

 

 ٌبٌن توزٌع العٌنة على أساس متغٌر السن: (27)الجدول رلم 

 النسبة المئوٌة التكرارات الفئات

 %20 10 سنة 30 -20

 %38 19 سنة 40 -31

 %34 17 سنة 50 -41

 %8 4 سنة 60 -51

 %100 50 المجموع

 



 

-20و  40-31من خلال الجدول أن الفبة العمرٌة لعٌنة الدراسة تتراوح ما بٌن  نلاحظ   

سنة حٌث تمدر نسبتهم  40-31بنسب متفاوتة بحٌث نجد أعلى نسبة تتصدرها فبة  30

 50-41لتً تتراوح بٌن ،ثم الفبة العمرٌة ا%20سنة وتمثل  30-20،ثم تلٌها فبة 38%

 .%8سنة تمثل  60-51ثم فبة ،%34سنة تمثل 

 

 ٌبٌن توزٌع العٌنة على أساس متغٌر المستوى التعلٌمً: (28الجدول رلم )

 النسبة المئوٌة التكرارات الفئات

 %70 35 جامعً

 %30 15 ثانوي

 %100 50 المجموع

جامعً هً الأكثر انتشارا بنسبة من خلال الجدول أن فبة الأفراد الذٌن لهم مستوى  نلاحظ 

 .%30ثانوي بنسبة لهم مستوى  نتلٌها نسبة الأفراد الذٌ ،ثم70%

 

 

 ٌبٌن توزٌع العٌنة على أساس متغٌر مكان التكوٌن:( 29)الجدول رلم 

 النسبة المئوٌة التكرارات الفئات

 %66 33 الجامعة

 %28 14 التكوٌن المهنً

 %4 2 المدارس العلٌا

 %2 1 المدارس التمنٌة

 %100 50 المجموع

الجامعة هً الأكبر تمدر نسبتهم من خلال الجدول أن فبة المتخرجٌن من  نلاحظ   

،ثم تلٌها المدارس العلٌا بنسبة تمدر %28سبة مراكز التكوٌن المهنً تمدر ،ثم تلٌها ن66%

 .%2،فً حٌن المدارس التمنٌة 4%

 



 

 

 ٌبٌن توزٌع العٌنة على أساس متغٌر الألدمٌة فً المنصب: (31) الجدول رلم

 النسبة المئوٌة التكرارات الفئات

 %36 18 سنوات و ألل 5

 %18 9 سنوات 6-10

 %20 10 سنة 11-15

 %14 7 سنة 16-20

21 + 6 12% 

 %100 50 المجموع

سنوات و ألل ٌمثلون أكبر  5من خلال الجدول أن فبة الأفراد الذٌن تتراوح ألدمٌتهم  نلاحظ

سنوات تمدر نسبتهم  10-6تتراوح ألدمٌتهم بٌن  ،ثم تلٌها فبة الأفراد الذٌن%36نسبة 

 20-16و فبة %20سنة  15-11،ثم نجد فبة الأفراد الذٌن تتراوح ألدمٌتهم ما بٌن 18%

 + تمدر21،فً حٌن تمدر نسبة الأفراد الذٌن تتراوح ألدمٌتهم %14سنة تتساوى بنسبة 

12%. 

 

 العٌنة على أساس متغٌر الصنف المهنً: ٌبٌن توزٌع (31)الجدول رلم

 النسبة المئوٌة التكرارات الفئات

 %14 7 إطار عالً

 %14 7 ربٌس دابرة

 %32 16 ربٌس مصلحة

 %14 7 مهندس

 %6 3 إطار تجاري

 %8 4 إطار لانونً

 %12 6 إطار تمنً



 

 %100 50 المجموع

 

نسبة حٌث تمدر نسبتهم  هً أكبرمن خلال الجدول أن فبة رإساء المصالح  نلاحظ

،فً حٌن نجد نسبة الإطارات العلٌا و رإساء الدوابر و المهندسٌن تتساوى بنسبة 32%

ثم  %8،أما فبة الإطارات المانونٌة تمدر%12،بٌنما نسبة الإطارات التمنٌة تمدر 14%

 .%6تلٌها فبة الإطارات التجارٌة تمدر بنسبة 

 

 العٌنة على أساس متغٌر طبٌعة منصب العمل: ٌبٌن توزٌع (32الجدول رلم )

 النسبة المئوٌة   التكرارات الفئات

 %60 30 إداري

 %40 20 تمنً

 %100 50 المجموع

بة ،فً حٌن نجد نس%60الإطارات الإدارٌة تمدر نسبتهم  من خلال الجدول أن فبة نلاحظ

 .%40الإطارات التمنٌة تمدر بنسبة 

 

 الدراسة الأساسٌة: اتإجراء

 خلال هٌبرونإطارات مإسسة  ؛علىالدراسة الأساسٌة أدوات بتطبٌك الباحث لام

 مابٌن الممتدة الفترة

 بواسطة إحصابٌا ومعالجتها البٌانات وتفرٌػ تصحٌح تم ذلن وبعد المإسسةبكل مصالح 

 .وتفسٌر عرض ذلن بعد وتم ،SPSS برنامج

 الأساسٌة:الأدوات المستخدمة فً الدراسة 

من أجل المٌام باختبار الفرضٌات،تم استعمال الاستبٌان الذي تم التؤكد من خصابصه 

 السٌكومترٌة من خلال الدراسة الاستطلاعٌة.

 تطبٌك أدوات البحث و تفرٌغ درجاتها:



 

و هو اختصار  SPSSباستخدام برنامج  الاستبٌان و تفرٌػ البٌانات،لام الباحث تطبٌك بعد

، التً تعنً الرزمة Statistical Package For Social Sciencesالعبارة 

البٌانات الاسمٌة  بإدخال اعٌة فً معالجة البٌانات،حٌث لام الباحثالاحصابٌة للعلوم الاجتم

ل على النتابج فً و الكمٌة للحاسوب،ثم استخدام الأسلوب الاحصابً المناسب لٌتم الحصو

  لى حسب كل فرضٌة انظر عرض النتابج.بتصنٌفها ع جداول،ولمد لام الباحث

 الأسالٌب الإحصائٌة:

جة المعطٌات التً تمكنت بتوظٌؾ مجموعة من الأسالٌب الإحصابٌة فً معال لام الباحث   

،وتمثلت هذه الأسالٌب  SPSS (Version 20)وهذا باستخدام برنامج  من جمعها

 الإحصابٌة فً:

 الإحصاء الوصفً:

 *التكرارات.

 المبوٌة.*النسب 

 *المتوسط الحسابً.

 *الانحراؾ المعٌاري.

 

 

 خلاصة:

 

فً هذا الفصل إلى إجراءات الدراسة المٌدانٌة،والتً تضم إجراءات  لمد تعرض الباحث   

الدراسة الاستطلاعٌة و الأساسٌة،حٌث تبٌن من خلال هذا الفصل أن أداة الدراسة على لدر 

حٌتها فً جمع البٌانات.وسٌتم عرض و تفسٌر من الصدق و الثبات وهو ما ٌإكد مدى صلا

 النتابج فً الفصل الموالً.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل السابع

عرض نتائج 

 الدراسة و منالشتها
 

 



 

 

   

 تمهٌد:

فً الفصل السابك إجراءات الدراسة المٌدانٌة من خلال تحدٌد  بعد أن عرض الباحث  

فً هذا الفصل  الأساسٌة،سٌموم الباحثت الدراسة اجراءات الدراسة الاستطلاعٌة وإجراءا

 بعرض النتابج و منالشتها.

 

 عرض النتائج: -1

ٌستخدمون مصادر معرفٌة  هٌبرونأن إطارات مإسسة  تولعن:عامةلالفرضٌة ا

 مختلفة فً بلوغ الكفاءة المهنٌة.

 

 

 

ٌبٌن ترتٌب الفمرات الخاصة بالأبعاد وفك المتوسط الحسابً و  (33ل رلم )الجدو

 المعٌاري: الانحراف

 المعٌاري الانحراف المتوسط الحسابً الأبعاد ترتٌب الفمرات

تحمٌك أهداؾ  1

 العمل

69.51 11.753 

استخدام طرق  2

 ووسابل العمل

58.61 14.435 

الاستعانة بالمصادر  3

المعرفٌة لدى 

 الأفراد

49.51 12.334 

 



 

للبعد الأول  المعٌاري  الانحراؾو  ٌتضح من خلال الجدول أن المتوسط الحسابً

نة اتجهت لبعد تحمٌك أهداؾ العمل فً بلوغ جاء جد مرتفع،وهذا ٌعنً أنا العٌ

فً المرتبة الثانٌة،ثم البعد فً حٌن جاء بعد استخدام طرق ووسابل الكفاءة المهنٌة 

خٌرة وهذا ما ٌثبت تحمك الفرضٌة أي أن إطارات مإسسة الثالث فً المرتبة الأ

 لوغ الكفاءة المهنٌة بنسب متفاوتة.ون مصادر معرفٌة مختلفة لبستخدمٌهٌبرون 

نتولع أن هنان معارؾ مختلفة لتحمٌك أهداؾ العمل لبلوغ الكفاءة :الفرعٌة الأولى الفرضٌة

 .هٌبرونإطارات مإسسة  لدىالمهنٌة 

 

 

 

 

 

ٌبٌن ترتٌب الفمرات الخاصة ببعد تحمٌك أهداف العمل وفك  (34)الجدول رلم  

 المتوسط الحسابً و الإنحراف المعٌاري:

ترتٌب 

 الفمرات

المتوسط  الفمرات

 الحسابً

الإنحراف 

 المعٌاري

 1.199 4.89 (9)الفمرة  وظابؾ مإسستكم 1

 1.298 4.89 (13)الفمرة  استراتٌجٌة مإسستكم 2

 )الفمرة بمإسستكمالهٌكل التنظٌمً الخاص  3

6 ) 

4.87 1.239 

 1.572 4.65 (14)الفمرة منتجات المإسسة  4

 1.628 4.57 (16) الفمرة  المكونات و الأدوات 5

 1.354 4.53 (8)الفمرة  تارٌخ مإسستكم 6

 1.359 4.35 المبادئ العلابمٌة المعمول بها فً المإسسة 7



 

 (11)الفمرة 

 1.775 4.23 (12المنشآت و اآللات )الفمرة  8

 1.395 4.21 (5استراتٌجٌة مإسسة )الفمرة  9

 1.647 4.19 (2البٌبة الاجتماعٌة الحالٌة )الفمرة  10

 1.386 4.17 (7)الفمرة  مفردات محددة فً مإسستكم 11

 المبادئ العلابمٌة المعمول بها فً المإسسة 12

 (4)الفمرة 

4.15 1.601 

 2.014 4.07 (1)الفمرة  وظابؾ مإسسة 13

 1.561 4.05 (10)الفمرة  أهداؾ مإسسة 14

 عملٌات ومراحل )تصمٌم وبناء وإصلاح( 15

 (15)الفمرة 

4.01 1.862 

 1.586 3.93 (3)الفمرة  البٌبة الالتصادٌة الحالٌة 16

 

لتحمٌك  هٌبرونإطارات مإسسة  هاستخدمونٌ التً المعارؾالجدول ترتٌب ٌوضح 

 وجاءت جد مرتفعة عارؾالكفاءة المهنٌة و لد كانت أهم هذه الم بلوغأهداؾ عملهم ل

وظابؾ المإسسة،استراتٌجٌة نسبة المتوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري:

وهذا ٌعنً أن منتجات المإسسة مإسستهم،الهٌكل التنظٌمً الخاص بمإسستهم،

اءتهم الدرجة الأولى لتحدٌد كفبٌعتمدون على مإسستهم هٌبرون إطارات مإسسة 

فً حٌن جاءت فً المراتب الأخٌرة العوامل الخارجة عن المإسسة ومنها البٌبة 

 الحالٌة. الالتصادٌة

 

 



 

 

أن هنان معارؾ مختلفة لاستخدام طرق ووسابل نتولع :الفرعٌة الثانٌةالفرضٌة 

 .هٌبرونإطارات مإسسة  لدىالعمل لبلوغ الكفاءة المهنٌة 

 

 ترتٌب الفمرات الخاصة ببعد طرق ووسائل العمل: نٌبٌ( 35) الجدول رلم 

ترتٌب 

 الفمرات

المتوسط  الفمرات

 الحسابً

 الانحراؾ

 المعٌاري

 1.263 5.03 (29)الفمرة  النظام المابم فً المإسسة 1

 1.280 5.03 (28)الفمرة  إجراءات الجودة 2

 1.418 4.77 (27)الفمرة  الهٌكل التنظٌمً 3

 1.354 4.53 ( 30)الفمرة  ملاحظات التنظٌم 4

 1.886 4.49 (23)الفمرة  الانترنت 5

 1.697 4.19 (25)الفمرة  دروسن المدٌمة 6

 1.672 4.13 (26)الفمرة  السجلات الشخصٌة 7

 1.619 4.07 (17)الفمرة  البرامج المكتبٌة 8

 1.771 4.01 (19)الفمرة  أرشٌؾ مصلحتن 9

 1.586 3.93 (18)الفمرة  ملاحظات الزملاء 10

 1.710 3.93 (20)الفمرة  مذكرات ووثابك 11

 1.715 3.71 (22)الفمرة  أدبٌات أو مإلفات متخصصة 12

 1.849 3.63 (21)الفمرة  السجلات الموجودة فً مصلحتن 13

 1.927 3.29 (24)الفمرة  ناتاالأنتر 14

 

 هٌبرونٌوضح الجدول ترتٌب المعارؾ التً ٌستخدمونها إطارات مإسسة 

لبلوغ الكفاءة المهنٌة و لد كانت أهم هذه المعارؾ لاستخدام طرق ووسابل العمل 



 

النظام المابم فً وجاءت جد مرتفعة نسبة المتوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري:

وهذا ٌعنً  الأنترنٌتالمإسسة،إجراءات الجودة،الهٌكل التنظٌمً،ملاحظات التنظٌم،

إجراءات  بٌنماالدرجة الأولى ٌعتمدون على مإسستهم بهٌبرون أن إطارات مإسسة 

والأنترنٌت  ٌستخدمونها كوسٌلة الجودة والهٌكل التنظٌمً وملاحظات التنظٌم 

فٌر  لتحدٌد كفاءتهم فً حٌن جاءت فً المراتب الأخٌرة العوامللاكتساب البٌانات  

انات و المتوفرة فً المإسسة بشكل عام وبشكل خاص فً المصالح وهً الأنتر

 .السجلات الموجودة فً المصلحة

 

نتولع أن هنان معارؾ مختلفة للاستعانة بالمصادر الفرضٌة الفرعٌة الثالثة:

 .هٌبرونإطارات مإسسة  لدىالمعرفٌة لدى الأفراد لبلوغ الكفاءة المهنٌة 

بالمصادر المعرفٌة  الاستعانةترتٌب الفمرات الخاصة ببعد  ( ٌبٌن36)الجدول رلم 

 لدى الأفراد:

ترتٌب 

 الفمرات

المتوسط  الفمرات

 الحسابً

 الانحراؾ

 المعٌاري

 1.350 4.81 (31)الفمرة  ربٌسن فً العمل 1

 1.654 4.51 (35)الفمرة  شخص أو أشخاص فً فرلتن 2

)الفمرة  شخص أو أشخاص من المجموعة 3

37) 

4.45 1.564 

 1.575 4.15 (41)الفمرة  شخص أو أشخاص من دابرتن 4

 1.407 3.93 (32)الفمرة  مرإوسٌن 5

 1.624 3.75 (33)الفمرة  المختص أو الخبٌر فً المإسسة 6

)الفمرة شخص أو أشخاص لدابرة أخرى  7

36) 

3.67 1.732 

)الفمرة  مختص أو خبٌر خارج عن المإسسة 8

34) 

3.67 1.813 



 

)  شخص أو أشخاص خارجٌن عن المإسسة 9

 (40)الفمرة  مثل الموردٌن،العملاء(

3.67 1.857 

 1.803 3.37 (38)الفمرة  الزملاء المدامى 10

 1.790 3.35 (39)الفمرة  ربٌسن المدٌم 11

 2.141 3.23 (43)الفمرة  أحد الوالدٌن 12

 3.050 3.05 (42)الفمرة  صدٌك 13

 

هٌبرون ٌوضح الجدول ترتٌب المعارؾ التً ٌستخدمونها إطارات مإسسة 

لبلوغ الكفاءة المهنٌة و لد كانت أهم هذه  لاستعانة بالمصادر المعرفٌة لدى الأفرادل

 إساءرالمعارؾ وجاءت جد مرتفعة نسبة المتوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري:

ة ومن الدابرة نفسها ثم فً العمل،شخص أو أشخاص فً فرلتن و من المجموع

ٌستعٌنون خبرة الأفراد من هٌبرون وهذا ٌعنً أن إطارات مإسسة  المرإوسٌن

لتحدٌد كفاءتهم فً حٌن  حالٌا حولهم وأهمهم الأشخاص المتواجدٌن فً المإسسة

هم الأصدلاء و الأفراد ؼٌر المتواجدٌن فً المإسسة جاءت فً المراتب الأخٌرة 

 الوالدٌن

 

 :النتائج منالشة -2

 

ٌستخدمون مصادر معرفٌة  هٌبرونأن إطارات مإسسة  تولعنالفرضٌة العامة:    

 مختلفة فً بلوغ الكفاءة المهنٌة.

 

ٌستخدمون عدة مصادر معرفٌة لبلوغ هٌبرون تفسر أن إطارات مإسسة        

الكفاءة المهنٌة المتمثلة فً كل من تحمٌك أهداؾ العمل، استخدام طرق ووسابل 

إلا أن إطارات المإسسة بالمصادر المعرفٌة لدى الأفراد. ، الاستعانةالعمل

ٌستخدمونها بنسب متفاوتة ففً درجة عالٌة تؤتً نسبة تحمٌك أهداؾ العمل أي أنهم 



 

 للمٌام بؤنشطتهم الٌومٌةٌعتمدون على كل ما ٌحٌط بمإسستهم من معارؾ ٌستؽلونها 

 مما ساهم فً حدة المنافسة باعتبارها مإسسة تجارٌة.

ثم التً تعتبر مخزن للمعلومات التً ٌمكن استخدامها فً أي ولت، ثم وسابل العمل

   .العمال الذٌن ٌحٌطون به مما ٌسمح له التطور نحو الأفضل

ٌستخدمون مصادر  هٌبرونوهذا ما ٌثبت تحمك الفرضٌة أن إطارات مإسسة 

 .مختلفة لبلوغ الكفاءة المهنٌة بنسب متفاوتةمعرفٌة 

إلا أن  ات الدراسة فً حدود اطلاع الباحثفلا توجد دراسات تناولت متؽٌر       

 هنان دراسة واحدة تختلؾ معها فٌما ٌتعلك بالمجتمع الذي سحبت منه.

 Florence Piris et »فلورانس بٌري و راٌموند دٌبً"  "أعد كل من    

Raymond Dupuy » ( 2007دراسة فً عام ) بعنوان تعببة الموارد فً تحدٌد

وهدفت الدراسة الكفاءة المهنٌة دراسة تطبٌمٌة على الإطارات فً مدٌنة تلوز فرنسا 

أهمٌة تعببة الموارد فً تحدٌد الكفاءة المهنٌة الواجب توفرها لدى  معرفةإلى 

عدة موارد تعبؤ فً تحدٌد الكفاءة ن إطارات المإسسة وأسفرت الدراسة أن هنا

 .المهنٌة

 

 

 الفرضٌات الفرعٌة:

نتولع أن هنان معارؾ مختلفة لتحمٌك أهداؾ العمل لبلوغ الكفاءة الفرضٌة الفرعٌة الأولى:

 هٌبرونإطارات مإسسة  لدى المهنٌة

لتحمٌك أهداؾ العمل لبلوغ الكفاءة المهنٌة لدى إطارات تفسر أن هنان معارؾ مختلفة    

فنلاحظ أن معظم الإطارات تستخدم المصادر فً الحصول على المعرفة ،هٌبرون مإسسة 

لتحمك أهداؾ عملها،إلا أن هنان إطارات تمٌل إلى بعض المعارؾ هً التً تستخدم أكثر 

تراتٌجٌة المإسسة،الهٌكل وظابؾ المإسسة،اسالمتعلمة ببٌبة المإسسة ونذكر أهمها 

التنظٌمً الخاص بالمإسسة فكلها لها فعالٌة تسمح بتحمٌك الأهداؾ مهما كانت الوسابل 

فوجود الأداء العالً فكلها لها علالة بمإسستهم وترتبط بشكل أو بآخر بالأداء  المستعملة



 

 المتعلمة والفاعلٌة الفعالٌة بٌن الجمع هو الأداء أنلذا نمول ٌستوجب توفر كفاءات جٌدة،

 محفز عامل إلا ماهً الأفراد وكفاءات بالإنتاج الخاصة والمدرات للأدوات الجٌدة بالإدارة

 حمٌك أهداؾ العمل.لت ومساعد

 

نتولع أن هنان معارؾ مختلفة لاستخدام طرق ووسابل الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة:

 .هٌبرونإطارات مإسسة لدى العمل لبلوغ الكفاءة المهنٌة 

 

تفسر أن هنان معارؾ مختلفة لاستخدام طرق ووسابل العمل لبلوغ الكفاءة    

أن هنان وسابل كانت نسبتها بدرجة عالٌة  ،إلا هٌبرونالمهنٌة لدى إطارات مإسسة 

فً  هٌبرونومن بٌن هذه الوسابل التً فضلها إطارات مإسسة منخفضة،و أخرى 

باحترام ومتابعة النظام المابم فً المإسسة لأنه أكثر التزاما المرتبة الأولى 

 وساهم أٌضا فً حل المشاكل وٌعد من عملٌات اتخاذ المرار. الإجراءات

مجموعة من الخطوات التً تضمن الوصول إجراءات الجودة لأنها تتضمن ثم    

لى حد إلى مستوى معٌن من الانتاجٌة وٌحمك الرضا الكامل للمإسسة و العامل ع

 سواء وهذه الاجراءات تسمح للمإسسة بالدخول بموة إلى الأسواق و المنافسة.

وعدد الهٌكل التنظٌمً لأنه ٌحدد العلالات لمن ٌتبع كل شخص ومن التابعٌن له  

 فهو ٌساعد فً تنفٌذ الخطط بنجاح وٌسهل تحدٌد أدوار الأفراد المستوٌات التنظٌمٌة

 .حسب خبرته ٌعطً للفرد الأعمال الوظٌفٌة كل

لأنها تمكن من فهم المعلومة ووضوحها وتساهم فً التوجٌه  ملاحظات التنظٌم

 إلى الأهداؾ المسطرة.للوصول 

نتٌجة لظهور تكنولوجٌا المعلومات على ساحة الالتصاد عموما و على فالأنترنٌت 

ها الإدارة خصوصا،كان لابد أن تستفٌد الإدارة من هذه الفرصة لتطوٌر وتنمٌة أفراد

عن طرٌك تنمٌة كفاءاتهم للاستجابة لهذه التحدٌات.فتكنولوجٌا المعلومات فرضت 



 

خاصة و أن معظم الإطارات ٌمتلكون  على المتعاملٌن ضرورة التكٌؾ و التعلٌم

 أجهزة كمبٌوتر خاصة مما ٌسمح باكتساب كفاءات جدٌدة.

الأنترانات هً هٌبرون والوسابل التً لم تكن ضرورٌة فً نظر إطارات مإسسة   

 لعدم توفرها فً بعض المصالح كما هو الحال بالنسبة للسجلات.

  

نتولع أن هنان معارؾ مختلفة للاستعانة بالمصادر الفرضٌة الفرعٌة الثالثة:

 .هٌبرونإطارات مإسسة لدى المعرفٌة لدى الأفراد لبلوغ الكفاءة المهنٌة 

تفسر أن هنان معارؾ مختلفة للاستعانة بالمصادر المعرفٌة لدى الأفراد لبلوغ     

  ،إلا أن هنانهٌبرون الكفاءة المهنٌة  لدى إطارات مإسسة 

 

 الطالة واستؽلال تنمٌة مسؤلة أضحتالاستعانة بالمصادر المعرفٌة لدى الأفراد:         

 هذه عن ونتج ز،للتمٌ تسعى مإسسة أي هاتواجه التً التحدٌات بٌن من الأفراد لدى البشرٌة

الامتٌاز  علٌه ٌصطلح ما بتحمٌك تسمح وطرق أسالٌب فً التفكٌر ضرورة التحدٌات

ومن الإنسانً فً العمل ونعنً بالاستعانة بالمصادر المعرفٌة لدى الأفراد علالات العمل 

 بٌن هذه المصادر التً جاءت نسبة مرتفعة

رإساء العمل هم ما أهم مصادر المعلومات وأكثر الأشخاص ذوي خبرة ومإهلات و أكثر 

لأنه ٌسعى بصفة دابمة إلى  هٌبرونالأشخاص إلماما بالمعرفة فً نظر إطارات مإسسة 

تحفٌز العاملٌن نحو أداء أفضل لكن هنان بعض الإطارات أكدت على أن بعض رإساء 

بصفة   الاعتمادض الموظفٌن  على هذا لا ٌجب العمل لهم تحٌز شخصً ٌظهره ضد بع

 كلٌة على ربٌس العمل كمصدر وحٌد للمعلومات. 

على مصدر واحد لد ٌواجه فً كثٌر من الأحٌان بتؽلب النظرة الشخصٌة على  الاعتمادو 

النظرة الموضوعٌة لذا وجب التنوٌع فً المصادر المعرفٌة ٌمكن الاعتماد علٌها وهذا ما 

 ج الدراسة أن أؼلب الإطارات تستعٌن بالمصادر المعرفٌة لدى الأفرادأكدت علٌه نتاب

وهذا  من المجموعة،المرإوسٌنوالتابعٌن للدابرة،لفرلة،الأشخاص الموجودٌن فً ا وأهمهم



 

لضمان تحمٌك وكل هذه المصادر  هٌبرونفً مإسسة  ما ٌإكد على العمل الجماعً

 تحلٌل المشاكل و التملٌل من تفالمها. ومشاركة الأفراد فً اتخاذ المرارالإتصال الداخلً 

التابعٌن للمإسسة وٌرجع السبب وهذا ما ٌعنً أن أؼلب إطارات المإسسة ٌستعٌنون أفراد 

فً ذلن أن جمٌع الموظفٌن ٌعلمون مستوى الأداء الفعلً للفرد ولهم درجة عالٌة من 

 المعرفة بمتطلبات العمل.

عرفة ٌملكون الم ومن المصادر التً جاءت نسبتها منخفضة الأصدلاء،أحد الوالدٌن لأنهم لا

الكافٌة حسب إطارات المإسسة وحتى رإساء المدامى لأنه بمجرد أن ٌتماعد لا ٌتم الإتصال 

 معه.

تعتمد على المصادر المعرفٌة  هٌبرونو فً الأخٌر نإكد على أن إطارات مإسسة 

 الداخلٌة أي الرابدة فً المإسسة

 

  



 

 :الخاتمة  -

تبمى الكفاءة دائما مرتبطة بالمدرة لشغل المنصب ، و هذا لأننا دائما بحاجة ألى ٌد عاملة 

مؤهلة لادرة على استٌعاب التكنولوجٌا و الأبداع . و تملن معارف نظرٌة جدٌدة تمكن من 

التطوٌر دون الإستغناء عن الٌد العاملة المدٌمة التً تفتمد إلى الشهادات و لكن تتمتع 

سعة اكتسبها عن تجربة سنوات من العمل .بخبرة وا  
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la stratégie édition lieu sons paris 2001 

_Guy,2001,p25,26 

_Piris &Dupuy 2007,p68_69 



 

41_شاكر،ب،س،ص  

0ص2102_اسماعٌل   

004ص 2117_ربعً   

039ص2102_سلطانً  

 _كمال منصوري، سماح صولح: تسٌٌر الكفاءات الإطارو

المفاهٌم الكبرى مجلة الابحاث الإلتصادٌة جامعة محمد خٌضر 

2110الجزائر   

ي للنشر و روزاٌ_ نجم الغزاوي : التدرٌب الإداري دارال

2115التوزٌع   

_مسعودي منى :تسٌٌر الكفاءات و الأداء التنافسً المتمٌز 

الصغٌرة و المتوسطة فً الجزائر أطروحة  للمؤسسات

2113الجزائرالدكتوراه ورللة   

مات الأعمال ،مدخل معاصر دار ظ_سلٌمان:وظائف من

2100الأردن الٌازوري   

31ص 2117_الملكاوي :إدارة الموارد البشرٌة   

2100التدرٌبٌة  الاحتٌاجات_ أحمد هاملً: تحدٌد   

_ عابتً و بن عبو : دور تطوٌر الكفاءات و تنمٌة المهارات 

003ص 2119  

الثمافٌة و التسٌٌر دار الغرب المٌم  2113_ بوفلجة غٌاث:

   للنشر و التوزٌع

 

 

 


