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 شكر وعرفان

فخرج ىذا امعمل بعوهو وثوفيلو نحمده  ،أ شكر الله ثعالى الذي خلق وىدى وسدد الخطى       

 والمنتهىى. المبتدىحمدا كثيرا في 

                                                  واهطلاكا من كول رسول الله عليو امطلاة وامسلام 

 الله عز وجل"" من لم يشكر امناس لم يشكر   

هني أ ثلدم  لى ضاحب امللب امطيب.. بكلمة شكر وعفا   الاس تاذ.. .امنفس ال بية.. ورفان ...ا 

 فلك منا.... ودمت دائما س ندا مطلاب امعلم المبذولة هلدر جهودكفأ كول لك شنشوهة محمد الدكتور 

 .خير الجزاءعنا وجزاك الله والاحترام  كل امثناء وامتلدير

 مناكشة الاطروحةملبولهم جنة ل ن ابجزيل امشكر الى أ عضاء كما أ ثلدم 

 متعاونهم معنا بال غواطولا هنسى كلمة شكر خاضة معمال شركة سوهلغاز 

 ورئيسة مطلحة امتكوين امس يد فاطمة بن عرفة. امشاشي محمد  ديرالموأ خص بالذكر امس يد 
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 abstract                                                                             الملخص 

 

 

 

المتمثلة في كل من بأبعادىا المختلفة  ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف على أثر الاساليب الاستثمارية
وقدرات  قدرات معرفية ومهاريةمن )الاستقطاب، التدريب، التحفيز( على مؤىلات الكفاءات البشرية 

غواط  فرع الاكنموذج مع اختيار فقد تم اختيار مؤسسة سونلغاز   ولتحقيق أىداف الدراسة، سلوكية
تصميم وتوزيع مجموعة من  واعتمادا على المنهج الوصفي التحليلي وبعد كعينة ممثلة لمجتمع الدراسة،

توصلت الدراسة الى طة بطريقة العينة العشوائية البسياختيارىم  حيث تمعامل  722الاستبانات على 
( α ≤.0.0يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )أنو مجموعة من النتائج كان من أهمها 

 لكفاءات البشريةل على القدرات المعرفية والمهارية والسلوكيةبشري الاستثمارية لرأس المال ال لأساليبل
القدرات المعرفية والمهارية و ، مع وجود علاقة طردية متوسطة بين الاستثمار الاستقطابي بمؤسسة سونلغاز"

الاستثمار التدريبي والاستثمار  كلا من  ووجود علاقة طردية ضعيفة بين ،لكفاءات البشريةل والسلوكية
 0لكفاءات البشريةل القدرات المعرفية والمهارية والسلوكيةالتحفيزي مع 

 

 مهارات، قدرات معرفية، قدرات سلوكية0قدرات استقطاب، تدريب، تحفيز،  المفتاحية:الكلمات 

 

 

 

 

 

 

 

 



 abstract                                                                             الملخص 

 

 

 

 

The aim of this study is to identify the impact of investment 
methods on the different dimensions of polarization, training and 
motivation on the qualifications of human competencies of 
cognitive abilities, skills and behavioral abilities. The objectives of 
the study are  achieved by selecting  the Songhlaz Foundation as a 
model, and basing on the analytical descriptive approach. It is 
after designing and distributing a set of questionnaires on 277 
workers, they were selected in a simple random sampling 
method. The study is ended by  a set of results. The most 
important of these is that there is a significant statistical effect at 
the level of (α≤0.05). The human capital on the knowledge, skills 
and behavioral capacities of human competencies in the company 
of Sonelgaz by a moderate positive correlation between the 
polarizing investment capabilities and cognitive skills and 
behavioral human competencies, and the presence of a weak 
positive correlation between both training investment and 
investment with the knowledge, skills and behavioral capacities of 
human competencies0 

Key words : attraction , training, motivation, skill, cognitive, 
behavioral abilities. 
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 أ

انفتاح الاسواق  ، ومنطق الشمولية، منهاعالدنا الدعاصر موجة من التغتَات السريعة افرزتها العولدة يشهد         
البقاء للأطول نفسًا بدلا من قاعدة البقاء  ةالتي تعتمد على قاعدوالتقدم التكنولوجي لشا زاد في حدة الدنافسة 

ددة ضمان استمرار الدؤسسة في لزيطها، ىـذه السرعـة التــي طالت كـل للأسرع، وأضحـى امتلاك الديزة التنافسية الدتج
 توامتد) النوعية والجودة ، الذوق واللون، الخدمة، دورة الحياة...الخ ( جعلت المحيط أكثر تعقيدا وتنوعا  الجوانب 
ع اساليب ووسائل لستلفة لذلك اصبح لزاما على اي مؤسسة اتبا .  المحلية والعالدية قاصغر الأسوا لتصل حتىرقعتها 

وأن تعيد صياغة استًاتيجيتها وبذند جميع مواردىا حتى تكون قادرة على مواجهة ىذه التغتَات والتكيف معها بشكل 
 يعكس موقعها الدتميز في السوق ويضمن لذا الاندماج الفعال في الاقتصاد العالدي. 

ىذه البيئة ويساىم في مواجهة ىذه التحديات ىو العنصر أىم مورد استًاتيجي يمكن أن يعطي قوة التًجيح في  لولع
من مهارات ومعارف وقدرات سلوكية، فالفرد الكفء يعُد لزور التطور الذي وصلت اليو الدؤسسات  بدا يملكوالبشري 

 وحتى المجتمعات على حدى سواء، حيث يعتبر القوة الدافعة في أي تنظيم ومصدر كل لصاح والصاز، وىنا يأتي الدور
 على الدؤسسة وعلى ادارة الدوارد البشرية خاصة في كيفية حصولذا على لسزون من الكفاءات البشرية والمحافظة عليو.

تعرف على الأساليب الاستثمارية )الاستقطاب، التدريب، التحفيز( التي يمكن ان تستثمر فيهم وفي لزاولة منا لل
ومهارات وقدرات سلوكية( وبالتالر تعزيز لسزون الدؤسسة من الدؤسسة من أجل زيادة رأس مال افرادىا من )معارف 

 الكفاءات البشرية القادرة على تقديم قيمة مضافة للمؤسسة  برقق لذا التميز والريادة.
 في الدوارد البشرية التي برقق أىداف الدؤسسة، يمكننا أن نطرح  التســاؤل التـــالر: يوإبرازا لأهمية الاستثمار 

 ق يمكن طرح الاشكالية الرئيسية التالية:من خلال ما سب 
ما ىو أثر الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري )بأبعاده الدختلفة( في برستُ مؤىلات الكفاءات البشرية من 

 معارف ومهارات وقدرات سلوكية؟
 ويندرج ضمن اشكالية الدراسة  التساؤلات التالية:

 الاشكالية الرئيسية الأولى: 
لسرجات الكفاءات البشرية عند على لأساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري لر ذو دلالة احصائية ىل يوجد أث

 ؟ α ≤...0 عتبة معنوية
 وتتفرع الاشكالية الرئيسية الاولى الى التساؤلات التالية:

               معنوية لسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة على  ستقطابي لالاستثمار الىل يوجد أثر ذو دلالة احصائية  -
α ≤ ...0 ؟ 

لسرجات الكفاءات البشرية )مهارات، معارف، على لاستثمار التدريبي لىل يوجد أثر ذو دلالة احصائية  -
 ؟α ≤...0القدرات السلوكية( عند عتبة معنوية 

رف، لسرجات الكفاءات البشرية )مهارات، معاعلى لاستثمار التحفيزي لىل يوجد أثر ذو دلالة احصائية  -
 ؟α ≤...0القدرات السلوكية( عند عتبة معنوية 
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 :الاشكالية الرئيسية الثانية 
في استجابات الدبحوثتُ حول الاساليب  α ≤...0ىل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة 

 فية.الاستثمارية لرأس الدال البشري في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى لبعض الدتغتَات الشخصية والوظي
      :الاشكالية الرئيسية الثالثة 

في استجابات الدبحوثتُ حول لسرجات  α ≤...0ىل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة 
 ؟الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى لبعض الدتغتَات الشخصية والوظيفية

 :الاشكالية الرئيسية الرابعة 
  ؟ط بتُ الأساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري )بأبعاده الدختلفة( ولسرجات الكفاءات البشريةىل توجد علاقة ارتبا

 وتتفرع الاشكالية الرئيسية الرابعة الى التساؤلات التالية:
 ىل توجد علاقة ارتباط بتُ الاستثمار الاستقطابي والقدرات الدعرفية والدهارية والسلوكية  للكفاءات البشرية؟ -
 جد علاقة ارتباط بتُ الاستثمار التدريبي والقدرات الدعرفية والدهارية و السلوكية  للكفاءات البشرية؟ىل تو  -
 ىل توجد علاقة ارتباط بتُ الاستثمار التحفيزي والقدرات الدعرفية والدهارية والسلوكية  للكفاءات البشرية؟ -
 امسةالخ الرئيسية الاشكالية:                                                                                        

 والدهارية الدعرفية القدرات تعزيز في حقيقية مساهمة لذا وىل سونلغاز؟ بدؤسسة الاستثمارية الاساليب واقع ىو ما
 البشرية؟ للكفاءات والسلوكية

 

  الفرضيات التالية:  اقترحناوللإجابة على هذه الاشكاليات الرئيسية 
 

 :الفرضية الرئيسية الاولى 
الاستثمارية لرأس الدال البشري  الأساليب( بتُ α ≤...0يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )لا 

                                                                                         ولسرجات الكفاءات البشرية 
 رضية الفرضيات الفرعية التالية:ويندرج ضمن هذه الف

 α ≤...0لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بتُ الاستثمار استقطابي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية  -
 α ≤...0لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بتُ الاستثمار التدريبي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية  -
 α ≤...0صائية بتُ الاستثمار التحفيزي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية لا يوجد أثر ذو دلالة اح -
 :الفرضية الرئيسية الثانية 

في استجابات الدبحوثتُ حول الاساليب  α ≤...0 لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة
 بعض الدتغتَات الشخصية والوظيفية.الاستثمارية لرأس الدال البشري في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى ل
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 الفرضية الرئيسية الثالثة 
لسرجات الكفاءات  في استجابات الدبحوثتُ حول α ≤...0لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلالة  

 البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى لبعض الدتغتَات الشخصية والوظيفية.  
 عة:الفرضية الرئيسية الراب 

توجد علاقة ارتباط قوية ما بتُ الأساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري )بأبعاده الدختلفة( ولسرجات الكفاءات 
   البشرية

 ويندرج ضمن هذه  الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
لسلوكية  للكفاءات توجد علاقة ارتباط طردية قوية ما بتُ الاستثمار الاستقطابي والقدرات الدعرفية والدهارية وا -

 .البشرية
 .توجد علاقة ارتباط قوية ما بتُ الاستثمار التدريبي والقدرات الدعرفية والدهارية و السلوكية  للكفاءات البشرية -
 .توجد علاقة ارتباط قوية ما بتُ الاستثمار التحفيزي والقدرات الدعرفية والدهارية والسلوكية  للكفاءات البشرية -

 امسةالخ الرئيسية الفرضية: 
 والدهارية الدعرفية القدراتتولر الدؤسسة اىتماما كبتَا للأساليب الاستثمارية وذلك لدساهمتها الكبتَة في تعزيز 

  ؟للكفاءات البشرية والسلوكية
 أهمية الدراسة 

تستمد الدراسة أهميتها بناء على التغتَات التي حدثت في ىذا القرن حيث اصبحت الدؤسسات في أمس الحاجة 
الذ العنصر البشري الكفء أكثر من اي وقت مضى، وكما كانت الشعوب تتصارع على الارض باعتبارىا عنصر 

ولديو رأس مال  من عناصر الانتاج فان الدؤسسات في وقتنا ىذا تتنافس من اجل الظفر بالعنصر البشري الكفء
 من الدعارف والدهارات الكافية على خلق قيمة مضافة للمؤسسة.

 دراسة اهداف ال 
مدى تأثتَ الاساليب الاستثمارية بأبعادىا الدختلفة )الاستقطاب، من اىداف ىذه الدراسة ىو البحث في   

من أىدافها في برستُ مؤىلات الكفاءات البشرية من معارف ومهارات وقدرات سلوكية و  التدريب، التحفيز(
 مؤىلاتلاساليب الاستثمارية أكثر تأثتَا على أي من االدراسة و  نمط العلاقة بتُ متغتَاتايضا ىو التعرف على 

 .البشرية كفاءاتأو على القدرات الدعرفية والدهارية والسلوكية لل البشرية الكفاءات
  حدود الدراسة 

 :وقع الاختيار على مؤسسة سونلغاز لإسقاط عليها الجانب النظري وذلك لعدة اسباب نذكر  حدود مكانية
 منها:

إحدى الدؤسسات الكبرى والدهمة حيث تساىم بشكل كبتَ في إنعاش الاقتصاد  تعتبر مؤسسة سونلغاز من -
 الوطتٍ؛
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 يشمل نشاطها معظم مناطق الوطن؛ -
 تعتمد في نشاطها على تكنولوجيا عالية حيث يتطلب منها وجود أفراد يمتازون بدعارف ومهارات العالية؛ -

 :للأسباب التاليةوتم اختيار فرع ولاية الاغواط 
 ىل الدنطقة؛لأنتٍ من ا -
 تعتبر من اكبر الدؤسسات الاقتصادية في الولاية. -

 

 :حدود زمنية 
تتوافق دراستنا ىذه مع رياح العولدة والتغيتَ التي ىبت على دول العالد والتي خلقت مناخا ساخنا من الدنافسة في 

لدؤسسة التي تريد أن الأسواق المحلية والعالدية، حيث أصبحت حصص الدؤسسات في ىذه الاسواق لزدودة جدا، وا
برافظ أو توسع من حصتها السوقية لابد لذا أن برقق مزايا تنافسية ولن تتحقق ىذه الاختَة إلا اذا كانت ىناك 

 مشاركة قوية للكفاءات البشرية داخل الدؤسسة والتي بروز على قدرات ومهارات عالية.
 الدنهج الدتبع 

ابة عن تساؤلات البحث والوصول إلذ اىداف الدراسة، فهذا الدنهج سنحاول استخدام الدنهج الوصفي التحليلي للإج
يعتبر الانسب لذذه الدراسة حيث يقوم بتحليل الظاىرة وكشف العلاقة ونوع الاثر بتُ متغتَات الدراسة الدستقل 

 والتابع، ويساعد كذلك في الوصول الذ استنتاجات تساعد في برستُ الواقع وتطويره.
 اسة كما يلي:وكانت متغتَات الدر 

 
 
 وسائل وادوات الدراسة 

 سنستخدم في الجانب النظري:
 الدسح الدكتبي لكل من الكتب والدذكرات والمجلات؛  -
 الانتًنت. -

 أما في الجانب التطبيقي سنحاول الاعتماد على:
 الاستبانة لجمع البيانات وكشف العلاقة ونوع الاثر بتُ متغتَات الدراسة؛ -
 الدقابلات الشخصية؛ -
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 EXCELوSPSSد جمع البيانات سوف يتم معالجتها بواسطة برنامج وبع -
 :أسباب اختيار الدوضوع 

  قناعتي بأهمية الدورد البشري داخل اي مؤسسة كانت وحتمية تطوير وتنمية رأس مالو من معارف ومهارات
 يق التميز؛ وىذا استجابة للتغتَات والتحولات الراىنة التي تستدعي وجود ابتكارات وجودة شاملة لتحق

 .الديول الشخصي ابذاه الدواضيع الدتعلقة بالدوارد البشرية 
 تم تقسيم هذه الدراسة الى اربعة فصول وهي كالاتي: تقسيمات الدراسة 

حيث قسمنا ىذا الفصل الذ ثلاثة مباحث   رأس الدال البشري وآفاقو الاستثماريةالإطار الدفاىيمى ل الفصل الاول: 
واهمية  ماىيةسنحاول التعرف على  الدبحث الثانيأما   اىية رأس الدال البشريبد يتعلق  لمبحث الاولكالاتي بالنسبة ل

  .افاق وقيود الاستثمار في رأس الدال البشري سنحاول ابراز الدبحث الثالث أمارأس الدال الفكري 
ث تم تقسيمو الذ ثلاثة مباحث وىي  فكان برت عنوان الأساليب الاستثمارية في رأس الدال البشري بحي الفصل الثاني

 البشرية. برفيز الكفاءاتة، تدريب الكفاءات البشرية، استقطاب الكفاءات البشري كما يلي
يحمل عنوان برستُ قدرات الكفاءات البشرية من خلال الاساليب الاستثمارية )الاستقطاب،  الفصل الثالث

التأصيل النظري لنسبة للمبحث الاول سنتكلم فيو عن  التدريب، التحفيز( وتم تقسيمو الذ ثلاثة مباحث، با
الأساليب أما الدبحث الثالث فسنتكلم فيو عن  الدبحث الثاني لسرجات الكفاءات البشريةأما  للكفاءات البشرية

 الاستثمارية كآلية لتحستُ لسرجات الكفاءات البشرية 
 سونلغاز بدؤسسة البشرية الكفاءات قدرات يزلتعز  الاستثمارية الأساليب تبتٌيحمل عنوان  :الرابع الفصل

فسنتكلم فيو  الدبحث الثانيأما  مدخل للدراسة الديدانيةفهو  لمبحث الاولوتم تقسيمو الذ ثلاثة مباحث، بالنسبة ل
 .اختبار ومناقشة فرضيات الدراسةسنحاول من خلالو  الدبحث الثالث، أما اجراءات الدراسة الديدانية عن
    سابقة:الدراسات ال 

 ( 1مدفوني هندةدراسة)، العالر التعليم جودة لتحستُ استًاتيجي كمدخل البشري الدال رأس في الاستثمار 
 .-الجزائرية الجامعات بعض حالة دراسة– الدعرفة اقتصاد ظل في

 في عالرال التعليم جودة برستُ في البشري الدال رأس في الاستثمار دور ما" يلي كما الدراسة اشكالية صياغة تم 
 التعليمي الاستثمار من كلا بتُ علاقة ىناك كانت اذا ما على التعرف الباحثة حاولت" الدعرفة اقتصاد ظل

 تطرقت بحيث. الجزائرية الجامعات في الدستعملة التعليمية والدناىج البرامج وجودة والتعلم التعليم بيئة على والتدريبي
 سعت كما الدختلفة، بدداخلها العالر التعليم خدمات جودة وكذا يو،ف الاستثمار وآليات البشري الدال رأس الذ
 الذ الباحثة توصل حيث بها، الجودة ادارة تطبيق ومدى الجزائرية الجامعة للإدارة الراىنة الاوضاع تشخيص الذ

 إعداد في يساىم حيث التنموية الاستًاتيجية الدداخل من ىو البشري الدال رأس في الاستثمار ان مفادىا نتيجة
                                                 

1
 الجامعات بعض حالة دراسة– الدعرفة اقتصاد ظل في العالر التعليم جودة لتحستُ استًاتيجي كمدخل البشري الدال رأس في الاستثمار، مدفوني ىندة-

 .7.02، البواقي أم مهيدي بن العربي جامعة التسيتَ، علوم دكتوراه، اطروحة ،-الجزائرية
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 مصاف الذ يرقى متميز ادآء اجل من معارفو نقل على قادرا يكون بأن تأىلو ومعارف بدهارات الكفء الدوظف
 الكفاءات بناء على بالقدرة ترتبط الجامعي التعليم مؤسسات في البشري الدال رأس في الاستثمار فعملية الجودة،
    .والتميز الجودة الذ للوصول

  البشرية الدوارد لإدارة حديث كمدخل البشري الدال رأس في الاستثمار، (1، محمد إليفي)فرعون امحمددراسة 
 .بالدعرفة

 كيفية عند وقفت بحيث الدؤسسة، بتنافسية البشري الدال رأس في الاستثمار علاقة الذ الدراسةىذه  تطرقت 
 التوصل تم حيث الدعرفة، اقتصاد طارا في البشرية الدوارد إدارة مستوى لتحستُ البشري الدال رأس في الاستثمار

 في الكبتَة لدساهمتو وذلك الدؤسسة داخل كبتَة أهمية البشري الدال رأس في للاستثمار أن مفادىا نتيجة إلذ
  .اىدافها برقيق في ومساعدتها الدؤسسة قيادة إلذ ذلك يؤىلو لشا علمي بشكل البشري العنصر وتأىيل تكوين
 ( 2وآخرون نالبداري قاسم رقيادراسة)، القدرات وتطوير اكتشاف على البشرية الدوارد إدارة لشارسات أثر 

 .البنوك على تطبيقية دراسة للعاملتُ الابداعية
 بسثلت والتي التجارية البنوك في الدستخدمة البشرية الدوارد إدارة لشارسات أثر على التعرف الذ الدراسة ىذه ىدفت 

 وتطوير اكتشاف على( التحفيز ولشارسة التدريب، ولشارسة والتعيتُ، ختيار،والا الاستقطاب، لشارسة) من كل في
 :وىي التوصيات من جملة الذ وتوصلت فيها، للعاملتُ الإبداعية القدرات

 يتمتعون الذين الدوظفتُ من الدطلوبة النوعية على الحصول تضمن  التي الدعايتَ وضع في الاستمرار ضرورة -
 الإبداعية؛ بالقدرات

 ىؤلاء يقدمو لدا حاضنة بدثابة يكون القسم ىذا بحيث الدبدعتُ، الأفراد رعاية يتولذ خاص قسم توفتَ رةضرو  -
 من ملموسة وخدمات منتجات، إلذ الأفكار ىذه برويل يتطلبو ما كل وتوفتَ ابداعية، أفكار من الافراد
 لموس؛م واقع إلذ الأفكار ىذه برويل عملية ومتابعة وتكنولوجية، مادية، موارد

 معارف لأي الدائم الاكتساب للمتدربتُ توفر التي بالصورة التدريبية الدورات تصميم في الاستمرار ضرورة -
 مستمر بشكل والعمل الحديثة، التدريبية الاساليب استخدام على التًكيز خلال من وذلك تظهر قد جديدة

 أفكار من أذىانهم في يجول ما كل حطر  على العاملتُ الأفراد مساعدة على قادرين مدربتُ استقطاب على
 ومتميزة؛ جديدة

                                                 
1
 في القرار صنع حول الدولر الدلتقى في مداخلة بالدعرفة، البشرية الدوارد لإدارة حديث كمدخل البشري الدال رأس في الاستثمار، محمد إليفي و فرعون امحمد-

 0..7 افريل 00-01 لدسيلة، جامعة الاقتصادية الدؤسسة
2
مقال منشور  البنوك، على تطبيقية دراسة للعاملتُ الابداعية القدرات وتطوير افاكتش على البشرية الدوارد إدارة لشارسات أثر، وآخرون البدارين قاسم رقيا-

 .7.01بدجلة رؤى الاقتصادية، العدد السابع ديسمبر 
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 القدرات وتطوير اكتشاف في تأثتَىا عدم أسباب على والوقوف وبرالرها، الحوافز سياسات مراجعة ضرورة -
 جديدة أفكار طرح لضو الأفراد دافعية من تزيد التي التحفيز سياسات وضع ولزاولة للعاملتُ، الابداعية
 .مستمر بشكل وخلاقة

 القرار ابزاذ مهارات تطوير في الداىر التفكتَ على التدريب فاعلية ،(1الزق أحمد و الحجاحجة صالحراسة )د 
 .الدبكرة الدراىقة مرحلة طلاب لدى

 البشري الدال رأس تنمية في التدريب وىو الاستثمارية الاساليب أحد فاعلية على التعرف الذ الدراسة ىذه ىدفت
 افراد على وبعدي قبلي اختبارين مع التجريبي الدنهج استخدام الدراسة ىذه في تم و القرار ابزاذ مهارات من

 ابزاذ مهارات تطوير في التدريبي البرنامج فاعلية على تؤكد  الدراسة ىذه نتائج فإن العملية الناحية فمن العينة،
 .القرار
 ( 2بخوش مديحةدراسة)، الرقمي الاقتصاد ولض التحول ظل في البشري الدال رأس تنمية آليات. 

 على عليها الاستناد يمكن التي العملية الآليات من بعدد التعريف براول كونها من أهميتها الدراسة ىذه تكتسب
 بشري مال رأس لبناء الأعمال منظمات مستوى على الجزئي أو الدول استًاتيجيات خلال من الكلي الصعيد
 فرعية اشكالية طرح تم الدراسة ىذه في اىداف من سطر ما قيقبر وبغية الرقمي الاقتصاد واحتياجات يتوافق
 يتطلبها التي البشرية الدهارات على والتدريب الدستمر التعلم انعكاسات ىي ما" وىي موضوعنا مع تتوافق

  الرقمي؟ الاقتصاد
 استًاتيجية تٍتب خلال من البشرية الدوارد وقدرات مهارات تطوير يمكن أنو مفادىا نتيجة الذ التوصل تم حيث
 .  التكنولوجيا تطرحها التي الفجوة لسد الدتخصصة التدريبية بالبرامج والاستعانة الحياة مدى التعلم
 ( 3سليم ماني و الذاشمي مقرانيدراسة)، نظرية مقاربة البشري الدال رأس في للاستثمار كآلية التدريب 

 .تأصيلية
 دورا يلعب حيث الحديثة الدؤسسات مطلب أصبح لبشريا الدال رأس في الاستثمار فان الدراسة ىذه حسب

 بحيث البشري الدال رأس في رئيسيا استثمارا تعد لأنها التدريبية بالعملية الاىتمام برز وعليو لصاحها، في مهما
 لبالشك مهامهم وأداء التغتَ على قادرين بذعلهم التي والسلوكيات والدعلومات بالدهارات العاملتُ تزويد في تساىم

 . ودولية لزلية وتغتَات تطورات من يحدث ما مع والدتناسب الدناسب

                                                 

 لمجلةبا مقال الدبكرة، الدراىقة مرحلة طلاب لدى القرار ابزاذ مهارات تطوير في الداىر التفكتَ على التدريب فاعلية الزق، أحمد و الحجاحجة صالح - 1
 .7.00، 3عدد ،00 لرلد التًبوية، العلوم في الاردنية

 المجلد ،-ودراسات بحوث – البشرية الدوارد وادارة التنمية لرلة الرقمي، الاقتصاد لضو التحول ظل في البشري الدال رأس تنمية آليات بخوش، مديحة - 2
 .0،7.02. العدد ،0.

 لرلد الدنظمات، اجتماع علم في دراسات لرلة تأصيلية، نظرية مقاربة البشري الدال رأس في للاستثمار ليةكآ التدريب سليم، ماني و الذاشمي مقراني - 3
 .7.02 ،.0عدد ،0.
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 ( 1السلام عبد علي و طاهر جميل فاضدراسة)، الدال رأس استثمار في البشرية الدوارد إدارة لشارسات دور 
 .السابع العدد دنانتَ، لرلة البشري،

 خدمية أو انتاجية مؤسسة كانت سواء ظمةمن أي في المحوري الدتغتَ ىو البشري العنصر فإن الدراسة ىذه حسب
 ومهارات معارف من مال رأس  البشري العنصر لذذا يكون أن شرط بساما قيمتها الدادية الاصول تفقد وبدونو
 .     ابداعية وقدرا
 بأبعاده البشري الدال رأس على والتحفيز للتدريب بالنسبة تأثتَ يوجد أنو على الدراسة نتائج اظهرت حيث
 .     ابداعية وقدرا ومهارات معارف من لفةالدخت
  ما يميز دراستنا عن الدراسات السابقة ىو كون دراستنا تسلط الضوء على واقع الاساليب الاستثمارية

على رأس الدال البشري  ذه الاساليبى )الاستقطاب، التدريب، التحفيز( في مؤسسة سونلغاز ومدى تأثتَ
 رف وقدرات سلوكية.   اومع اتللكفاءات البشرية من مهار 

 




                                                 

 .السابع العدد دنانتَ، لرلة البشري، الدال رأس استثمار في البشرية الدوارد إدارة لشارسات دورمقال بعنوان  السلام، عبد علي و طاىر جميل فاض - 1
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 تدهيد             
الذكية التي قد برقق مزايا  بالأصوليعتبر العنصر البشري لزور العملية الانتاجية في اي مؤسسة كانت، فهو يعرف  

 وبدونو قد تفقد الاصول الدادية قيمتها. تنافسية للمؤسسة
هارات وموجودات برقق مستقبلا وتسمى الدوارد البشرية بالأصول الذكية لداَ برملو من رأس مال متمثلا في معارف وم

التي قد تقدمها الاصول الذكية للمؤسسة على لصاح عملية  مزايا تنافسية للمؤسسة، ويتوقف حجم الاضافة 
الاستثمار في رأس الدال البشري حيث لصاح ىذه الاختَة مرىون بدجموعة من القيود والاعتبارات التي قد برد من  

 أن تأخذىا بعتُ الاعتبار إذا أرادت الاستثمار في رأس الدال البشري. كفاءتو فاعليتو ولغب على الدؤسسة
رأس الدال(  –وعلى ىذا الاساس سوف لضاول التطرق من خلال ثلاثة مباحث الذ العنصر البشري ما بتُ )تكلفة 

شري من لستلف وماىية رأس مالو البشري وعلاقتو برأس الدال الفكري، وكذا التعرف على الاستثمار في رأس الدال الب
 .وانبو من ماىيتو و العيتو وقيودهج
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                                                                          الدبحث الاول: ماىية رأس الدال البشري
سة والمجتمع على حد نظراً للدور الذي يلعبو العنصر البشري وحجم العبء الدلقى على عاتقو في إدارة نشاط الدؤس

سواء وذلك لدا لػملو من مهارات ومعارف وقدرات إبداعية والتي تعرف برأس مالو، حيث لا يكاد ينجز بحث من 
بها داخل الدؤسسة  ضىالبحوث العلمية إلا وتكلم عنو وىذا إن دل على شيء فإلظا يدل على الألعية الكبرى التي لػ

 .من خلال ثلاثة مطالب إلذ رأس الدال البشري و رأس الدال الفكري  سوف لضاول التعرفوعلى ىذا والمجتمع، 

 رأس الدال( –الدطلب الاول: العنصر البشري ما بين )تكلفة 
لقد نشأ صراعا كبتَ داخل الدنظمات حول العنصر البشري بتُ من يراه عنصر من عناصر التكلفة التي لغب تدنيتها 

 ن الاستثمار فيو.  وبتُ من يراه اصل من اصول الدؤسسة لؽك
 ماىية التكلفة أولا:

 1.إذا لد تطقو إلا تكلفا بضلت الشيء تكلفة: التكلفة لغة:  التكلفة: الدشقة،
 التكلفة اصطلاحا:

 .2التعريف الاول: ىي تضحية بدجموعة من الدوارد القابلة للقياس وىذا من اجل برقيق غرض معتُ 
 .3بهدف الحصول على منفعة أو برقيق ىدف معتُ التعريف الثاني: استنزاف الدوارد الدتاحة

 ثانيا: رأس الدال
يسمى رأسمالا كل مورد دخل مستقبلي، وبالتبادل، الدخل ىو منتج أو مردود رأس  التعريف الاول :حسب "فيشر"

 4أنواعو. "     الدال، لستلف
زمة لإنشاء نشاط اقتصادي أو بذاري ىو مصطلح اقتصادي يقصد بو الأموال والدواد والأدوات اللا التعريف الثاني:

  .5ويكون الذدف من الدشروع الربح أو الإعلام أو الأعمال الإنسانية
 
 
 

                                                 
1
-www.almaany.com/ar/dict/ar-ar  (01/06/2017)  

 .18ص ،2008، الدار الجامعية، الاسكندرية، مبادئ لزاسبة التكاليفمحمد سامى راضي،  -2
 . 63ص ،2009، الدريخ، الرياض، لزاسبة التكاليفشارلر ىورلصر وآخرون، تربصة أبضد حجاج، -3
 .128، ص 2003 دار المحمدية العامة، الجزائر، ،رية والسلوك التنظيمى دراسة نظرية وتطبيقةإدارة الدوارد البش، ناصر دادى عدون -4

5
-www.ar.wikipedia.org/wiki    28/05/2017  
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أو ىو رأس الدال  التعريف الثالث: يقصد بو الأموال التي يضعها الدسالعون برت تصرف الدصرف عند بداية نشاطو،
 1صرف.الددفوع ولؽثل الدصدر الذى تتدفق منو الدوارد الاخرى للم

يعتبر البعض ان مفهوم "رأس الدال ىو الدخزون الأساسي من الأموال الدادية لأي مؤسسة  والذى يتم من خلالو إدارة 
بصيع برامج وانشطة ومشاريع ىذه الدؤسسة ويتمثل في كونو أصلا ملموسا لؽكن برديده وقياسو وتقييمو بسهولة وذلك 

ما يرتبط رأس الدال في الدؤسسات بالأفراد الدسالعتُ او الدشاركتُ ك من خلال معايتَ ومؤشرات اقتصادية لزددة،
 .2الذين يقدمون مسالعات مالية لتكوين منظمات الاعمال

ويقول حسن مصعب أن كتاب "رأس الدال" )لكارل ماركس( يعتبر أول لزاولة جادة لإعادة الاعتبار العلمي 
سمال الحقيقي للإنتاج وذلك بالرغم من إن عددا من الباحثتُ قد سبق والاجتماعي للموارد البشرية واعتبارىا بدثابة الرأ

 3ماركس في الإشارة الذ ألعية العمل في الانتاج، ولكن ليس بنفس درجة العلمية التي قدمها ماركس.
 وللتفرقة بتُ وعليو لؽكن القول ان رأس الدال ىو عبارة عن اصل لؽكن ان يستثمر في لرالات عدة لتنمية الثروات،

 التكلفة و رأس الدال لؽكن القول انو من مصلحة الدؤسسة دائما تدنية التكاليف والرفع من رأس الدال.
 رأسمال(-ثالثا: العنصر البشري بين )تكلفة

 في البداية لابدّ أن نشتَ إلذ معنــى بعض الدفاىيم الدرتبطة بالدوضوع
 يـن يعيشون في بلد مـا وىذا مـا يعبر عنو إحصائياً بعدد " بصيع الأفراد الذ الدوارد البشرية أو الطاقات البشرية

 4السكان في ذلك البلد ".
وأما على مستوى الدنظمة في تعرف على أنها لرموعة الأفراد الدشاركتُ في رسم أىداف وسياسات ونشاطات 

 5وإلصاز الأعمال التي تقوم بها الدنظمات.
 
 
 

                                                 
       بسكرة، رسالة ماجستتَ، ،لقياس كفاية رأس الدال الدصرفية وعلاقتها بإدارة لساطر صيغ التمويل الاسلامية 3اتفاقيات بازل زايدي مرنً، -1

 .34،  ص2017/ 2016
 ،رسالة ماجستتَ ،أثر الاستثمار برأس الدال الفكري على ادارة الجودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة البحرينسلمان عبيد،  -2

 .66، ص 2014 ادارة الدوارد البشرية، لشلكة البحرين،
 .13،  ص2012، دار زىران للنشر والتوزيع، الاردن، يةالتدريب وتنمية الدوارد البشر عبد الدعطي عساف،  - 3
 . 35، ص 2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة، عمان، إدارة الدوارد البشرية )إدارة الأفراد(مصطفى لصيب شاويش،  -4

، 2015، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردن، بشريةالتدريب الاستراتيجي ودوره في تحقيق التنمية الدستدامة للموارد الأبضد جابر حسنتُ،  - 5
 .8، ص2015



 رأس المال البشري وآف اقه الاستثماريةالإطار المف اهيمي لالفصل الاول:  
 

 

13 

 1:عمل ىيالقوى العاملة أو الأيدي العاملة أو قوة ال  
" تلك الفئة من السكان الدشتغلة والدتعطلة، بدعتٌ أن الفرد الدتعطل ىو الذي لؽلك القدرة والاستعداد والرغبة في 

تتضمن القوى العمل ويبحث عنو لكنو لا لغده، أما الدشتغلة فيشتًط أن تكون قادرة على العمل وراغبة فيو 
 العاملة مقومات ثلاثة ىي كالتالر: 

 رد على العمل؛قدرة الف -
 رغبة الفرد في العمل؛ -
 إتاحة الفرد للعمل. -
 البشرية داخل الدؤسسة: الدوارد     

كافة وظائفها   لأداءالافراد الذين يعملون في الدؤسسة من رؤساء ومرؤوستُ والذين جرى توظيفهم فيها  بصيعىي 
ك أن تتقاضى الدوارد البشرية من الدنظمة والدستقبلية، مقابل ذل الاستًاتيجيةوأعمالذا وبرقيق رسالتها وأىدافها 

 2تعويضات متنوعة تتمثل في رواتب وأجور ومزايا وظيفية في عملية تبادل للمنفعة تتم بينهم وبينها.
  لقد كرم الله سبحانو وتعالر الإنسان، حيث يقول في القرآن الكرنً بعد بــسم الله الربضن الرحيـم    

 خَلَقْنَالشَّنْ  كَثِير  وَفَضَّلْنَاىُمْ عَلَى   الطَّيِّبَاتِ مِنَ  وَرَزَقْ نَاىُمْ  وَالْبَحْرِ  الْبَ رِّ وَحَََلْنَاىُمْ في  آدَمَ  بَنِ  كَرَّمْنَا))وَلَقَدْ  
 3تَ فْضِيلًا((

بل من عناصر الإنتاج يشتًى ويستغل، تعامل الإنسان كعنصر  ألاى أي لرتمع أو مؤسسة أو إدارة وىذا يفرض عل
 4حتًام كرامتو ومشاعره وآراءه.الحياة الكرلؽة لو داخل العمل وخارجو و لغب توفتَ ا

إن ما حدث بعد الحرب العالدية الثانية قلل من ألعية ما كان ينادي بو العـالد الاقتصادي كنيز في الثلاثينات بأن رأس 
ث بدأت الدول الدتضررة من الدال الدادي ىو أكبر عامل للتنمية وأىم لرال للانطلاق في التنمية الاقتصادية، حي

 الاجتماعيةعلى أساس الاىتمام بالإنسان والتًكيز عليو كقوة فاعلة في عملية التنمية  ىابناء اقتصاد اعادةالحرب 

                                                 
، الدلتقى الوطتٍ الأول حول دراسة ميدانية بمؤسسة الكوابل ببسكرة -تدريب القوى العاملة لتنمية مؤسسة صناعيةشيماء مباركة، ىشام حريز،  -1

 .3، ص2012فيفري  21/22تسيتَ الدوارد البشرية، بسكرة،
،  ملتقى دولر حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال في الاقتصاديات ، ادارة الدوارد البشرية في عصر الدعرفةجع وحياة براىيمىنبيلة جعي -2

 .3، الشلف، ص2011ديسمبر  13/14الحديثة، 
 .70القرآن الكرنً، سورة الإسراء، الآية  -3
 . 31،ص 2007، لرموعة النيل العربية، القاىرة، لإتجاىات الدعاصرةإدارة وتنمية الدواردالبشرية امدحت لزمود أبو النصر، -4
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ستند العلماء في قولذم ىذا إلذ التجربة الألدانية واليابانية بعد الحرب العالدية الثانية، وأكدوا أن أبشن اوالاقتصادية و 
 1الدال ىو ما يستثمر في البشر.ضروب رأس 
بيكر" من رواد نظرية رأس الدال البشري التي برددت ملالزها بوضوح في الستينات والتي مفادىا أن  و ويعتبر "شولتز

أما قبل الستينان فقد كان  استثمارهشكل رأس مال ذا فعالية إذا ما حسن يالدوارد البشرية كعنصر أساسي 
مفهوم رأس الدال البشري، وانتقد كثتَون ذلك التعبتَ حيث اعتقدوا أنو يعامل  تخداماسالاقتصاديون لػجبون من 

 2البشر كرأسمال لررد، يستخدم لتحقيق ربح الدؤسسة.
كما أن التحول في التسمية من إدارة الافراد الذ ادارة الدوارد البشرية لد يأتي بدجرد الصدفة بل ىناك برول في تصور 

 التخلي ثمللتكاليف لغب تدنيتها وبزفيضها  لتصور التقليدي للأفراد الذي يعتبر الافراد مصدرآفاق ىذه الوظيفة، فا
عنو وتعويضو بتصور جديد ينظر للأفراد كموارد لغب تعظيم استخدامها، فالأفراد ىم بدثابة موارد لغب تعبئتها 

 3والاستثمار فيها.
 ري:ولؽكن عرض النظرة التقليدية والحديثة عن العنصر البش

النظرة الأولذ: النظرة التقليدية من خلال تصور تقليدي للفرد حيث يرى الاجتماعيون والاقتصاديون بصورة  -
 متعارضة ومتعاكسة بأن الفرد ىو بدثابة تكلفة لغب بزفيضها.

ىاتتُ  النظرة الثانية: الحديثة )بعد الثمانينات( ىنا الفرد ىو مورد لغب تعظيمو والاستثمار فيو، ولؽكن أن نبتُ -
 النظرتتُ من خلال الجدول التالر:

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .03، جامعة بسكرة.ص2008، لرلة كلية الآداب والعلوم الانسانية والاجتماعية، العدد الثاني، جانفي ، الاستثمار في التعليم ونظرياتوغربي صباح -1
،الدلتقى الدولر حول مدخل الحكم الراشد" -الددخل الجزئي -لال "الددخل الكلينحو منظور متكامل لفهم التنمية البشرية من خبوحنية قوي،   -2

 .08، ص2004مارس  10-09التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الإقتصادية، جامعة ورقلة، 
الاول حول تسيتَ الدوارد  الوطتٍتنافسية الدؤسسة الاقتصادية، الدلتقى  برسستُوارد البشرية في للم الاستًاتيجيبولران عادل وآخرون، دور التسيتَ  -3

 .11، بسكرة، ص:2012فيفري  21/22البشرية، 



 رأس المال البشري وآف اقه الاستثماريةالإطار المف اهيمي لالفصل الاول:  
 

 

15 

 (: النظرة التقليدية والحديثة عن العنصر البشري10-10الجدول رقم)
 الفرد  ك مورد الفرد ك تكلفة

 الفرد بدثابة عــــــــــــــــائق
 تكلفة لغب تدنيتها
 تسيتَ قصي الددى

 تسيتَ يهتم بالنتائج فقط
 للفرد كميتسيتَ  

 تكيفغتَ قابل لل
 غتَ مرن
 مرتبط

 الفرد بمثابة فرصة
 مورد يجب تعظيمو
 تسيي طويل الددى

 تسيي يهتم بالنتائج والوسائل
 تسيي نوعي للفرد

 تسيي ظرفي قابل للتكيف
 مرن

 مستقل
الاول حول تسيتَ  الوطتٍالدلتقى تنافسية الدؤسسة الاقتصادية،  برسستُللموارد البشرية في  الاستًاتيجيدور التسيتَ  بولران عادل وآخرون،: الدصدر

 .11ص ،بسكرة ،2012فيفري  21/22الدوارد البشرية، 

 للأفرادوفي الاختَ لؽكن القول أن كلمة أو مصطلح مورد جاءت مرادفة للعنصر البشرى بسبب برول نظرة الدنظمات 
د من مواردىا لؽكن أو مور عنصر من عناصر التكلفة والتي لغب تدنيتها إلذ أصل من أصول الدؤسسة  اعتبارىممن 

 .الاستثمار فيو
 

 تصنيفاتو( -خصائصو -الدطلب الثاني :  رأس الد ال البش   ري )تعريفو
في ظل الدور الاستًاتيجي الذي يلعبو رأس الدال البشري في اقتصاد يسمى باقتصاد الدعرفة وما لػققو من نواتج 

 نيفاتو.للمؤسسة سوف لضاول التعرف على رأس الدال البشري وتص
 الفرع الاول: تعريف رأس الدال البشري

 ىناك عدة تعاريف لرأس الدال البشري نذكر منها:
 :1رأس الدال البشري على أنو: بيكر"*يعرف " التعريف الاول 

 وىي طويلة الددى بحيث يستطيع الفرد التعلم والتكوين في كل زمان ومكان؛:  استهلاكيةسلعة 
لؽتلك كفاءاتو الخاصة بو والتي تتحدد حسب قدرتو العقلية و الجسمية  وذلك لأن كل فرد سلعة خاصة :
 بدون رضا مالكها؛ استغلالذاوالتي لا لؽكن 

                                                 

 .على أبحاثو في لرال نظرية الاستثمار البشريجائزة نوبلحائز على ، لولايات الدتحدة الأمريكيةبا1930 سنة: ىو عالد اقتصادي ولد بيكر *
، رسالة ماجستتَ  غتَ منشورة،  نطينةتكوين الدوارد البشرية في الدنظومة التربوية الجزائرية دراسة حالة تكوين الدكونين في ولاية قسبن عمار حسيبة، -1

 .16، ص 2009وعلوم التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة،  الاقتصاديةكلية العلوم 
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عنصرا إنتاجيا  اعتبارىا حيث أن ىذه الكفاءات والدهارات بردد إنتاجية الفرد، وبالتالر لؽكنسلعة إنتاجية : 
 الدالية والدادية و الأرض. مثلها مثل باقي العناصر الإنتاجية الأخرى كالدوارد

  :بصيع الدوارد البشرية ذات الإمكانيات الدتميزة على الوظائف الإدارية «رأس الدال البشري ىوالتعريف الثاني
، وتشتمل ىذه على معارف العاملتُ الدتطورة وخبراتهم الدتًاكمة والابتكاريةوالفنية والتي لديها القدرات الإبداعية 

ة ، ومهاراتهم الثقافية والفنية ،فضلًا عن رضاىم ومعنوياتهم وبساسكهم كفريق عمل على التجارب العلمي
 1»متكامل.

 :رأس الدال البشري                                                                                  اسميعطى  التعريف الثالث
 2»تي يتوفر عليهـا الأفراد.القدرات والدؤىلات ال وومات الدعلو  للاستعدادات«

 :كل الدعرفة الدوجودة في عقول عاملي الدؤسسة، سواء كانوا من الدبدعتُ «ويعرف على أنو التعريف الرابع   
 .»3أو الأفراد العاديتُ حيث أنو لكل منهم مساحة من الدعرفة الضمنية تتناسب وإمكانيتو

خلال  والاجتماعية الاقتصاديةي في عدد من الكتابات مصطلح رأس الدال البشر  استخداموعلى الرغم من شيوع 
لا ينفي وجود  حتى الآن تعريف موّحد ومستقر لذذا الدصطلح، غتَ أن ىذا دلا يوجنصف القرن الداضي، إلا أنو 

رأس الدال البشري ىو لرمل الدهارات على أن الدستخدمة، والتي تنظر أغلبها درجة عالية من التشابو في التعريفات 
 .  استثماريةالتي يرثها الفرد أو يكتسبها من خلال عدة أساليب  والابتكاريةلقدرات الإبداعية وا

وفي السياق نفسو بذدر الإشارة إلذ أن رأس الدال البشري لؽثل جزءاً من الدفهوم الواسع لرأس الدال الدعرفي، حيث 
البشري للمؤسسة يتمثل بنخبة من يعرف ىذا الأختَ من قبل بعض الكتاب على أنو: "جزء من رأس الدال 

جديدة وتطوير  العاملتُ لؽتلكون لرموعة من القدرات الدعرفية والتنظيمية، وبسكنهم ىذه القدرات من إنتاج أفكار
 4الأفكار القدلؽة".

 من خلال ىذا التعريف لؽكن القول أن قدرات البشر تعتبر بدثابة رأس مال ذو طابع معرفي.   

                                                 
 .231،ص2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،إدارة رأس الدال الفكري في منظمات الأعمالسعد علي العنزي، أبضد علي صالح، -1
 .128كره، ص ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذ -2
دور رأس الدال الفكري في تحقيق الجودة الشاملة بالدؤسسات الصناعية " دراسة حالة الدؤسسات الصناعية بن عيشي بشتَ وبن عيشي عمار ،  -3

، ص 2011ديسمبر  14-13، الدلتقى الدولر حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، الجزائرية"
03. 

في رأس الدال البشري وأثره على إدارة الإبداع في الدنظمات الدتعلمة دراسة حالة " لرموعة عنتر تراد  الاستثماربن ثامر كلثوم و فراحتية العيد،  -4
عربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال ال الدولر، الدلتقى لإنتاج الالكترونيات بولاية برج بوعريريج"

 .02، ص 2011ديسمبر  13-14
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حيث يعكس ىذا الأختَ "طبيعة العلاقات  الاجتماعيلدال البشري عن مفهوم رأس الدال ولؼتلف مفهوم رأس ا
السائدة بتُ العاملتُ داخل الدؤسسة وخارجها في المجتمع المحيط بهم، والثقة الدتبادلة فيما بينهم التي  الاجتماعية

 1      ينبغي أن تركز على قاعدة القيم والدعايتَ الصحيحة الحاكمة لعمل الجماعة".
"قدرة الأفراد على العمل سويا لتحقيق ىدف مشتًك داخل لرموعات، بدعتٌ القدرة على  ويعرف كذلك على أنو:

 2العمل في فرق وترابط مع الآخرين"
في الدنظمة  أن رأس الدال البشري ىو العامل ويعرف كذلك بأنو الدعرفة والدهارات التي لدي الإنسان، وىناك من يري

 3معارف ومهارات. من ولؽلكوما 
  

يرثها الفرد أو قد  التيوفي الاختَ لؽكن القول أن رأس الدال البشري ىو لرمل الدهارات والقدرات الإبداعية والابتكارية 
 .في حياتو يكتسبها

                                                                       الفرع الثاني :خصائص رأس الدال البشري
 4ىناك لرموعة من القدرات والخصائص التي بسيز العنصر البشري و بذعلو رأس مالو  مهم و ىـي:

 :                                                                                            الدعرفة وتتضمن ما يلي -أولا
 الدعرفة التي تناسب الصناعة الدعنية وترتبط بها؛ -
 لدعرفة الدهنية والدعرفة الفنية والدعرفة الدتخصصة؛ا -
 ؛الدعرفة العملياتية -
 الفهم والإدراك الواسع لبيئة الأعمال الدتغتَة؛ -
 .التكنولوجيا باستخدامالدعرفة  -

             الدهارات:                                                                                              -ثانيا 
 مهارات التفاوض؛      -
 مهارات بناء العلاقات مع الآخرين؛   -
 مهارات التعامل مع الزبائن؛     -

                                                 

إدارة راس الدال الإجتماعي في الدؤسسات الإقتصادية، الدلتقى الدولي حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في غول فرحات، 1 -
 .10، ص2011ديسمبر  14 -13، جامعة الشلف، الإقتصاديات الحديثة

 . 32، ص2007الطبعة الأولذ،  لرموعة النيل العربية، القاىرة، الدعاصرة، الاتجاىاتإدارة وتنمية الدوارد البشرية مدحت محمد أبو النصر،  -2
 .25، ص2017، المجموعة العربية للتدريب والنشر، التنمية الدستدامة مفهومها أبعادىا مؤشراتهاياسميم مدحت محمد،  مدحت أبو النصر و - 3
، الدلتقى الدولر الخامس حول رأس الدال الفكري في مكونات رأس الدال الفكري ومؤشرات قياسويوسف أبضد أبو فارة و جاسر عبد الرزاق النسور،  -4

 .14، ص 2011ديسمبر  14-13الحديثة، جامعة الشلف،  الاقتصادياتمنظمات الأعمال العربية في ظل 
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 مهارات استخدام الحاسوب وقدرات  التحدث؛  -
 مهارات وقدرات التعامل مع الدشروعات الدتعددة. -

 الخصائص -ثالثا
 الدرونة؛      -
 مع الطوارئ؛                                                                           القدرة على التكيف وسهولة التكيف  -
القدرة على التعلم السريع؛                                                                                                   -
                                                                                    التوجو الذاتي بالتنمية والتعليم؛           -
 على الذات. الاعتماد -

وفي الاختَ لؽكن القول أن لرأس الدال البشري عدة خصائص )منها معرفية وأخرى مهارية( حيث جعلتو ىذه الاختَة 
 م الاخرى مثل رأس الدال الدعرفي ورأس الدال الاجتماعي.مع الدفاىي التشابكيةلػظى بأبعاد متعددة والحد من 

 الفرع  الثالث: تصنيفات رأس الدال البشري
رأس الدال البشري الذي يتماشى  واستخراجنعتٍ بتصنيف رأس الدال البشري ىنا ىو عزل الدوارد البشرية في الدؤسسة 

لقيمة العالية والتفرد العالر، لكي ترسم الحدود ا امتلاكللمؤسسة، بحيث يفتًض  الاستًاتيجيةمع برقيق الأىداف 
 لرأس الدال البشري وحجم الإنفاق الدوجو إليو. الاستثمارية

 وعلوالدتباينة في مستوى أدائها والدهارات البشرية لرموعة القدرات وكما رأينا في تعريف لرأس الدال البشري على أنو 
داء، وآخر يكون في داء العاملتُ، فمنهم من يكون في قمة الألؽكن بذزئة رأس الدال البشري  إلذ فئات بحسب أ

 1مستوى مقبول وثالث يكون في مستوى منخفض ورابع يكون غتَ منتج.
   بسثلو "* مصفوفة تبتُ الأبعاد الدختلفة لتًكيبة الدوارد البشرية ومن ثم قيمة رأس الدال البشري الذي ستيوارتويقدم "

لؽكن وبكل سهولة الحكم على قيمة رأس الدال البشري وتصور الأسلوب التسيتَ الدلائم  بعد النظر إلذ تلك الدصفوفةو 
 2للتعامل مع كل حالة:

                                                 
 
، الدلتقي الدولر حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية ل وطرق تقييم رأس الدال الفكري في الدنظماتمداخبوزيان عثمان ودياب زقاي،  -1

 .03، ص 2011ديسمبر  14-13في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
أحد كبار أىل العلم والدعرفة في القرن الثامن  م، وكان والده جيمس ميل1806بريطاني، ولد في لندن عام  واقتصاديىو فيلسوف  جون ستيوارت مل :* 

                                                                                                            عشر، كان كثتَ الاىتمام بالفلسفة السياسية وعلم الاقتصاد والأخلاق والدنطق الاستقرائي.                                          
)مدخل الجودة  الاقتصاديةأثر التسيي الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة سملالر لػضيو،  -2

 .118، ص 2004وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر،  الاقتصادية(،أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم والدعرفة
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 (: الأبعاد الدختلفة لقيمة راس الدال البشري1.1الشكل رقم)

 
 

                                  .                                                 119سملالر لػضيو، مرجع سبق ذكره، ص الدصدر: 
 

 ي( : الدورد البشري والسلوك التسيي 12.الجدول رقم )
 القرار التسييي الدناسب نوع الدورد البشري

 ..إلخ..رفع القيمة الدضافة بالتدريب، التأىيل، إدخال الدعلوماتية منخفض القيمة استبدالومورد بشري يصعب 
 إحلال تقنية الدعلومات والاتصالات لزل الدورد البشري فع القيمةمورد بشري يسهل استبدالو مرت

 .إلخ...الابتكارالصيانة، إتاحة فرص الإبداع، التطوير،  مورد البشري يصعب استبدالو مرتفع القيمة
 بزفيض العمالة، التخلص من الأعمال بالإسناد إلذ الغتَ. مورد بشري يسهل استبدالو منخفض القيمة
 .021لي حضضيو، مرجع سبق ككره،   سملا:الدصدر

 ( 0الخلية رقم ) 
تعبر عن مورد بشري يصعب استبدالو بسبب ندرتو، إلا أنو ذو قيمة مضافة منخفضة وينطبق ىذا على الحرف 

، وعلية  والابتكاريةوالدهن التقليدية، حيث لا تتطلب ىذه الأنشطة درجة عالية من الدهارات والقدرات الإبداعية 
 نسبياً. منخفضةة راس الدال البشري في ىذه الحالة تكون قيم

 
 

                                                                                                                                                             
 

صعب 

 الاستبذال

 

المورد 

 البشري

سهل 

 الاستبذال

 نتاج القيمة المضافة                 مرتفعة  امنخفضة                
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 ( 2الخلية رقم) 
إن الدورد البشري الدشار إليو في ىذه الخلية لؽثل الرأس الدال الحقيقي للمؤسسة بالنظر إلذ أن أفراده يتمتعون بالقدرات 

 ؛ زة تنافسيةمي امتلاكوالدهارات الدنتجة للقيمة التي يطلبها العملاء، والتي بسكن الدؤسسة من 

 ( 3الخلية رقم) 
يتميز موردىا البشري بأنو منتج لقيمة مضافة أقل، يدل على رأس مال بشري منخفض القيمة وينطبق على الدوارد 

  في حالة الدغادرة. استبدالذاالبشرية الدتوفرة، والتي يسهل على الدؤسسة إحلالذا أو 
ج الثروة، وبالتالر تكون قيمتهم السوقية منخفضة الأمر الذي يؤدي إن ىؤلاء الأفراد لا يسالعون بدرجة كبتَة في إنتا 

 .بالإدارة إلذ عدم الاىتمام بالاستثمار في تدريبهم وتنميتهم
 ( 4الخلية رقم) 

للعمل، إلا  يأتوتهو ضمن ىذه الخلية يتميز الدورد البشري بسهولة استبدالو بسبب وفرتو أو قصر الفتًة اللازمة لإعداده 
الوقت لػقق ىذا الدورد قيمة مضافة مرتفعة، فهو يدل على رأس مال بشري متوسط القيمة إلذ ان يكون  أنو في نفس

عالر القيمة نسبيا، وفي ىذه الحالة تعمل الإدارة على الاحتفاظ بهذا الدورد البشري تفاديا لتكلفة الإحلال مع استثمار 
        .قدرتو في إنتاج القيمة الدضافة الدرتفعة

من خلال التصنيفات التي تطرقنا لذا والخصائص التي ذكرناىا، يتضح لنا أن لرأس الدال البشري ألعية كبتَة         
 داخل الدؤسسة، حيث لؽكنو أن يساىم بدر كبتَ في خلق قيمة مضافة للمؤسسة.

 

                                                                                                                الدطلب الثالث: مبادئ و أصول نظرية رأس الدال البشري
تعود الجذور الأولذ لظهور نظرية رأس الدال البشري إلذ عقد الستينات من القرن الداضي، حيث سنحاول إبراز أىم ما 

 جاءت بو ىذه النظرية وأىم الانتقادات الدوجهة لذا.
 نشأتها ومضمونها( )رأس الدال البش    ري الفرع الأول : نظ    رية

الأمريكي شولتز  الاقتصادييعود الفضل الكبتَ في وضع الأسس الأولذ للمفهوم العام لدصطلح "الرأسمال البشري" إلذ 
 .من خلال لزاضرتو الشهتَة 1979الحائز على جائزة نوبل في الاقتصاد عام 

" التي ألقاىا في الدلتقى الثالث والسبعتُ Investment in Human Capital -" الاستثمار في رأس الدال البشري
، وذلك على الرغم من سبق استخدامو من طرف الاقتصادي 1960ديسمبر  28للجمعية الاقتصادية الأمريكية في 

    ، برت عنوان: 1985الأمريكي " مينيسر" في مقال لو عام 
(Investment in Human Capital and Personal Income Distribution ) 
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ومع بداية عقد الثمانينات دخل مفهوم الرأس الدال البشري عالد التسيتَ وغتَ العلاقة الجدلية التي كانت موجودة بتُ 
العمل والرأسمال الدادي حيث أصبح العمل في حد ذاتو وسيلة لتًاكم الرأسمال البشري للعامل يستطيع بيعو لدؤسسة 

عينات من القرن الداضي، وبداية بروز ما أصبح يعرف باقتصاد الدعرفة، انتشر استعمال اخرى، ومنذ نهاية عقد التس
مفهوم الراس الدال البشري أكثر فأكثر، لأن أسس الاقتصاد الجديد لد تعد تقوم فقط على الآلات والتقنيات والأموال 

عندىا الرأس الدال البشري موضوع وحسب، بل وكذلك على كل الدوارد غتَ الدادية التي ىي بحوزة الأفراد، وصار 
 1وتراكم وسوق. استثمار

ورغم أن نظرية الاستثمار البشري لد تتبلور كنظرية إلا بأبحاث ودراسات شولتز وأن فكرة تقييم الأفراد كأصول بشرية لد 
الدفاىيم ترجع إلذ  والقبول الواسع إلا بظهور نظريات شولتز وبيكر وغتَىم إلا أن الجذور الحقيقية لذذه الانتشارتتلق 

 2القرن الثامن عشر، حيث ظهرت عدة لزاولات في ىذه الفتًة ىدفت إلذ كـل مـن:
 إلذ ألعية الدورد البشري؛ الانتباهجلب  -
برديد ماىية رأس الدال البشري، وإدخال مهارات الفرد كأحد مكوناتو الرئيسية، والتًكيز على أن الاستثمار  -

 برستُ مهارات الفرد وكفاءاتو؛البشري ىو الوحيد القادر على 
تقـدير قيمة رأس الدال البشري لتقدير حجم الألعية الاقتصادية لدخزون الدوارد البشرية الدتًاكم ومنو إلذ برديد  -

 القيمة الاقتصادية للأفراد بالنسبة للمجتمع؛
 إدخال مفهوم الخسارة في راس الدال البشري الناتج عن وفاة الأفراد؛ -
 قتصادي لرأس الدال البشري الناتج عن الاستثمار في كل من لرالات الصحة والتدريب والتعليم.   برديد الربح الا -

تقوم نظرية رأس الدال البشري على فرضية أساسية مفادىا وجود اختلافات جوىرية بتُ الأفراد، فيما يتعلق بكمية 
التمايز ضرورة وضع الدؤسسة لمجموعة من  الاستثمار في مهاراتهم وكفاءاتهم وخبراتهم وقدراتهم، وينجر عن ىذا

لردية. ويعتبر الفرد طبقا لذذه  اقتصاديةالاستًاتيجيات والسياسات للتعامل مع الفروقات الفردية بدا يعود عليها بنتائج 
  داخلرأسمالية للعاملتُالنظرية، أصلا من أصول الدؤسسة الذي لؽكـن برديـد قيمتـو، ويهدف الدفهوم إلذ زيادة القيمة ال

والتي تتضـمن  واردــــة بالدــــا الدتعلقـــاتهـــاســـت في سية إحداث تغتَاـــوم يتوجب على الدنظمـــــذا الدفهــولتطبيق ى الدؤسسة،
 :مـا يلـي

 الفهم الواضح لتلك الدفاىيم الاقتصادية الدتعلقة بنظرية رأس الدال البشري؛ -
                                                 

، أطرحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الإقتصادية الاستثمار التعليمي في رأس الدال البشري" مقاربة نظرية ودراسة تقيمية لحالة الجزائر" دىان، محمد -1
 .21، ص 2010وعلوم التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة، 

"،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية حالة " تكوين الدكونين في ولاية قسنطينة تكوين الدوارد البشرية في الدنظومة التربوية دراسةبن عمار حسيبة، -2
 .19، ص 2009العلوم الإقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة، 
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 ل البشري في لرال إدارة الدوارد البشرية؛التعرف على كيفية تطبيق نظرية رأس الدا -
معرفة كل القيود والدعوقات التي من الدمكن ان برد من فعالية تطبيق مفاىيم نظرية  رأي الدال البشري على الدوارد  -

 1البشرية.
لانتباه  حاول شولتز البحث عن تفستَ أكثر فاعلية لتفستَ الزيادة في الدخل، فسعى إلذ برويل انظري ة شولتز : -أولا

من لررد الاىتمام بالدكونات الدادية لرأس الدال إلذ الاىتمام بتلك الدكونات الأقل مادية وىي رأس الدال البشري. فقد 
للوصول إلذ  اىتماموز لذذه الثروة، لذا فقد ركلعال الباحثتُ الثروة البشرية، وبذنُّب  أي برليل منظَّم الاحظ شولتز 

.ويعد مفهوم شولتز للاستثمار في رأس  الاقتصاديةال البشري التي تهدف إلذ برقيق التنمية في رأس الد الاستثمارنظرية 
، حيث أشار إلذ ضرورة اعتبار مهـارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال الاقتصادالدال البشري إسهاماً كبتَاً في لرـال 

 رأس الدال الذي لؽكن الاستثمار فيو .
نوع من الاستثمار قد حقق معدلات أسرع للنمو في المجتمعات الغربية عما حققو فمن وجهة نظر شولتز أن ىذا ال
ومن ىنا فهو يرى أن رأس الدال البشري لؽكن أن يكون من أىم السمات الدميزة  الاستثمار في رأس الدال الدادي،

لدوارد البشرية الزراعية يؤدى للنظام الاقتصادي، فقد أشار شولتز إلذ أن إدخال رأس الدال الجديد والدتمثل في تنمية ا
إلذ زيـادة مستمرة في الإنتاجية بالنسبة للمزارع الأمريكية ، ففي رأي شولتز أنو بالرغم من أن خصوبة الأرض الزراعية 

في الدستمر  الاستثماروتوفر ميـاه الرى، وتوفر الأساليب الفنية الزراعية بصيعها برقق الزيادة في الإنتاجية الزراعية إلا أن 
 2الأفراد، وفي تعليمهم من خلال منح دراسية للمزارعتُ ىي التي حققت الطفرة في الإنتاجية الزراعية.

على عملية التعليم باعتبارىا استثمار لازم لتنمية الدوارد البشرية، حيث أطلق على التعليم  اىتمامو "وقد ركز "شولتز
اكمة والتي لػصل عليها الفرد برقق القيمة، وتعد لزددا أساسيا لدا رأس الدال البشري طالدا أن لرموعة الدعارف الدتً  اسم

في التعليم إلذ برقيق منافع عدة، حيث يساىم في زيادة القدرات الإبداعية  الاستثماربرققو الدنظمة من أرباح. ويؤدي 
 3إلذ جانب برستُ الإنتاجية وزيادة الإيرادات، وكذا لػسن ابذاىات العاملتُ مع بيئتهم.

 4مفهومو لرأس الدال البشري على ثلاثة فرضيات أساسية و ىي : شولتز"قد بتُ "و 

                                                 
 .19الدرجع السابق، ص  -1
 .65، ص 2003-  2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشريةراوية حسن،   -2
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة قسنطينة، تقييم فعالية برامج تدريب الدوارد البشريةقريشي محمد الصالح،  -3

 .21، ص2005
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة،  ن الدكونين في ولاية قسنطينة"، تكوين الدوارد البشرية في الدنظومة التربوية الجزائرية "دراسة حالة تكويبن عمار حسيبة4- 

 .21، ص2009كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة منتوري قسنطينة، 
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أن النمو الاقتصادي الذي لا لؽكن تفستَه بالزيادة في الددخلات الدادية يرجع أساسا إلذ الزيادة في الدخزون  -
 الدتًاكم لرأس الدال البشري؛

 ر رأس الدال البشري الدستثمر في الأفراد؛لؽكن تفستَ الفروقات في الإيرادات طبقا للفروقات في مقدا -
وحسب رأي  ،ل البشري إلذ رأس الدال التقليديلؽكن برقيق العدالة في الدخل عن طريق زيادة نسبة رأس الدا -

أن أكبر خطأ أو قصور في الطريقة التي تم التعامل بها مع رأس الدال في التحليل الاقتصادي  ىـي إلغاء  شولتز""
رأس الدال من  التعليم وسيلة لخلق وتكوين اعتبارالبعض أن  اعتقدي من ىذا التحليل، فقد رأس الدال البشر 

الأمور التي تقلل من شأن الإنسان وتسيء إلذ نفسيتو،  وفي رأي شولتز أن ىؤلاء الباحثتُ قد بنو  على أساس 
م ينمي الأفراد لكي يصبحوا أن الغرض الأصلي للتعليم ىو الغرض الثقافي وليس الاقتصادي، فالتعليم في رأيه

مـواطنتُ صالحتُ ومسؤولتُ من خلال إعطائهم فرصة للحصول على فهم القيم التي يؤمنون بـها، ويرى شولتز بأن 
نفى الغرض الثقافي لو، فإلذ جانب برقيق الأىداف الثقافية، فإن  لا يعتٍللتعليم  الاقتصاديبالغرض  الاعتًاف

لؽكن أن برسن من طاقات وقدرات الأفراد اللازمة لأداء أعمالذم وإدارة شؤونهم، ىناك بعض أنواع التعليم التي 
 وأن مثل ىذا التحستُ لؽكن أن يتًتب عليو زيادة في الدخل القومي. 

ويعتٌ ىـذا أنو  نواتج مشتًكة لعملية التعليم، والاقتصاديةكل من الأثار الثقافية   اعتباروخلاصة القول فإنو لؽكن 
شولتز فإن الإسهامات الثقافية للتعليم تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدىا برديد ما إذا كانت ىناك بعض  وفقاً لددخل

 رأس مال يتم برديده وتقديره. اعتبارىالؽكن  والتيللتعليم  الاقتصاديةالدنافع 
للطالب من منظور وفي برليل شولتز للتكلفة والايرادات الدتعلقة بعملية التعليم، ركز على ألعية الإيرادات الضائعة 

أعمال، وأن ىذه الأعمال لؽكن  أن تساعده على تنمية  ىيأنو لؽكن النظر إلذ أن الدراسة ومذكرات الطالب 
أن الطالب لو لد يكن ملتحقاً بالعملية التعليمية فإنو لؽكن أن يكون مشاركاً في القوى  وافتًاض موارده البشرية

قيمة اقتصادية والتي لػصل بناءً عليها على أجر وعلى ىذا فإن ىناك  العاملة ولػقق إنتاجاً أو يؤدي خدمة ذات
  1تكلفة إضافية للالتحاق بالددرسة.

لؽكن القول أن شولتز قد بلور ىذه النظرية بأبحاثو، وأظهر بنظريتو ىذه فكرة تقييم الأفراد كأصول بشرية فقد 
                               2وجدت عدت لزاولات في ىذا المجال ىدفت إلذ: 

                                                 
 .69 ، مرجع سبق ذكره، صراوية حسن -1
الخامس حول رأس الدال  الدولرالدلتقى  ل (،والتنظيمى في منظمات الأعما ، رأس الدال الفكري )البشري، الإجتماعيو ستي عبد الحميد سراج وىيبة -2

 .8، ص 2011ديسمبر  14 -13الحديثة، جامعة الشلف،  الاقتصادياتالفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل 
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                                              إلذ ألعية العنصر البشري؛                  الانتباهجذب  -1      
                                         برديد ماىية العنصر البشري؛                           -  2           

                              دير قيمة رأس الدال البشري ؛                                تق -3                
                         إدخال مفهوم الخسارة في رأس الدال البشري؛                  -4                      

الدال البشري .لرأس  الاقتصاديةبرديد الربحية  -5                             
وقد ذكر شولتز أن مفتاح النمو الاقتصادي يعتمد على نوعية السكان، حيث يعتقد أن البشر أنفسهم لؽثلون 
الازدىـار الاقتصادي الدتوقع. وذكر كذلك بأن رأس الدال البشري لؼتلف عن نوعتُ آخرين من رأس الدال ولعا رأس 

 لدال البشري طبقاً لشولتز لؽثل القدرة والدعلومات التي بها قيمة اقتصادية. الدال الطبيعي ورأس الدال الآلر،  حيث رأس ا
أن لعملية التعليم نوعتُ من الآثار، فإلذ جانب أنها برسن من طاقات وقدرات  الذوقد خلص شولتز في الأختَ 

لدؤسسة، فهناك أثر ثقافي من أعمالذم وإدارة شؤونهم، وبالتالر يتًتب على ذلك الزيادة في دخل ا لأداءالأفراد اللازمة 
 شأنو أن ينمي الفرد لكي يصبح مواطنا صالحا ومسؤولا في حياتو.

                                                                                            :سهامات بيكر ا:  ثانيا
في تطوير نظرية رأس الدـال البشري، فقد حاول التًكيز  يعد بيكر أحد أىم الباحثتُ الذين أدوا بإسهاماتهم وأبحاثهم

على دراسة الأنشطة الدؤثرة في الدخل الدادي وغتَ الدادي من خلال زيادة الدوارد في رأس الدال البشري، حيث بدأ 
اصة البشري من تعليم و رعاية صحية مع تركيز لزور أبحاثو بصفة خ للاستثماربدراسة الأشكال الدختلفة  الاىتمام

                               1على التدريب.
 2وإذا ذكرنا الدفهوم الاقتصادي للاستثمار والذي يتميز بأنو :

 إنفاق لغب أن يزيد من القدرة الإنتاجية؛  -
   وىنا لؽكن أن نطرح السؤال التالر:  في الإنتاجية الدستقبلية. كتلاىللإيتًاكم على شكل رأس مـال قابل إنفاق  -

                                تنطبق على التدريب ؟ الاستثمارىل معايتَ 
 3وىي: لؽكن القول أن للتدريب بعض الخصائص التي قد بذعل منو استثمارًا للاستثمارفي لزتوى التعريف التقليدي 

  حالي من أجل ع ائد متوقع مستقبلادورة إنتاجية جديدة من خلال أنو إنفاق  : 

                                                 
 .80راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  -1

2
 - Christine, AFRIAT,L'Investissement dans l'Intelligence,Paris, Presse Universitaires de 

France, 1992, p33. 
 .9سراج وىيبة، مرجع سبق ذكره، ص -3
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الفرد نفسو فتكلفة  استثمرمنتج للفرد وللمنظمة، إذا  استثماررية رأس الدال البشري أن التدريب يعتبر نسجل في نظ
التدريب تكون على عاتقو ) تكلفة التدريب + فقدان الدخل الذي كان سيكسبو( على أمل الحصول على عائد في 

ا أيضـا لؽثل تكلفة ) تكلفة التدريب + فقدان ما  في الفرد فهـذ استثمرتالدستقبل )زيادة الراتب(، أمـا إذا الدنظمة 
   كانت ستكسب من نشاط الدوظف( على أمل في الحصول على عـائد  )زيـادة الإنتاجية( .

 
          : ي ساىم في تحسين قيمة لشتلكات الدنظمة، مثلما ىي مقيمة في السوق                              

 التجارية (.     ) الدادية الاستثماراتلتدريب من لشتلكات الدنظمة مثل من ىذه الزاوية تعتبر برامج ا
 وتشبيو التدريب بالاستثمار يواجو بعض الصعوبات ن  ذكر منها :

 والدعدات؛ الآلاتالتدريب ليس وسيلة للإنتاج مثـل  -
م، فلاستثمار في التدريب لا لؽكن أن يكون من أصول الدنظمة، لأن الدنظمة لا بسلك الأفـراد الذين دربته -

 التدريب قد يُـفْقَد بدغادرة الفرد الدتدرَّب لأن التدريب لصيق بالدتدرب؛
 الدادي، ومن الصعب ضبطو بالأرقام التكلفة والعائد. الاستثمارالتدريب لستلف عن  -

ثلة ىذه الدتغتَات في رأس الدال البشري، ومن أم للاستثماروجود بعض الدتغتَات المحدَّدة والمحفَّزة  بيكر"" افتًضوقد 
 في الأجور، ودرجة الخطر، والسيولة، والدعرفة . والاختلافاتالعمر الدتوقع للفرد، 

 :من الظواىر التطبيقية مثـل البشري تفستَاً موحداً لعدد كبـتَ الاستثمارويقدَّم برليل 
رأس الدال البشري إلـى زيادة  في الاستثماراتشكل العلاقة بتُ العمر والإيرادات، وتوزيع الإيرادات فتؤدى معظم 

يعد جـزءاً من الإيرادات، وتنخفض ىذه  الاستثمارعمر متقدم نسبياً لأن العائد الدتحقق من  فيالإيرادات ولكن 
وفي لزاولة لتحليل الجانب  ،بزصم من الإيرادات في ذلك الوقت في العمر الصغتَ لأن التكلفة الاستثمارات
بتُ نوعتُ من التدريب لعا التدريب العام، والتدريب الدتخصص، إن أغلى ما بسلكو  للتدريب، فرق بيكر الاقتصادي

الدؤسسة ىو الدورد البشري الدتخصص، فالدؤسسات تنمو وتزدىر وبذمد وتتآكل بقدوم ولظو ومغادرة الدوظفتُ 
 1الدتخصصتُ .

دريب العام والتدريب الدتخصص، وتناول لتوضيح الجانب الاقتصادي لعملية التدريبية، فرق بيكر بتُ الت ووفي لزاولت
دراسة العلاقة بتُ معدل دوران العمل وتكلفة كل من نوعي التدريب السابقتُ. فالتدريب العام و ذلك النوع من 
التدريب الذي لػصل من خلالو الفرد على مهارات عامة يفيد بها منظمتو كما أنو لؽكن أن ينقلها إلذ منظمة أخرى، 

                                                 
 .65، ص1985، تربصة محمد قاسم القريوتي، عبد الجبار إبراىيم، الدنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمـان، إدارة مؤسسات التنمية الإدارية، ميلان كوبر -1
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ىو من يتحمل تكلفة ىذا التدريب، وبالتالر فمعدل دوران العمل لا يرتبط ارتباطا قويا بتكاليف  وعليو فإن الفرد
التدريب العام. أما التدريب الدتخصص، فتتحمل فيو الدنظمة كل التكاليف ويرجع ىذا إلذ أن التدريب الدتخصص قد 

أن برقق الدنظمة من ىذا التدريب لا يتناسب مع طبيعة ومتطلبات العمل في أي منظمة أخرى، ومن المحتمل 
وبالنظر إلذ التكلفة الدرتفعة لذذا النوع من  ،الدرتفعة والتأىيل الجيد للأفرادالدتخصص عائدا مرتفعا نظرا للمهارات 

التدريب، فإن ترك الفرد الدتدرب لعملو يعد خسارة رأسمالية للمؤسسة وعليو فإنو يتحتم على ىذه الأختَة دفع أجور 
 1على أفرادىا. فتَ ظروف عمل أحسن حفاظاأعلى وتو 

وقد قدمت لرأس الدال البشري حسب شولتز و بيكر"وقد تطورت نظرية رأس الدال البشري بعد ىذين الاقتصاديتُ "
 2ىذه النظرية خصائص منها :

 يتكون من أجزاء موروثة، وأخرى مكتسبة مقابل نفقات وموجودات؛ 
 شرة، وتكاليف الفرصة الدناسبة في الوقت؛اكتسى برأسمال بشري لػتوي تكاليف مبا 
     .ىذا الشكل من رأس الدال لا لؽكن أن ينفصل عن الذيـن لؽلكونو 

على  ما سبق ذكره لؽكن القول أن نظرية رأس الدال البشري قد تطورت بسرعة خلال مرحلة الستينات  من  بناء و
السلوك الإنساني وكيفية استغلالو أحسن استغلال  القرن العشرين وقد حققت نتائج وإفادات جلية ساعدت في فهم

 داخل الدؤسسة. 
 الانتقادات الدوجهة لذا()الفرع الثاني : نظ    رية رأس الدال البش    ري 

منهـا ما يعود إلذ الددرسة الكلاسيكية، خاصة  انتقاداتواجهت نظرية رأس الدال البشري، كغتَىا من النظريات، عدة 
عمل وعلاقتو بتكوين رأس الدال البشري، وتذبذباتو التي تؤثر بشكل سلبي في ىذا الأختَ، وىو فيما يتعلق بسوق ال

الدشكل الذي لد برلو النظرية، أي لغب على السوق أن تعمل في إطار حرية كاملة وىو ما لا يوجد في الواقع، 
كذلك ىناك عوامل أخرى غتَ بالإضافة إلذ ضرورة توفر الدعلومات عن السوق لدى الأفراد بشكل جيد ودائم و 

،  والاستثمارتتدخل في توجيو اكتساب الدعارف، مثل قضاء وقت في الدراسة ليس لغرض الاكتساب  اقتصادية
أن ىذه النظرية تساىم في  انتقادابدورىم يوجهون  والاشتًاكيونبالإضافة إلذ عدم وجود الدساواة في ىذا الديدان 

 3.مل، بدا أن كل عامل يصبح رأسمالروأنها بزلط بتُ الدنتج والعا مركزي لديهم، هوم الطبقات كمفهومالقضاء على مف

                                                 
 22قريشي محمد الصالح، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .128دي عدون، مرجع سبق ذكره، صناصر دا -2
 .130الدرجع السابق، ص -3
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 1من طرف علماء التًبية ومن أىم تلك الانتقادات: انتقاداتكما لقيت ىذه النظرية عدة 
 إن النظرية تهمل العوائد الاجتماعية والأمنية التي تعود على المجتمع من جراء زيادة تعليم أفراده؛ 
 لػط ىذا  ذه النظرية دائماً زيادة التعليم بالزيادة في الدخل وىو الأساس الذي قامت عليو النظرية حيثوتربط ى

 من قيمة التعليم كقيمة سامية وراقية؛
   إن ىذه النظرية تربط دائما زيادة الدخل بالتعليم ولا شك أن ىناك عوامل أخرى تزيد من دخل الفرد غتَ التعليم

 لأفراد وخلفيتهم وصحتهم وبيئتهم وغتَ ذلك من العوامل؛كالدكانة الاجتماعية ل
  ًتهمل النظرية العوامل الأخرى التي تزيد من الإنتاجية مثل ظروف العمل والحوافز الدقدمة فيو وبيئتو وتربط دائما

 زيادة الإنتاجية بزيادة التعليم.

لفضلها الكبتَ لدا قدمتو من خدمات لعلماء  اعتًافالدوجهـة لذذه النظرية، إلا أنو يقابلها  الانتقاداترغم ىذه 
 والتًبية والتعليم في لرالر التعليم والتدريب. الاقتصاد

 واهمية رأس الدال الفكري     الدبحث الثاني: ماىية
يعتبر رأس الدال الفكري من الاصول الدهمة والدؤثرة على حياة الدؤسسة في ظل اقتصاد الدعرفة، وعلية سوف لضاول 

  الاطار النظري لو من خلال ثلاثة مطالب.  التطرق الذ
 خصائصو( -الدطلب الاول: رأس الدال الفكري )مفهومو 

أصبح رأس الدال الفكري مألوفا لدى الكثتَين وادرج إلذ حد كبتَ جداً في حياتنا اليومية، حيث أصبح  يتًأس عناوين 
             وغتَىا.      فيةالدقالات الرئيسية في الصحف الوطنية والعالدية والبحوث الثقا

ليس كل ما ىو مألوف مفهوم بوضوح، والدشكلة تبدأ عندما لغب أن لػل  2"*ىيجلوكما يقول الفيلسوف الألداني "
 الفهم لزل الألفة

 الفرع الاول: مفهوم رأس الدال الفكري 
دت في الفكر الإداري الدتخصص الذي إن ما تقدم دفع الباحثتُ لإحصاء الدفاىيم الدتعلقة بالدصطلح الدذكور، كما ور 

 مفهوماً.50عليو حيث بلغ عددىا حوالر  الاطلاعتستٌ 

                                                 
، الدلتقى الدولر الخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات ماىية رأس الدال الفكري والاستثمار في رأس الدال البشريرابح عرابة وحنان بن عوالر،  -1

 .14، ص 2011مبر ديس14-13، الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف
تاركا ما يزيد على العشرين مؤلفا ترُجم معظمها إلذ 1831و توفي سنة1770شعرائها، ولد سنة أعظمأحد أىم الفلاسفة الألدان ومن   من : يعتبر ىنجل*

 العربية.
 



 رأس المال البشري وآف اقه الاستثماريةالإطار المف اهيمي لالفصل الاول:  
 

 

28 

بحسب ثلاثة مراحل زمنية وقسمت ىذه الدراحل  ةالدنتقاولجعل الدألوف مفهوماً، استلزم الأمر استعراض بعض الدفاىيم 
فاىيم واستنباط مفهوم شامل ووافي حسب نظرة الباحثتُ إلذ ىذا الدصطلح، حيث سوف لضاول برليل لزتوى ىذه الد

 ( تلك الدفاىيم2.1م )إلذ حد ما، ويوضح الجدول رق
 ( : يوضح مفاىيم لرأس الدال الفكري من وجهة نظر بعض الكتاب والباحثين3.0الجدول رقم )

رقم  الدرحلة
 التعريف

 مضمون الدفهوم السنة الكاتب

 1 Theador 
Schultz 

 

التي لؽكن استخدامها  لرموع الطاقات البشرية 9611
 لاستغلال لرمل الدوارد الاقتصادية .

 2 الأولى 
 

Marchall 
 
 
 

1965 
 
 

إن رأس الدال يتضمن جزء كبتَ من الدعرفة والتنظيم، 
 وان الدعرفة ىي أقوى لزرك للإنتاج.

ىاريسون و  3 
 مايرز

 
1966 

بصيع القوى البشرية القادرة على شغل الوظائف 
 .والفنية  الإدارية
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المجموع الكلي، الكمي والنوعي من القوى البشرية  1987 وىيب وآخرون 4 
الدتاحة في المجتمع، فالجانب النوعي لؽثل الكفاءات 
الذىنية والدستويات العلمية للسكان ومن خلال 

الدستوى التعليمي يتم برديد الجانب النوعي الدرتبط 
ل بالخبرة والدعرفة اما الجانب الكمي فيحسب من خلا

 الحجم الكلي للسكان.

القدرة العقلية التي بسثل الثروة الحقيقية للمؤسسات التي  Stayer 1990 5 الثانية 
لد يتابعها المحاسبون مثلما يتابعون النقد والدوجودات 

 وغتَىا.

 6 
 
 

Edvinsson 1991  الدوجودات الفكرية التي تتجاوز قيمتها قيمة الدوجودات
لديزانية العمومية، وتتكون ىذه الأخرى التي تظهر في ا

 الدوجودات من نوعتُ:
 بشري لؽثل مصدر الابتكار والتجديد؛ -
وىيكلي لؽثل الجزء الدساند للبشري كنظم  -

 الدعلومات وقنوات السوق وعلاقات الزبائن.
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 7 Stewart 1997 الدادة الفكرية  الدعرفة، الدعلومات، الدلكية الفكرية والخبرة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
من أجل خلق الثروة الرابحة،  الاستخداملتي توضع قيد ا 

 اقتصاداليوم لؼتلف في الأساس عن  اقتصادلأن 
 الأمس.

 Cuthrie 8 الثالثة 
& 

Petty 

لفئتتُ من موجودات الدؤسسة غتَ  الاقتصاديةالقيمة  2000
 الدلموسة لعا:

، نظمي ويشمل ملكية نظم البرلرياترأس الدال الد  -
 ز؛وسلسلة التجهي

 رأس الدال البشري الذي يعتمد على الدوارد الإنسانية. -

الدعرفة الدفيدة التي لؽكن توظيفها واستثمارىا بشكل  2001 العنزي 9 
 صحيح لصالح الدؤسسة.

10 Daniels 
&Noord

الفرق بتُ القيمة السوقية والقيمة الدفتًية الصافية  2002
رغب السوق بدفعها للشركة ، أي القيمة الاضافية التي ي
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 (167-169، ص )2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،إدارة رأس الدال الفكري في منظمات الأعمالسعد علي العنزي، أبضد علي صالح،  :الدصدر     

 1:( يلاحظ ما يلي01بناء على معطيات الجدول رقم ) .1
للمرحلة  %8تقريباً، موزعة بنسبة  %29مفهوماً، وتشكل  50مفهوماً من أصل  13عروضة  بلغ عدد الدفاىيم الد .2

ومن الطبيعي أن تكون نسبة ،  (01) كما ىي موضح في الجدول رقم للثالثة، %14و  للثانية %4و  الأولذ
ثية عديدة ومؤبسرات الدرحلة الثالثة معادلة لنسبتي الدرحلتتُ الأولذ والثانية، لأن تلك الدرحلة شهدت جهود بح

 متعددة؛
كزت مفاىيم الدرحلة الأولذ على القابليات البشرية عامة بجانبها النوعي والكمي، وبالاستناد إلذ الدبادئ ر  .3

الاقتصادية فقط، وبرغم منطقية بعض الدبادئ إلا أن معالجتها تبقى أحادية الجانب ، يقول )العنزي( في ىذا 
تعتمد على الدبادئ الاقتصادية، الدذكورة في الدرحلة الأولذ لتعريف رأس الدال  الصدد، إن إدارة الدؤسسات لولد

بتوكيده على رأس الدال الفكري بوصفو أنو   (Stewart)الفكري، فإنها قد لا تستطيع الوصول إلذ ما دعا إليو
 الثروة التي لا لؽكن أن تستغتٍ عنو أية مؤسسة؛

د برأس الدال الفكري، باعتماد مبادئ الدنهج السلوكي والدعرفي، إلا أنها مفاىيم الدرحلة الثانية لتوضيح الدقصو   .4
شككت من عدم متابعة المحاسبتُ لدردوداتو وقد يكون السبب وراء ذلك عدم القدرة على قياس مكوناتو وىذا ما 

                                                 
1

 .169، ص، مرجع سبق ذكرهسعد علي العنزي  -

huis . إلذ الشركة على قيمة رأس مالذا السهمي 
11 Malhotra 2003  ،قوة عقلية، مصادرىا : الدعرفة، الدعلومات، الذكاء

 الخبرة.
تساىم وتؤثر في زيادة القيمة السوقية والتشغيلية 

 والتطويرية للمؤسسة.
12 Awad&

Ghaziri 
قولذم أكثر من لرموعة من الأفراد الذين يستخدمون ع 2004

لأيديهم، لأنهم لؽتلكون خبرات، قيم،  استخدامهم
والإبداع من أجل الغاد حل  الابتكارثقافة، قدرة على 

 لدشكلة ما أو لخلق قيمة .
13 Chen et 

al 
لرموعة رؤوس الأموال: البشرية، الدادية، الذيكلية التي إذا  2005

 الربلغت مستوى الكفاءة ستحسن الأداء الدالر وبالت
 بذعل قيمة الدنظمة السوقية أكبر من الدفتًية 
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رجال أنو في بداية التسعينات، كان رأس الدال الفكري الشغل الشاغل لبحوث  " بقولوKoenigافصح عنو "
الأعمال، وحاولوا العثور على طرق لحسابو وجعلو جزء من الديزانية، واتضح رغم كثرة البحوث حول ذلك، من 

 الصعب جداً من الناحية العملية قياسو، إن لد يكن مستحيلًا؛
تأكيد على أكدت مفاىيم الدرحلة الثالثة على النظرة الشمولية لدفرداتها )اقتصادية، سلوكية، معرفية( من جهة، وال  .5

 & lenznerقياس مكونات راس الدال الفكري من جهة أخرى. معتبرة  ذلك ضرورة لا بد منها  ويقول 
shook يقاس لا لؽكن إدارتو،  في ىذا الصدد ان قياس رأس الدال الفكري قضية حتمية لا بد منها، فما لا

ية، إذ سهلت الدرحلة الأولذ ولادة الدرحلة وبعد ىذا العرض، لؽكن القول أن ىذه الدراحل الثلاثة كمنظومة تكامل
             الثانية، واستفادة الدرحلة الثالثة من ىاتتُ الدرحلتتُ .  

وعلى ىذا الأساس ينظر إلذ رأس الدال الفكري على أنو يتمثل في لطبة من كفاءات ذات القدرات الدعرفية 
تطوير الأفكار القدلؽة، لشا لؽكن الدؤسسة من توسيع  والتنظيمية والتي بسكنهم من إنتاج الأفكار الجديدة أو

الفرص الدناسبة، ولا يرتكز رأس الدال  اقتناصحصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها، وبذعلها في موقع لؽكنها من 
                                       لدن يتصف بو  ةأكادلؽيفر شهادة كما لا يشتًط تو  ي معتُ دون غتَه،الفكري في مستوى تنظيم

ولؽكن تعريف رأس الدال الفكري على أنو لرموعة من الأشخاص الذين لؽتلكون الدعارف والخبرات والدنجزات التي 
  بأسره وبالتالر الإسهام في تطور لرتمعاتهم بل والعالد ،التي يعملون بها ؤسساتبسكنهم من الإسهام في برستُ أداء الد

ة التي لؽكن توظيفها، فالدعرفة لا تصبح رأس مال إلا إذا تم العثور عليها وتوظيفها بحيث الدعرف :ويعرف كذلك على أنو
لتحستُ الإنتاج، لكن لا يصبح  ، فقد يكون لدى أحد عمال الدصانع فكرة رائعةلصالح الدؤسسة استخدامهالؽكن 

 1لذذه الفكرة فائدة إذا بقيت داخل ذىن العامل ولد بزرج إلذ حيز  التطبيق.
 الأختَ لؽكن القول أن رأس الدال الفكري ىو قوة عقلية لػوز عليها الأفراد تستخدم لخلق قيمة مضافة داخل وفي

 الدؤسسة.
 الفرع الثاني: خصائص رأس الدال الفكري

بعد مراجعة العديد من  لؽتاز رأس الدال الفكري بعدة خصائص جعلتو لػظى بألعية بالغة داخل الدؤسسات الدعاصرة
 2التي تناولت موضوع خصائص رأس الدال الفكري لؽكن حصر ىذه الخصائص فيما يلـي: الأدبيات

                                                 
 .2، ص1997، إصدار الشركة العربية للإعلام العلمي، القاىرة، دةرأس الدال الفكري ثروة الدنظمات الجديتوماس ستيوارت،  -1
، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية أثر رأس الدال الفكري في الإبداع في الدصارف الأردنية دراسة ميدانيةلزمود الروسان و لزمود العجلوني،   -2

 .47، ص 2010، 02، العدد 26والقانونية، المجلد 
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                                                                                                                                                           أولا : التنظيمية
 .الدستويات وبنسب متفاوتةكل لدستوى الاستًاتيجي لصد أن رأس الدال الفكري ينتشر في  فيما لؼص ا

                                                                                                                                                                         ثانيا : الدهني ة
 .هارة العالية والدتنوعة والخبرة، ولؽتاز بالدةالأكادلؽيليس بالضرورة الشهادة 

                                                                                                                                                              ثالثا : السلوكية والشخصية
لؽيل رأس الدال الفكري إلذ الدبادرة وتقدنً الأفكار والدقتًحات البناءة، ولديو القدرة على حسم القرارات دون تردد، 

 ولديو مستويات ذكاء عالية، ومثابرة حادة في العمل، وثقة عالية بالنفس.
 رابعا : الإبداع

بالإبداع حيث لؽكن القول أنو تبتٍ فكرة أو سلوك جديد  الإدارية العديد من الدفاىيم الخاصة وردت في الأوعية
وبصورة مبسطة الإبداع ىو النشاط الذي يقوم بو الفرد فينتج عنو شيء  ،لصناعة الدؤسسة أو سوقها أو بيئتها العامة

 جديد .
 قياسو( -الدطلب الثاني: رأس الدال الفكري )مكوناتو

أس الدال الفكري وآليات قياسو فكل حسب رؤيتو وغايتو وحتى يوجد اختلاف بتُ الباحثتُ في برديد مكونات ر 
 الفتًة الزمنية التي قدم فيها التصنيف.    

 الفرع الاول: مكونات رأس الدال الفكري
 بزتلف وجهات النظر في برديد مكونات رأس الدال الفكري و كل حسب نظرتو الخاصة

 ( فقد اشارberndette الى ان رأس الدال )1ن من:يتكو  الفكري 
 رأس الدال البشري: والذى يعبر عنو دائما بالدهارات والدعرفة التي لؽتلكها العمال؛ -
مصدرىا نوعية الخدمات التي يقدمها المجهزون أو قناعة  والتيرأس الدال العملاء: يتضمن كل قيمة لزققة للشركة  -

 ولائهم؛ العملاء و
كة، وختَ مثال عليو ىو العمليات التشغيلية والتصنيعية لرموعة الانظمة الفرعية للشر  والذيكلي: ىرأس الدال  -

 للشركة يضاف إليها بصيع أشكال الدلكية الفكرية التي بستلكها.
 " أماBrooking" :2فقد قسم رأس الدال الفكري إلى أربعة عناصر ى ي 

                                                 
1

- Bernadette,L,Intellectual Capital Key to value added,success In the next millenium, Financial 

& management accountingcommittee, International Federation of  accountants, 1999, p13 
لتقى الدولر الخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات ، الدإدارة رأس الدال الفكري وتنمية القدرات الإبداعية في الدنظمات الحديثةأسماء زدوري،  -2

 .06، ص 2011ديسمبر  14-13الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
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التوزيع، الطلبات وتشمل بصيع الجوانب غتَ الدلموسة الدرتبطة بالسوق مثل : العملاء، منافذ  السوق: أصول -
 الدتًاكمة؛

وىي الخبرات الدتًاكمة، وقدرات الابتكار وحل الدشاكل، ومؤشرات عن قدرة الأفراد على  الأصول البشرية:  -
 الأداء في مواقف معينة مثل فرق العمل أو العمل برت الضغط؛

الاختًاع، وحقوق التعليم  وتشمل العلاقات التجارية، الأسرار التجارية، براءات أصول الدلكية الفكرية:--
 والدعرفة؛

: وتتضمن بصيع العناصر التي بردد عمل الدؤسسة مثل ثقافة الدؤسسة، وطرق تقييم أصول البنية التحتية--
 الخطر، أساليب إدارة قوة البيع، والذيكل الدالر، وقواعد بيانات العملاء ونظم الاتصال.

 "فقد أشارXera1من : "إلى أن رأس الدال الفكري يتكون 
ويتضمن ما يلي ) براءة الاختًاع، حقوق النشر، العلامات التجارية، الأصول المحولة، رأس الدال الداخلي:  -

فلسفة الإدارة، ثقافة الدنظمة، إدارة العمليات، نظم الدعلومات، نظام الإنتًنت، العلاقات الدالية، العمليات 
 التكنولوجية(.

تعويضات، حصة السوق، رضاء العميل، أسماء الشركات، قنوات التوزيع، ويتضمن ) الرأس الدال الخارجي:  -
 الامتياز، معايتَ الجودة(.  اتفاقياتالتًاخيص، عقود الدفضلة،  اتفاقيات

ويتضمن )الدعرفة، التعليم، الدؤىلات، إشراك الدوظفتُ في لجان اجتماعية، التطوير رأس الدال البشري:  -
، والقدرة على مواجهة التغتَات، برامج تدريبية، الإنصاف في العرف والخبرة تكاروالابالوظيفي، روح الدبادرة 

والدين، قضايا الدلكية والإعانة، النشاط الثقافي، نشاط الوحدة، عدد العاملتُ، شكر العاملتُ، عروض 
ستوى العاملتُ، منفعة العاملتُ، حصة العاملتُ، متوسط خبرة العاملتُ، الد استحقاقاتللموظفتُ، خطة 

 التعليمي، القيمة الدضافة من كلّ عنصر، القيمة الدضافة لكلّ عامل. 
 ويرى كلا من petty&Guthrie :2أن رأس الدال يتكون من 

                                                 
1

- Xera,I ,A,AFramework to Audit intellectual,Journal of knowledge management practice 

August,2001 ,pp1-8 . 
2

- Petty ,R ,Guthrie,J, «  Intellectual Capital LiteratureReview », MeasurementReporting and  

management, Journal of  Intellectual Capital, 2000 , p155. 
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 : ويتمثل برأس الدال الذيكلي؛الذيكل الداخلي -

 : ويتمثل برأس الدال العلاقات؛الذيكل الخارجي -

 وبسثل رأس الدال البشري. :العاملين كفاءة -

  حسبMayo :1فان رأس الدال الفكري يتكون من العناصر التالية 
 : ويتمثل في العلاقة مع الزبائن، رضا الزبون، ولاء الزبون وصورة الدنظمة؛رأس الدال العلاقات -

 وقواعد البيانات وثقافة الدنظمة؛ بالأنظمة: ويتمثل رأس الدال التنظيمي -

 والحكمة والقيادة والدافعية.ل بالقدرات الفردية والخبرة ثويتم رأس الدال البشري: -

 " في حين قسمL. Edvinsson2 :" رأس الدال الفكري إلى
 

 : الكفاءات الدعارف، الدهارات، خبرات العاملتُ والدقررين في الدؤسسة.رأس الدال البشري -

تبار : قدرات الذيكل على تعزيز التقدم، الدبادرة، الإقدام، الابتكار، بالأخذ بعتُ الاعرأس الدال الذيكلي -
 الدعارف، الأفكار الجديدة، الدفاىيم، والوسائل الدتبناة.

 : لرموعة معلومات الزبائن، وعلاقتهم بالتنظيم: الدقررين، ...، الذيكل التنظيمي.رأس الدال الزبائن -

: لرموعة الوسائل والتكنولوجيا الدوضوعة من أجل الدسالعة في تقسيم الدعلومات رأس الدال التنظيمي -
 تنظيم، لػدد وبردد الوسائل مقارنة براس الدال الذيكلي.ومعارف ال

: لرموعة العناصر التي تسمح للتنظيم بالإبداع: براءة الاختًاع، العلامة التجارية، س الدال الإبداعيأر  -
 الدواىب،.....

ليات : لرموع العمليات الدطبقة خلال التنظيم والتي تنمي جودتو وإنتاجيتو، ىذه العمرأس الدال العمليات -
 لؽكن أن تكون مرتبطة بدعلومات مهيكلة أو غتَ مهيكلة.

من )رأس الدال البشري، من خلال ما تقدم نلاحظ أن أغلب الدفكرين يتفقون على أن رأس الدال الفكري يتكون  
 رأس الدال الذيكلي، رأس الدال العملاء(

 الفرع الثاني: قياس رأس الدال الفكري
ة إجراءات تتبع لتحديد مدى توافر خصائص معينة في الشخص والحكم على إمكانية يشتَ مفهوم القياس إلذ لرموع

قيامو بدهمات وأنشطة وظيفية معينة، كما ينظر إليو على أنو العملية التي بواسطتها يتم الحصول على صورة كمية 
 1الأداة الدستعملة.لدقدار ما يوجد في الظاىر عند الفرد من سمة معينة، وتتوقف دقة نتائج القياس على دقة 

                                                 
1

- Mayo ,A, « the Role  of  Employeedevelopment in the Growth  of Intellectual Capital », 

Personnel Review, vol(29),No3,2000, p85. 
، الدلتقى الدولر الخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات إدارة رأس الدال الفكري وتنمية القدرات الإبداعية في الدنظمات الحديثةأسماء زدوري،  -2

 .06، ص2011ديسمبر  14-13الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
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 2تتجسد أهمية قياس رأس الدال الفكري بصورة كبية فيما يلي:

 رأس الدال الفكري يكشف خصائص وقدرات الأفراد العاملون بالدنظمة؛ قياس -
قياس رأس الدال الفكري يقدم مقاييس كمية وموضوعية للسلوك تستخدم في التنبؤ بسلوك الفراد في  -

 الدستقبل؛
دوات المحددة لنقاط القوة والضعف في أداء العاملتُ، بدا يساىم في وضع خطط لتنشيط يعد اداة من الا -

 أدائهم وتطوير كفاءتهم، وكذا بضاية خبراتهم من التقادم؛
 قياس رأس الدال الفكري لؽثل مؤشرا لتقونً أداء الدنظمة. -

 
 3تتجسد أهمية قياسو كذلك فيما يلي:

 الدؤسسة فهو يعكس قيمة الدنظمة ومنتوجها؛ يعتبر رأس الدال الفكري أصل من أصول -
عدم قدرة الاساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الاصول الدلموسة من واقع السجلات التارلؼية  -

 على قياس وتقدير قيمة رأس الدال الفكري الذي يشكل جزءا كبتَا من أصول منظمات كثتَة؛
كز على الحقائق الدادية فقط وتركز على الكميات، بينما تركز مقاييس رأس ان الاساليب المحاسبية التقليدية تر  -

 الدال الفكري على الحقائق غتَ الدادية وتركز على النوعية؛
الاساليب المحاسبية التقليدية تعكس نتائج التعاملات السابقة والتدفقات النقدية الحقيقة، بينما تركز مقاييس  -

 مة؛على خلق القي الفكريرأس الدال 

 ان الاساليب المحاسبية التقليدية غتَ كافية لبناء التوجهات الاستًاتيجية للمنظمة، لذا تستخدم مقاييس رأس  -

 الدال الفكري كأداة تكميلية تساعد الادارة على بناء توجهات مستقبلية للمنظمة.
 

 
 

                                                                                                                                                             
، لرلة العلوم الانسانية، العدد الثامن، الجزء الثاني، ديسمبر، دور رأس الدال الفكري في تحسين الأداء الاقتصادي، مراد كواشي و بصعة شرقي - 1

 .414، بسكرة، ص2017
العربية  " رأس الدال الفكري في منظمات الأعمالدولر، ملتقى ، اشكالية قياس رأس الدال الفكريآيت زيان كمال، عدوكة بوقلي زىرة، بن أعبيزة دحو -2

 .10، شلف، ص 2011ديسمبر  14-13في الاقتصاديات الحديثة ، 
 ، رسالة ماجستتَعلى ادارة الجودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة البحرين( الفكريأثر الاستثمار برأس الدال سلمان عبيد،  -3

 بتصرف .80غتَ منشورة، كلية العلوم الادارية، البحرين، ص 
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رأس  انو يمكن فهم وتحليل الباحثين يتفقون على  إلا أن أغلب الفكريتوجد عدة نماكج  لقياس  رأس الدال 
 الدال الفكري من خلال ثلاثة مداخل وىي: 

يتمثل في الدعرفة التي لؽتلكها العاملون، والتي لا بستلكها الدنظمة بل ىي معارف الدال البشري :و  رأس -
ال والإبداع، إن الخاصية الأساسية لذذا الجزء من رأس الد والابتكارمرتبطة بالدهارات والتجارب والخبرات 

كما أن من أىم مؤشرات وبالتالر تزداد وتتًاكم الدعرفة والخبرة والتعلم لديو مع مرور الوقت   بالاستخداميتزايد 
ىم العاملون الذين يقدمون معرفة أو ابتكاراً أو حلولًا لدشاكل العملاء حيث تؤدي إلذ برقيق أرباح  قياسو

 1.للمؤسسة
 2فراد والدهارات الدكتسبة والفاعلية عند الصاز الدهام.كما لؽكن قياسو بالقدرات الكامنة في الا

يقصد برأس الدال الذيكلي الدعرفة التي تظل باقية في الدنظمة بعد أن يتًكها  رأس الدال الذيكلي)التنظيمي(: -
 3أعضاؤىا سواء بشكل مؤقت أو بشكل نهائي، ويكون لسزناً في قواعد وبينات ومستندات.

 4 الدؤشرات لقياس رأس الدال الذيكلي أهمها:وىناك لرموعة من         
 :الثقافة العامة 

 طبيعة بناء ثقافة الدنظمة؛ -
 تطابق العاملتُ مع منظور الدنظمة ورؤيتها الدستقبلية. -

 :الذيكل التنظيمي 
 صلاحية نظام الرقابة بالدنظمة؛ -
 وضوح العلاقة بتُ الرئيس والدرؤوس.  -

 :العم  ليات 
 ل؛مدة عمليات الأنشطة والأعما -
 مستوى جودة الدنتج؛ -

                                                 
، رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الدلتقى الدولي الخامس حول، ؤشرات ونماكج قياس رأس الدال الفكري في الدنظمةمعبو عمر،  -1

 . 05ص ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الشلف، 
 
، رسالة ماجستتَ، الجامعة امعات الفلسطينية في تنمية رأس الدال البشري من وجهة نظر أعضاء ىيةة التدريسدور الجأحلام عبد الحافظ صبح،   -2

 .39غزة، ص الاسلامية كلية التًبية،
،  2017 ، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر،مؤشراتها( -أبعادىا-التنمية الدستدامة )مفهومهامدحت أيو النصر و ياسمتُ مدحت محمد،  - 3
 .26ص

، رسالة ماجستتَ أثر الاستثمار برأس الدال الفكرى على ادارة الجودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة البحرين(سلمان عبيد،  -4
 .86غتَ منشورة، كلية العلوم الادارية، البحرين، ص
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 كفاءة العمليات التشغيلية. -
 :نظام الدعلومات 

 الدعم الدتبادل والتنسيق بتُ العاملتُ؛ -
 توفر البيانات والدعلومات ذات العلاقة بأنشطة الدنظمة وأعمالذا؛ -
 الدشاركة في الدعرفة.  -

ضاف إليها كرأس مال لا تستطيع  الدنظمة امتلاك العملاء، ولكنها برقق قيمة ت رأس مال العملاء: -
العملاء )السوقي( من خلال علاقاتها مع ىؤلاء العملاء والقدرة على الاحتفاظ بهم وحجم الحصة السوقية 

 قياساً بالدنافستُ ومعدلات النمو السوقي، وكذا القدرة على كسب عملاء جدد .
 1وىناك عدة مؤشرات للتعبي عن رأس مال العملاء:

 قاعدة بيانات للعملاء، توفتَ القدرات اللازمة لخدمات العملاء،  واستخدامناء بة:القدرة التسويقية الأساسي
 القدرة على برديد حاجة العملاء؛

 :والاسمالحصة السوقية، السوق المحتملة، الوحدات الدباعة إلذ عدد العملاء، سمعة العلامة التجارية  كثافة السوق 
 التجاري للمؤسسة، بناء قنوات للبيع والتوزيع؛

 :رضا العملاء، شكاوى العملاء، حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع العملاء، مستوى   مؤشرات ولاء الزبائن
 كسب عملاء جدد ن مستوى خسارة عملاء حاليتُ.  

رأس الدال الدادي و رأس الدال البشري، إذ يتمثل رأس بعد التعرف على رأس الدال الفكري ومكوناتو لؽكن أن لظيز بتُ 
الدادي في الدوارد التي تظهر في ميزانية الدؤسسة كالعقارات و التجهيزات و الدخزونات، بينما لؽثل رأس الدال  الدال

 رأس الدال البشري كذلك أنيلاحظ  ، للعنصر البشري في الدؤسسةالبشري الدهارات و الإبداعات و الخبرات الدتًاكمة 
 فكري بذاتو.ىو جزء من رأس الدال الفكري وليس ىو رأس الدال ال

 بناءه( -دوره-الدطلب الثالث:  رأس الدال الفكري )اهمية 
 لرأس الدال الفكري ادوار كثتَة وحساسة جعلتو لػظى بألعية بالغة داخل الدؤسسات الدعاصرة 

                       الفرع الاول: أهمي ة رأس الدال الفكري 
اب العقول والألباب في القران الكرنً، إذ وزعت ىاتان تبرز ألعية رأس الدال الفكري من ألعية موقع أصح

من لرموع سور القران الكرنً، % 38يعادل نسبة  سورة كرلؽة، أي ما 43آية موزعة على  61الكلمتان في 

                                                 
 .06عبو عمر، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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سورة. وىي نسبة ليست بالقليلة، وىي تشتَ إلذ ألعية الدور الذي يؤدونو وحجم  114والبالغ عددىا 
           1عاتقهم إزاء الدين والدنيا.الدسؤولية الدلقاة على 

ويمكن للمؤسسات اليوم أن تستفيد من رأس مالذا الفكري وتحويلو إلى قيم والتي يمكن أن تأخذ      
 2عدة أشكال: 

 برقيق الأرباح؛ -
 برقيق الديزة التنافسية من خلال زيادة القدرات الإبداعية والابتكارية؛ -
 وردين؛برستُ العلاقات بتُ العملاء والد -
 برستُ الإنتاجية وبزفيض التكلفة؛ -
 برستُ ابذاىات العاملتُ والصورة الذىنية الخارجية؛ -
 زيادة الحصة السوقية وبناء مركز تنافسي قوي. -

 3كما تسعى الدؤسسات اليوم ومن خلال رأس مالذا الفكري إلى:
 اذ على ابتكارات الدنافستُ؛بضاية الدنتجات والخدمات المحققة من ابتكارات الدنظمة مع لزاولة الاستحو  -
 خلق حواجز أمام الدنافستُ الجدد. -

 4كما ان الاىتمام برأس الدال الفكري يقود الدؤسسة الى تحقيق ما يلي:
 زيادة القدرات الابداعية؛ -
 إبهار وجذب العملاء وتعزيز ولائهم؛ -
، وتقليل الفتًة بتُ كل تعزيز التنافس بالوقت من خلال تقدنً الدزيد من الدنتجات الجديدة أو الدطورة -

 ابتكار والذى يليو؛
 خفض التكاليف وإمكانية البيع بأسعار تنافسية؛ -
 برستُ الانتاجية -
لؽثل قوى علمية قادرة على إدخال التعديلات الجوىرية على كل  ونلأيعتبر من أكثر الدوجودات قيمة  -

 شيء داخل الدنظمة.
                                                 

، الدلتقى الدولر حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال رأس الدال الفكري ودوره في إحداث التطوير التنظيمي طرشانى سهام و شتوح دلال، -1
 .8، ص2011ديسمبر  14-13الحديثة، جامعة الشلف،  الاقتصادياتالعربية في 

ؤبسر الدولر للتنمية الإدارية لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، ، الدرأس الدال الفكري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية للمنظماترضا إبراىيم صالح،  -2
 .8، ص 2009نوفمبر  4-1معهد الإدارة العامة، الرياض، 

 .8طرشانى سهام، مرجع سبق ذكره، ص  -3
في  الفكريس حول رأس الدال الخام الدولر، الدلتقى ماىية رأس الدال الفكرى والاستثمار في رأس الدال البشريرابح عرابة و حنان بن عوالر،  -4

 .7منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الشلف ،ص
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تفرضها طبيعة التحدي العلمي والتكنولوجي الدعاصر، برأس الدال الفكري يعد قضية حتمية  الاىتمامإن 
 الاختًاععلى براءات  ويكفي أن نعلم أن شركة تتسلم سنويا مبلغا يتجاوز الدليار دولار بسبب العوائد الدتًتبة

في رأس الدال الفكري عالية وىي مبررة لأن دلؽومة الدنظمات تعتمد على ذلك  الاستثمارلديها، كما أن كلفة 
مناسبة للمحافظة  على  استًاتيجيةوتتعرض الدنظمات إلذ إحدى الدشكلات التالية أو كلها إذا لد تصنع 

 1رأس الدال الفكري :
شيئا، لشا يؤدي إلذ قد يؤثر رأس الدال الفكري وتصبح القيمة الحقيقية لأفكاره ونتاجو لا تساوي  -

 بزفيض القيمة السوقية للمؤسسة؛
قد يهاجر رأس الدال الفكري إلذ مؤسسات أو دول أخرى، ويزداد الأمر خطورة نتيجة لدا لؽتلكو ىؤلاء  -

 احتضنتهملؽكن أن تشكل تهديدا خطتَا للمؤسسات التي  التيمن معلومات عن مؤسساتهم السابقة، 
 ىاجروا إليها؛ سابقا ونقاط قوة للمؤسسات التي

قد يعرقل رأس الدال الفكري خطط الدؤسسة ويصبحون أداة تعويق لذا، خاصة إذا أخفقت الدؤسسات  -
 في معرفة رغباتهم وحاجاتهم.

وفي الأختَ لؽكن القول أن إلعال رأس الدال الفكري داخل الدؤسسة قد يؤدي إلذ سلسلة من الخسائر  ألعها 
 لطاقاتها الإنتاجية.ؤسسة من حيث إدارة نشاطها وىدر سلبا على الد بزصيص غتَ كفء للموارد لشا ينعكس

                                                                     الفرع الثاني: أدوار رأس الدال الفكري
 2يؤدي أدوارا يفرضها عليو مركزه في الدنظمة وحددت ىذه الأدوار بدا يلي: الفكريإن رأس الدال 

 :الأدوار الدفاعية: وتشمل الدمارسات التالية 
 بزفيض حدة الصراعات وبذنب رفع الدعاوى.

 :الأدوار الذجومية: وتضم الدمارسات التالية 
توليد العائد عن طريق )الدلكية الفكرية للمنظمة، الدوجودات الفكرية للمنظمة، الدنتجات والخدمات  -

 النابصة عن الإبداعات(
 واق الجديدة وللخدمات والدنتجات الجديدة؛ابتكار مقاييس للأس -
 تهيئة منافذ لاختًاق تكنولوجيا الدنافستُ؛ -

                                                 
لة جامعة دمشق للعلوم لر، أثر رأس الدال الفكري في الإبداع في الدصارف الأردنية " دراسة ميدانية"، لزمود علي الروسان و لزمود محمد العجلوني -1

 .44، ص 2010، 02، العدد 26والقانونية ، المجلد  الاقتصادية
، ملتقى دولذ حول رأس الدال الفكري في منظمات الاعمال العربية في منظمات رأس الدال الفكري -التحسين –إدارة التحول حستُ يرقي وآخرون،  -2

 .5لف، ص، الش2011ديسمبر  13/14في الاقتصاديات الحديثة، 
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 برديد آليات النفاذ الذ الاسواق الجديدة؛ -
 تعونً دخول الدنافستُ الجدد. استًاتيجية صياغة -

 
 الفرع الثالث: بناء رأس الدال الفكري

 1إتباع الخطوات التالية: لغبلبناء رأس الدال الفكري 
 ى بصيع العاملتُ؛لبيق معايتَ أداء عالية ومتطلبات كبتَة عتط -
 عدم التهاون والتسامح مع ضعف الاداء؛ -
 الشذوذ في لرال ترقية الافراد العاملتُ؛ -
حفز الافراد على التعلم واكتساب مهارات وقدرات جديدة من خلال التعامل مع عناصر البيئة  -

 الداخلية والخارجية؛
 لأفراد الذين لديهم تأىيل عالر؛ملأ الشواغر الوظيفية با -
 إجراء عملية التدوير الوظيفي للعاملتُ ذوي الدهارات العالية؛ -
 إدخال مهارات عالية وبصورة مستمرة  -
 إدخال التغيتَات الدناسبة في ىيكل الدنظمة وثقافتها وسياستها. -
لفكري، تشجع على اكتساب بناء ثقافة تنظيمية إلغابية برابي الإبداع والابتكار وتكافئ على الإلصاز ا -

 الدعرفة وتيسر للأفراد الوصول الذ مصادرىا الداخلية والخارجية؛
 برويل رأس الدال الفكري الذ قيمة سوقية من خلال الابتكار؛ -
 استثمار الاختًاعات والابتكارات في دعم القدرات التنافسية للمنظمة. -

 
 
 
 
 
 

                                                 
، ملتقى دولذ حول رأس الدال الفكري في الاستثمار في رأس الدال الفكري وتحديات ما بعد البترول في الجزائربن عاتق حنان، حجماوي توفيق، -1

 .9ص ، 2011ديسمبر  14و13منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، الشلف، 
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 ال البشري الاستثمار في رأس الدوقيود الدبحث الثالث: افاق 
بعد لزاضرتو الشهتَة الدوسومة بــ "الاستثمار في رأس الدال البشري" قدم شولتز في فحواىا تفستَا للفارق الحاصل بتُ 
الدول الدتقدمة والدول النامية والذي يرجع الذ الاستثمار في رأس الدال البشري، وتوصل الذ حقيقة مفادىا أن 

 قل ألعية عن الاستثمار في رأس الدال الدادي.  ي الاستثمار في رأس الدال البشري لا
              في رأس الدال البش ري واعتباراتو     الاستثمارالدطلب الأول: ماىية 

أن أبلغ أنواع رأس الدال قيمة ىو رأس مال البشري،                           *"ألفريد مارشالأكد الاقتصادي الدعروف "
      في ىذا النوع من رأس الدال لدا يدره من فوائد على الدؤسسة والمجتمع.  الاستثمارلشا ألح على ضرورة 

 الفرع الأول: الاستثمار  
 :   للاستثمارالتعريف اللغوي  -أولا

 بشر: وكان لو بشر، أي : مال، ومالٌ بشر : مبارك فيو، وأبْشرَ القوم وبَشرُوا: كثرُوا .
  1والثمر ىو الدال الدثمَّر . وأبْشرَ الرجل، أي : كثرُ مالو. ،: بَشَّرهالدال استثمر ،الوُ: لظاهوبشر م ،ويقال أبشر مالوُ :كثرُ

 أي أن أصل كلمة استثمار في اللغة، بشر وجاء في قاموس المحيط : بشر الرجل مالو لظاّه وكثرّه.       
 2للعمل والدال. وىكذا يدور الدعتٌ اللغوي للاستثمار حول التنمية، الزيادة، والتكثتَ

 :                                اصطلاحا الاستثمارتعريف  -ث انيا 
تتعدد التعاريف الدقتًحة للاستثمار حيث لا نستطيع حصرىا في سطور وإلظا سوف نذكر البعض منها ثم لضاول 

 استخلاص تعريفا شاملا: 
  لدهيأة، فالاستثمار برستُ في الدستقبل مع إنفاق الاستثمار ىو تطوير و تنمية لوسائل الطاقات ا" قيتونحسب

  3".و تضحية
 
 
 

                                                 
، 2010وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر،  الاقتصادية، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم ر إسلاميطرق تدويل الاستثمار من منظو على فلاق،  -1

 .22ص
، الدلتقى الدولر الأول حول الاقتصاد الإسلامي، الواقع ..ورىانات الدستقبل، جامعة الإسلامي الاقتصادالدالي في  الاستقرارضوابط ميلود زيد الختَ،  - 2

 .2، ص 2011فيفري  24-23لاغواط، عمار ثليجي با
3  - Miloudi Boubeker, Investismments et Stratigies de Devloppement, Algerie, OPU, 1988, p15.

  



 رأس المال البشري وآف اقه الاستثماريةالإطار المف اهيمي لالفصل الاول:  
 

 

43 

  بجزء من الاستهلاك الآني ) الأكيد( في سبيل الحصول على خدمة أو ربح  التضحيةالاستثمار ىو "قبول
 1مستقبلي )غتَ أكيد( يفوق قيمة الجزء الدتخلي عنو في الحاضر."

  في لحظة معينة من الزمن قد تطول أو تقصر وربطها                 الاستثمار ىو التخلي عن أموال لؽتلكها الفرد
بأصل أو أكثر من الأصول التي لػتفظ بها لتلك الفتًة الزمنية بقصد الحصول على تدفقات مالية                        

 مستقبلية تعوضو عن : 
 لك الأصل أو الأصول؛القيمة الحالية لتلك الأموال التي بزلى عنها في سبيل الحصول على ذ

  2النقص الدتوقع في قوة تلك الأموال الشرائية بفعل التضخم. -
  للاستثمارالدفهوم المحاسبي 

أنشأتها الدؤسسة ليس لبيعها بل  أو اشتًتهافي تلك الوسائل الدادية ، والقيم غتَ الدادية التي  الاستثماراتتتمثل  «
  3» .أكثر سنة لددة تكون في العادة و في نشاطها لاستخدامها

  للاستثمار الاقتصاديالدفهوم 
    4"ىو عبارة عن توجيو للأموال لضو استخدامات تؤدي إلذ إشباع حاجات اقتصادية." 

 5بدا يلــي:  الاقتصاديحسب الدفهوم  الاستثمارويتميز 
 إنفاق لغب أن يزيد من القدرة الإنتاجية؛ -
 .لاكتللإىإنفاق يتًاكم على شكل رأس مـال قابل  -
  الإسلامي الاقتصادفي  الاستثمارمفهوم 

 6» تنمية الدال شرط مراعاة الأحكام الشرعية عند استثماره. «يعرفو محمد صلاح الصاوي على أنو 
 الدفهوم الدالي للاستثمار 

يقصد بو لرموع التكاليف التي تعود بالأرباح والإيرادات خلال فتًة زمنية طويلة أين يكون تسديد التكلفة  « 
                          1 »لية وتغطيتهاالك

                                                 

1-Jean Charl Hall, Choix des Investissements dans L'entreprises , France, 1973, P 45. 
 . (7-6)، ص ص2008، القاىرة، ، الشركة العربية الدتحدة للتسويق و التوريداتأسس الاستثماروكنجو عبود كنجو،  مروان شموط - 2
 .96، ص 1991، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ، المحاسبة العامة للمؤسسةمحمد بوتتُ - 3 
ة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، ، رسالة ماجستتَ غتَ منشور الاستثمار الأجنبي الدباشر والنمو الاقتصادي في الجزائركرلؽة قويدري،   -4

 . 3ص ، 2011جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، 
5 - Christine, AFRIAT ,L'Investissement dans l'Intelligence, Presse Universitaires de France, 

Paris, 1992, p33. 
 .3ميلود زيد الختَ، مرجع سبق ذكره، ص  - 6
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 وفي الاختَ لؽكن القول أن تعريف الاستثمار ىو التضحية الآنية مقابل عائد متوقع في الدستقبل.

 في رأس الدال البشري                                                                  الاستثمارالفرع الثاني: مفهوم 
                                                  نذكر منها: في رأس الدال البشري الاستثمارريف حول برديد مفهوم تعددت التعا

 2 » .من زيادة إنتاجيتو  الإنفاق على تطوير قدرات ومهارات ومواىب الإنسان على لضو  لؽكن «بأنو  يعرف 
 ت من جهة والدهارات والخبرات وعناصر الأداء من جهة لرموع الدفاىيم والدعارف والدعلوما  «ويعرف على أنو

والسلوكيات والدثل والقيم من جهة ثالثة التي لػصل عليها الإنسان عن طريق نظم التعليم  الابذاىات ثانية و
  3 » النابصة عن عملو.اجيتو وتزيد بالتالر من الدنافع النظامية وغتَ نظامية، التي تساىم في برستُ إنت

 رف كذلك:و يع     
  الإنتاجية التي لػتوي عليها الفرد نفسو، وىي تشمل على  الاستثمارات  «على أنو"مايكل تودارو"* حسب

 4»الدهارات والقدرات والقيم والصحة وغتَىا من الأمور ينتجها الإنفاق على التعليم  والتدريب
  هارات والخبرات وعناصر الأداء من جهة لرموعة الدفاىيم والدعارف والدعلومات من جهة، والد  «ويعرف على أنو

ثانية، والابذاىات والسلوكيات والدثل والقيم من جهة ثالثة، التي لػصل عليها الإنسان عن طريق نظم التعليم 
 5..» النظامية وغتَ النظامية، والتي تساىم في برستُ إنتاجيتو وبالتالر تزيد من الدنافع والفوائد النابصة عن عملو

ىو كل إنفاق لؼصص لتنمية القدرات والدهارات الإنتاجية  الاستثماراتلؽكن القول أن ىذا النوع من  وفي الأختَ
 .أو الجماعة للأفراد

 الفرع الثالث: اعتبارات الاستثمار في رأس الدال البشري   
وع من ىناك بعض الاعتبارات لغب على الادارة ان تأخذىا بعتُ الاعتبار من أجل  برستُ وتطوير ىذا الن

 1الاستثمارات:

                                                                                                                                                             
، رسالة ماجستتَ                     اثر التدريب على إنتاجية العاملين في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة سونطراك حاسي الرملوىيبة، عليلي  -  1

 .82، ص2010غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الأغواط، 
 .157ص كتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،، الدتخطيط الدوارد البشريةعكيلي، عقيل جاسم عبد الله أبو رغيف و طارق عبد المحسن ال -  2

 

 بجامعة نيويورك الاقتصادأستاذ مايكل تودارو:  *
 .363راوية حسن، مرجع سبق ذكره، ص  -3
 . 84عليلي وىيبة، مرجع سبق ذكره، ص  -4

، الدلتقي الدولر حول رأس الدال وأثره على إدارة الإبداع في الدنظمات الدتعلقة الاستثمار في رأس الدال البشريبن ثامر كلثوم و فراحتية العيد،  - 5
 .3، ص2011ديسمبر 14-13الفكري في منظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات الحديثة، 
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  اعتبار الدوظفتُ استثمار حقيقي لابد من العمل الحثيث والدتواصل لحسن إدارتو وتنميتو وتطويره لتحقيق أىداف
 الدؤسسة وبرستُ أدائها وزيادة إنتاجيتها؛

 ره لشا التخطيط الجيد للاستثمار البشري بدا يضمن حسن اختيار العنصر البشري والارتقاء بدستوى كفاءتو وتطوي
 يتًتب عليو رفع كفاءة وفعالية الدنظمة؛

  عي برقيق التوازن بتُ حاجات الدوظف وأىداف الدنظمة من راالدتبعة لابد ان تنفذ بطريقة تالبرامج والسياسات
 خلال عملية تكاملية تساعد على برقيق التوازن العام؛

 ت ومهارات إدارية عالية في التحليل والتخطيط لابد من التًكيز والعمل على تأىيل الدديرين لتتوافر لديهم قدرا
الانسانية الدرتبطة بو ومعاملتو كأصل  النواحي ورسم السياسات بالإضافة إلذ القدرة على فهم العنصر البشري و

 وليس كمورد أو عامل أجتَ وقبول التغيتَ والابتكار وإفساح المجال أمام الابداع؛
 عمل تهدف إلذ تعريف الدوظف بدفهوم الاستثمار البشري ودوره  العمل على عقد دورات متخصصة أو ورشات

 الشخصي بالإضافة غلى دور الإدارة في برقيق الأىداف الدرجوة منو؛
  ضرورة وضع استًاتيجية واضحة ودقيقة للسياسات والبرامج التدريبية بسكن من الدتابعة و الاستمرارية لتكون أكثر

ت الدوظفتُ ومراعاة رغبة الدوظف وتصوراتو واحتياجاتو عند وضع البرامج جدوى وفعالية في تنمية وتطوير قدرا
 التدريبية؛

  العمل على وضع نظام التقييم ليكون أكثر فعالية وموضوعية في ضرورة استناده إلذ معايتَ واضحة ولزددة وعادلة
 الاختيار والتعيتُ والتدريب؛فالتقييم يؤثر على الولاء التنظيمي والأداء والرضا الوظيفي ويكشف عن مدى كفاءة 

  ضرورة ربط نتائج تقييم الأداء بالدتطلبات والاحتياجات التدريبية بهدف برفيز الدوظفتُ على تنمية وتطوير قدراتهم
 وكفاءتهم؛

  النظر في سياسة الدكافآت والأجور والحوافز وربطها بدعايتَ التفوق والامتياز والتقييم، بالإضافة إلذ زيادة الاىتمام
بالحوافز الدعنوية التي تلعب دور أساسي ومؤثر في أداء العمل لأنها تستهدف الروح الدعنوية لشا يؤثر في العمل 

 وينعكس في زيادة الكفاءة الانتاجية؛
  واضحة لإدارة وتطوير الدسار الوظيفي لجميع الوظائف دون استثناء، والعمل على تطوير  ةاستًاتيجيضرورة وضع

الدتبعة في تطوير وتنمية الدسار الوظيفي والعمل على تنمية وتوجيو الديول و الدهارات الدهنية الأدوات والآليات 
 للموظفتُ مع ضرورة إشراك الدوظف في رسم السياسات الخاصة في تنمية الدسار الوظيفي.

                                                                                                                                                             
س الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية ، ملتقى دولر حول رأاثر تنمية الدوارد البشرية على تعظيم قيمة رأس الدال البشريمحمد اقبال العجلوني،  - 1

 .16، ص2011ديسمبر  14-13في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
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في الدوارد كما توجد اعتبارات أخرى يجب أخذىا في الحسبان عند مناقشة القرارات الاستراتيجية للاستثمار 

   1البشرية:
  الاستثمارالدخاطر والعائد على 

بالرغم من وجود العديد من الدنافع الذامة الدتًتبة على الاستثمار في الدوارد البشرية، إلا أن ىذا النوع                 
 الاستثمارى من أعل حيث ينطوي الاستثمار في الدوارد البشرية على لساطر ينطوي على عنصر الخطر، الاستثمارمن 

الدستثمر لا لؽتلك الدورد، فالأفراد لديهم  والدؤسسة أفي راس الدال العادي ويرجع ىذا الذ سبب بسيط جدا وىو أن 
الحرية لتًك العمل، وىذ بالرغم من وجود بعض العقود التي قد برد من قدرتهم على الحراك، فلكي لؽثل الاستثمار في 

الدخاطر الدتًتبة عليو بدرجة  الاستثمارثمر، لغب أن يفوق العائد الدتحقق من ىذا الدوارد البشرية قوة جذب للمست
 .عالية 

عن العمالة، فإن الدنافع  الاستغناءوفي بعض حالات الاستثمار مثل النفقات الدالية اللازمة لتطبيق سياسات عدم 
لا بد أن يكون لديهم   فإن متخذي القرارالدتحققة قد لا تكون كبتَة، بل ستكون التكاليف أكثر من الدنافع، ومن ثم

طويلة الأجل والدمثلة  في قوى عاملة أكثر  الاستًاتيجيةاستعداد للمفاضلة بتُ التكلفة الحالية العالية مقابل الدنافع 
 بالدؤسسة. وارتباطاومرونة،  التزاما
   في التدريب الاستثمارعند  الاقتصاديالرشد 

ينطوي على التدريب، فإنو من المجزي أن نتعرض للتفرقة بتُ ما يسمى  البشرية عادة مافي الدوارد  الاستثمارحيث أن 
حصل على جائزة  اقتصادبالتدريب الدتخصص والتدريب العام، فقد تناول بيكر كما رأينا في الدبحث الأول، وىو عالد 

 نوبل على أبحاثو في لرال نظرية الاستثمار البشري، ىذه التفرقة.
تفرقة بتُ التدريب الدتخصص والتدريب العام معياراً لؽكن على أساسو للمؤسسة أن بردد ما إذا كانت وقد قدمت ال

 في التنمية والتدريب أم لا. الاستثمارستتحمل تكلفة 
في التدريب أو دفع تكلفتو جزئياً إذا كان التدريب متخصصاً، لأن الفرد الدتدرب  بالاستثمارفعادة ما تقوم الدؤسسة 

 استًدادطيع بسهولة نقل ىذه الدهارات الدتخصصة إلذ مؤسسة أخرى، وبعد التدريب تستطيع الدؤسسة لا يست
 استثمارىا من خلال من خلال الزيادة في إنتاجية الفرد الدتدرب.

                                                 
كلية التجارة،  ، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة،في العنصر البشري الاستثمارلتعظيم  استراتيجيتنمية الدوارد البشرية كمدخل أماني خضر شلتوت،  - 1

 .20، ص 2009ة، الجامعة الإسلامية عز 
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وبالعكس فإن نظرية رأس الدال البشري تتوقع بأن التكلفة التي تتحملها الدؤسسة لتقدنً التدريب العام لأفرادىا لا 
يستًد منها أي جزء، حيث سيتحملها الفرد، ويرجع ىذا إلذ أنو من السهل على الفرد نقل مهاراتو التي تم تنميتها 

 على حساب  نفقة الدؤسسة إلذ مؤسسة أخرى. 
بالدؤسسة، وإذا لد  التحاقوومن ثم، فإن الدؤسسة عادة ما ترغب في تعيتُ الفرد الذي لديو مهارات عامة متًاكمة قبل 

في التدريب العام، دون أي ضمان بأن الفرد ذو الدهارات  الاستثمارالدؤسسة مثل ىذا الفرد، فإنها ستضطر إلذ بذد 
الدنخفضة والذي برسن مستواه من خلال التدريب الذي منحتو الدؤسسة إياه سوف يستمر  ويبقى يعمل داخل 

 الدؤسسة لفتًة بعد حصولو على التدريب تكفي لاستًداد استثماره.
 ظ رية الدنفع ةن     

لبرامج وأنشطة وإجراءات الدوارد البشرية، فعلى سبيل الدثال،  لؽكن  الاقتصاديةبراول نظرية الدنفعة برديد القيمة 
بعض الدديرين لوظيفة معينة، فإذا   لاختيارللمنظمة أن بردد القيمة النقدية الدتحققة من خلال استخدام اختبار ما 

الدستخدم، أكبر من إنتاجية الدديرين الذين تم تعيينهم  الاختبارلذين تم تعيينهم وفقاً لنتائج كانت إنتاجية الدديرين ا
لػقق منفعة للمنظمة،  وقد تتضمن حسابات  الاختبارعليهم، فإنو لؽكن القول أن تطبيق  الاختباردون تطبيق ىذا 

كن أن يكون متغتَ حرج، حيث يقدم مؤشرا لؽ الاختيارالدنفعة عدة متغتَات، فعلى سبيل الدثال، فإن صدق اختبار 
الدعياري لذذا  والالضرافإلذ ذلك، الإنتاجية الدتزايدة، ومسالعتها في برقيق الربحية،  ةبالإضافللاختبار،  ةالتنبؤيللقدرة 

 كلها متغتَات قد تدخل في حساب الدنفعة.  الإسهام،
 وىناك من يضيف الى القيم السابقة قيم الادارة:

كس القيم الأساسية للإدارة العليا على كثتَ من القضايا الدتعلقة بالدوارد البشرية، خاصة تلك الدتعلقة بحيث تنع
بالدبادرات الاستًاتيجية الرئيسية، فعندما تقوم الإدارة العليا بتنمية وتطبيق الاستًاتيجيات، فإن قيم وفلسفة الإدارة 

  1لال لشارسات وسياسات الدوارد.سوف تنعكس على الدوارد البشرية وتصل إليها من خ
 
 
 
 
 

                                                 
بجامعة محمد بوضياف بالدسيلة، أطروحة دكتوراة، كلية العلوم  التخطيط الاستراتيجي لتنمية الدوارد البشرية المحلية دراسة ميدانيةنبيلة جعيجع،  - 1

 .150،  ص2015الاقتصادية، محمد بوضياف الدسيلة، 
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 الاستثمار في رأس الدال البشري  وقيود الدطلب الثاني: خصائص 
إن لذذا النوع من الاستثمارات عدت خصائص وقيود، حيث لغعل الدؤسسة أمام خيارات استثمارية متنوعة وقيود 

 نوع من الاستثمارات.لغب مراعاتها وان تأخذىا الدؤسسة بعتُ الحسبان قبل القيام بهذا ال
 الفرع الاول: خصائص الاستثمار في  رأس الدال البشري        

فيما يلي بعض الخصائص للاستثمار في رأس الدال البشري التي قد تضع الدؤسسة امام خيارات استثمارية متنوعة من 
 اجل الوصول وبرديد  الاستثمار الانسب، وىي:

                                            التجارية أولا: نظرية اقتصاديات كلفة الصفقة
تفرض ىذه النظرية على ضرورة اختيار الشركة للطريقة الأكثر كفاءة في استخدام العاملتُ فيها، بكل حكمة وترو 

وجودين في وىذا بالدقارنة بتُ استقطاب الافراد ذوي القابليات الدميزة من المجتمع، أو أن تقوم بتدريب وترقية ونقل الد
داخلها، وباستخدام ىاذين الاسلوبتُ سيقع على عاتق الدؤسسة تكاليف لستلفة، ووفق ىذه النظرية فالدؤسسة مطالبة 

 1باختيار الاسلوب الاكثر كفاءة، أو تقوم بالدمج بينهما.
وعملية اذن حسب ىذه النظرية فالدؤسسة تبحث عن الاكفاء بأقل تكلفة، فهي تفاضل بتُ عملية الاستقطاب 

تدريب العمال وتكون ىذه الدفاضلة على أساس الحصول على الدورد البشري الكفء بأقل تكلفة أو الدزج بتُ 
 العمليتتُ ان اقتضى الامر ذلك.  

                                           حسب نظري رأس الدال البشري :      -ثانيا
من خلال مقارنتها أو مقابلتها  قدار الدبالغ الدستثمرة في الدوارد البشرية،تؤكد على حقيقة مفادىا أن الدؤسسة تقرر م

بالعوائد الدستقبلية المحتملة، شريطة اقتًانها بتحقيق أفضل حالات التحستُ في الإنتاجية، مع التزامها بتوفتَ أفضل 
لذا، ولعلى من الدفيد ذكره ىنا، أن تلك فرص التدريب الفتٍ والإداري للعاملتُ، وإجادتها برقيق البناء الدعرفي الحقيقي 

النظرية تؤكد على ضرورة تركيز الاستثمارات، بشكل دقيق على تدريب العاملتُ لاكتسابهم الدهارات المحددة الدطلوبة 
للعمل، مع بذنب أو براشي سرقة تلك الدهارات أو الاستلاء عليها من قبل شركات أخرى منافسة أو مقلدة لدنتجاتها 

تها، كما تفتًض امتلاك رأس الدال البشري خاصيتتُ بارزتتُ لعا الحصول على الدهارات الدتخصصة كموجود أو خدما
   2 فكري معرفي، وأن لا تكون تلك الدهارات سهلة النقل والاقتباس والتحويل والتنازل عنها لحساب مؤسسات أخرى.

 

                                                 
 .116، ص2013،  دار اليازوري العلمية، الاردن، ا في الدوارد البشريةتحليل الوظائف وتصميمهصفوان الدبيضتُ و عائض الاكلبي،  - 1
 .237، ص 2009، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الاردن، إدارة رأس الدال الفكري في منظمات الاعمالسعد علي العنزي، أبضد صالح،  - 2
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ية التدريبية لتنمية العنصر البشري لزيادة معارفو من خلال ما سبق وحسب ىذه النظرية فإنها تركز على العمل    
                                                                        ومهاراتو بشرط أن لا تكون ىذه الدعارف والدهارات سهلة السرقة والاقتباس من قبل الدنافستُ.                                       

   رة الدستندة للموردالنظ -ثالثا
 اكتسابها، إن الدهارات الجوىرية  ىي الأساس لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة، والتي ينبغي افتًاضاتهافهي تدافع عن 

أو  اكتسابهامن خلال التطوير الداخلي الذي بردثو أو تسعى لو بنفسها أما الجوانب التكنولوجية العامة، فيمكن 
د الخارجي لذا من البيئة العامة، ولعلى ما لغدر ذكره ىنا، إن الدهارات الجوىرية ينبغي أن شرائها عن طريق التوري

تتصف بخصائص ىامة ىي القيمة، الندرة، عدم التقليد، وعدم نقلها أو حركتها بسهولة للغتَ، ونضيف إلذ ذلك أن 
فعال، ويستشف ىنا، أن الدواىب تكون كذلك منظمة بشكل عقلاني من قبل الشركة، عبر قسم الدوارد البشرية ال

بشكل كفء، ىي التي لؽكن برديدىا برأس الدال  واستخدامهاىي تلك الدهارات الجوىرية،  امتلاكهاالدتمكن من 
                    1وصولًا غلى التفوق في السوق التنافسية. والاستثمارالبشري، الذي يستحق من الدؤسسة كل الرعاية 

هي تركز على الدهارات الجوىرية الدكتسبة داخليا والتي تتصف بالقيمة، الندرة، عدم التقليد وعدم وأما ىذه النظرية ف
 نقلها بسهولة للغتَ، ومن خلالذا يتم رسم معالد التميز للمؤسسة. 

                                                      2ي   لي: وبإجماع النظريات الثلاث الدذكورة يمكن استخلا  ما
أن رأس الدال البشري ىو لرموع الأفراد العاملتُ الذين لؽتلكون معارف ومهارات وقابليات نادرة وذات قيمة 

 للمؤسسة في زيادة ثروتها الدادية والاقتصادية، وبشكل أدق، إن العاملتُ الذين لؽتلكون مثل تلك الخصائص بالكم 
 .    والنوع ىم الذين يطلق عليهم بأس الدال البشري 

تأسيساً على ذلك تعد مهارات العاملتُ موجودات حيوية للمؤسسة، شأنها شأن الدوجودات الدلموسة               
من معدات وأموال، وىذا يعتٍ بالتالر أن العاملتُ ذوو الدهارات الجوىرية ىم الدنبع الفكري الأصيل                

 الذي يرفع من مقدرات الدؤسسة.   
ون من الضروري في إطار مكونات أو عناصر لزاسبة الكلفة طرح السؤال التالر :                          وعليو يك

كيف لؽكن برديد أو فرز ذلك النوع من العاملتُ الدؤىلتُ، الذين ينبغي وضعهم في الكشف النوعي لاستثمارات 
 ؤسسة .         رأس الدال البشري، والحصول عليهم وإدامة تسختَ جهودىم لصالح الد

                                                 
 .237سعد علي العنزي، الدرجع السابق، ص  - 1

 (.238،  237بق ذكره، ص )سعد علي العنزي، مرجع س - 2
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وىنا يستدعي التأكيد على أن الرواتب التي تدفع لذؤلاء العاملتُ مقابل ما يقدمونو من خدمات وأعمال، تكاد تكون 
الدقصودة في رأس الدال البشري، وذلك لأن تلك النفقات تعَّد بدثابة العوائد  الاستثماراتىي بحد ذاتها ليست تلك 

 ن جهود ماضية أو سابقة على مدى فتًة زمنية لزددة.الدقدمة لذم جزاء ما يبذلونو م
في رأس الدال البشري يتحقق بتحقق برستُ الكفاءة الإنتاجية وتطوير  الاستثمارأن   "Ruchala"ولكن كما يقول 

 نوعية الدنتوجات أو الخدمات، وحصول التنويع والتمايز فيها بغرض الحصول على الدزايا التنافسية.  
                                                                 قيود الاستثمار في رأس الدال البشري الفرع الثاني: 

                                                                                                  1 فيما يلي بعض القيود التي لغب أن تأخذىا الدؤسسة بعتُ الاعتبار، إذا أرادت القيام بهذا النوع من الاستثمارات:
                  :خصائص رأس الدال البشري عن خصائص رأس الدال الدادي ومن أمثلتها اختلافأولا : 

مالك رأس الدال البشري بالاستثمار البشري بصفة شخصية، فبالرغم أن الفرد لؽكنو تأجتَ  ارتباطعدم   -
 فهو لا يستطيع بيعو كما تبيع الدنظمة آلة لا برتاجها؛استثماره لصاحب العمل 

عدم استهلاك رأس الدال البشري بالطريقة التقليدية للاستهلاك، حيث لؽكن فقده كلية بدوت صاحبو، وىذا   -
 البشري؛ الاستثماريؤدي إلذ زيادة معدل الخطر في 

 ستثمار الدادي؛في رأس الدال البشري وقتا أطول نسبيا عن وقت الا الاستثماريتطلب  -
 بتُ منحتٌ إنتاجية الأصل البشري خلال عمره الإنتاجي عن منحتٌ إنتاجية الأصل الدادي. اختلاف -

 ث انيا :  صعوبة جمع البيانات 
نلمس صعوبة من حيث بصع البيانات مثل الحصول على بيانات التكلفة أو  الاستثماراتعند القيام بهذا النوع من 

                                                                          افية للأفراد الدلتحقتُ بالبرامج التدريبية للوصول إلذ حسابات لزددة ونهائية للتكلفة.                                           الحصول على حجم عينة ك
معرفة دخل الأفراد الخاضعتُ للدراسة، ودخل المجموعة واعتماد القيمة الحالية للاستثمار في رأس الدال البشري على 

الدستخدمة في الدقارنة. وكذا صعوبة برديد أثر التدريب على أجور وإيرادات الأفراد في ظل غياب معايتَ البحث 
عدل التجريبي المحكم والذي لؽكن من خلالو عزل تأثتَ العوامل والدتغتَات الأخرى الدؤثرة، صعوبة برديد أو إختيار م

الخصم الدناسب واللازم لحساب القيمة الحالية لرأس الدال الذي يعد الفيصل في لصاح أو فشل أي برنامج، فعند 
حساب معدل العائد على التدريب، لابد من تضمتُ الدنفعة غتَ الدادية مثل جاذبية الوظائف بعد الحصول على 

                                                 
، الدلتقي الدولر حول صنع القرار  في في رأس الدال البشري كمدخل حديث لإدارة الدوارد البشرية بالدعرفة الاستثمارفرعون و محمد إليفي، محمد  -1

  .                                                                       .20، ص 2005فريل ا 15-14، جامعة الدسيلة، الجزائر، الاقتصاديةالدؤسسة 
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ماديا، لشا يؤدي في النهاية إلذ إظهار العائد الحقيقي  التدريب، لكن يصعب قياس مثل ىذا النوع من الدنفعة قياسا
 على التدريب بصورة أقل لشا ىي عليو في الواقع.

 البشري  الاستثمارثالثا : صعوبة تقييم وقياس الدنفعة الدتحققة من 
وبرقيق ويرجع ىذا إلذ احتواء ىذه الدنفعة على عوامل غتَ مادية وغتَ خاضعة لظروف السوق مثل الدركز الأدبي 

غتَ  ااختيار  اختيارهالذات، وإذا فرض أن الدستثمر استطاع تعظيم مثل ىذه العوامل غتَ الدادية فقط، لا لؽكن اعتبار 
 رشيد.

وفي الاختَ وكما نعلم فان القاعدة الاقتصادية تقول أنو كلما زادت درجة الدخاطر صاحبها ارتفاع في مستوى  
الاستثمار في رأس الدال البشري اتضح لنا أن ىذا النوع من الاستثمارات لػمل الارباح، ومن خلال تعرفنا على قيود 

لساطر كبتَة، وىذا ان دل على شيء فإنو يدل على العائد الكبتَ الذي لؽكن أن برققو الدؤسسة عند تبنيها  ىذا النوع 
 من الاستثمارات.  

                                                      آفاقو( -عواملو –اتو لزدد -الدطلب الثالث: الاستثمار في رأس الدال البشري )أهميتو
ان التعرف على ىذه العناصر من ألعية ولزددات وعوامل وآفاق لرأس الدال البشري ىو بسهيد لتحديد  نقاط القوة 

 اجهتها.    وتعزيزىا وبرديد نقاط الضعف لدعالجتها والتعرف على الفرص لاغتنامها والتهديدات ولدو 
  الفرع الاول: أهمية الاستثمار في رأس الدال البشري

يقل ألعية عن  أكد الاقتصادي )ألفريد مارشال( على ألعية الاستثمار في رأس الدال البشري، باعتباره استثماراً لا  
             1في الإنسان.الاستثمار في رأس الدال الدادي، وأن أعلى أنواع رأس الدال قيمة ىو رأس الدال الذي يستثمر 

                    2ويرى الخبراء أن تطوير القوى العاملة وتأىيلها يشكل نوعا من الاستثمار في رأس الدال البشري. 
لقد حاول شولتز تقدنً تفستَات لسبب الزيادة في الدخل، من خلال لزاولتو برويل الانتباه من لررد الاىتمام 

أس الدال إلذ الاىتمام بتلك الدكونات غتَ الدادية والتي اصطلح عليها اسم " الرأس الدال البشري"، بالدكونات الدادية للر 
فتتح لزاضرتو الشهتَة بعنوان يذا لصده لدا لاحظ عزوف الاقتصاديتُ عن بحث وبرليل ىذه الثروة البشرية، ولذ

والسبعتُ للجمعية الاقتصادية الأمريكية في سان لويس الاستثمار في الرأس الدال البشري" التي ألقاىا في الدلتقى الثالث 
بالقول: على الرغم من أنو بديهي أن يكتسب الفرد الكفاءات النافعة والدعارف، فإنو  1960ديسمبر  28بتاريخ 

ليس من البديهي أن تكون ىذه الكفاءات والدعارف شكل من اشكال الرأس الدال، وأن يكون ىذا الرأس الدال ىو 
                                                 

، 2015دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردن،  التدريب الاستراتيجي ودوره في تحقيق التنمية الدستدامة للموارد البشرية،أبضد جابر حسنتُ، - 1
 .48ص 

،  المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، هج، تصميم ونماكج برلرية(تطوير الدناىج:رؤية معاصرة)الدنهج،تطوير الدنشوقي حساني حسن،  - 2
 .62، ص2012



 رأس المال البشري وآف اقه الاستثماريةالإطار المف اهيمي لالفصل الاول:  
 

 

52 

تثمار مسبق، لظا في الدول الغربية بدعدل أسرع من النمو الرأس الدال الدتعارف عليو) الرأس الدال غتَ البشري(، بشرة اس
وقد يصبح لظوه خاصية لشيزة للنظام الاقتصادي. كما لوحظ أن تزايد الدخل القومي بفوق بكثتَ تزايد الأرض 

                                                                                                           1 الرأس الدال البشري قد يكون التفستَ الرئيسي لذذا الفرق.وساعات عمل اليد العاملة والرأسمال، ولذذا فالاستثمار في
الإستثمار في رأس الدال البشري والذي حيث أكد بعض العلماء أنو لا يقل ألعية عن  الاستثماروبذلك ظهر مفهوم 
                                                                        في رأس الدال الدادي.

 2تظهر ألعية الاستثمار في رأس الدال البشري في النقاط التالية:
 زيادة القدرة على الابداع من خلال تزويد العمال بالدهارات الدنتجة والقدرة على تعديل الروتينيات؛ -
استقطاب وجذب العملاء وتعزيز ولائهم للمؤسسة من خلال تقدنً منتجات وخدمات جديدة ومفيدة و   -

 بأسعار مناسبة من خلال بزفيض التكاليف وإمكانية البيع بأسعار تنافسية؛
 تعزيز التنافس بالوقت من خلال تقدنً الدزيد من الدنتجات الجديدة أو الدطورة وتقليل الفتًة بتُ كل ابتكار -

 والذي يليو؛
 الزيادة في الانتاجية؛ -
 تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة؛ -
 القدرة على استيعاب الفرص في بيئة ديناميكية؛ -

يرتبط الاستثمار في رأس الدال البشري بدجموعة من العوامل بزتلف من دولة إلذ اخرى، ولكي يكون استثمارا مهما 
 لابد من لزددات لغب أخذىا بعتُ الاعتبار.

 : عوامل الاستثمار في رأس الدال البشريالثانيفرع ال
  3يتأثر الاستثمار في راس الدال البشري بالعديد من العوامل و ىي:

 تشمل ىذه العوامل موقع الدولة ومناخها وبيئتها الطبيعية ومصادر مواردىا فالدناخ لػدد بداية الجغرافية العوامل :
 ونهاية العطل والدوسم الدراسي؛

                                                 

أكثر الاقتصاديتُ تأثتَا في ، كان من كامبريدجفي   1924 يوليو 13وتوفي في  لندنفي  1842 يوليو 26ولد في  بريطاني: اقتصادي  ألفريد مارشال *
رح من خلالو الأفكار الرئيسة حيث كان الكتاب الدهيمن لتدريس الاقتصاد لفتًة طويلة في إلصلتًا، ش (1890) "اشتهر بكتابو "مبادئ الاقتصاد عصره

 ويعتبر ألفرد من أىم مؤسسي علم الاقتصاد الحديث . .كلفة الإنتاج ،الدنفعة الحدية، العرض والطلبللاقتصاد مثل 
 .28ص  محمد دىان، مرجع سبق ذكره،1- 

مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيي الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع ربيحة قوادرية،  - 2
 .71،  ص2016، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة بسكرة، جنرال كابل بسكرة

، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية أثر انتقال رأس الدال البشري في تفعيل التنمية الاقتصادية في دول شمال افريقيامقاتل جلول،  - 3
 .65، ص 2014وعلوم التسيتَ، بجامعة الشلف،
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 يتأثر الاستثمار في رأس الدال البشري بشكل مباشر بالعوامل السكانية خاصة التًكيبة السكانية العوامل :
السكانية ومعدل النمو السكاني حيث لػدد التوزيع العمري للسكان الفئات الدوازية للمراحل التعليمية والكم 

ل النمو السكاني زيادة في ىذه الدرافق، وفي الدطلوب من الدرافق والدوارد التعليمية، كما يتًتب على الزيادة في معد
حالة عجز الإمكانيات الاقتصادية عن توفتَ ىذه الدرافق والدوارد في دولة ما فسوف تتفاقم مشكلات الأمية 
وازدحام الفصول التعليمية والضغط على الجامعات بأعداد كبتَة والاىتمام في كافة الدراحل التعليمية بالجانب 

من الدوارد البشرية وضعف التوافق بتُ لسرجات التعليم  الاستفادةالنوع لشا يتًتب عليو إىدار  الكمي على حساب
 واحتياجات سوق العمل وانتشار البطالة.

 :وتشمل الدؤثرات الدرتبطة بالدين واللغة والتكوين الاجتماعي، حيث يأتي تأثتَ الدين بشكل  العوامل الاجتماعية
ع بسسك المجتمع بالحفاظ على العقائد الدينية، لشا يلتزم معو الدختصون بوضع الدقررات مباشر في النظام التعليمي م

 التعليمية على أسس دينية تنمي الثقافة الدينية وترسخ العقائد والدبادئ والالتزامات الدرتبطة بها.
الفكري للمجتمع ووسيلة أما اللغة فهي تؤدي دورىا في تشكيل النظم التعليمية باعتبارىا تشكل التًاث الثقافي و 

 التعبتَ والاتصال بتُ أفراده.
وفيما يتعلق بالتكوين الاجتماعي فإنو يؤثر في النظام التعليمي من خلال ارتباط الفرد بالمجتمع من ناحية وتكوين 

لأفراده غلى المجتمع في تركيبتو من الافراد القائمتُ بو، ويؤدي مدى الابذاه الذي تبناه المجتمع لإتاحة فرص التعليم 
 برديد حجم شمولية التعليم.

 ىناك ارتباط وثيق بتُ كل من الاقتصاد والتعليم والتدريب حيث تؤثر الأوضاع الاقتصادية الاقتصادية العوامل  :
ا ومدتها وتوفتَ التكاليف في النظم التعليمية والتدريبية من حيث برديد لزتوى التعليم والتدريب ومناىجها وأساليبه

نفاق الكامل عليها أو لدعمها، كما أن الدؤسسات التعليمية والتدريبية بسد الدشروعات الاقتصادية باليدي لإاسواء 
 العاملة الدؤىلة.

 تؤثر الأوضاع السياسية السائدة في حركة النظام التعليمي ولزتواه فالإيديولوجية التي تشكل العوامل السياسية :
ي للدولة بذعل النظام التعليمي لؼتلف من دولة إلذ أخرى، حيث لؼتلف لرموعة الأفكار الدؤثرة للنظام السياس

ىذا النظام في الدول التي تتبتٌ النظرية الرأسمالية عن تلك ذات الإيديولوجية الاشتًاكية، والدول التي عانت من 
السياسي في فعالية  احتلال دول أخرى لذا قد تأثرت برامج تعلمها بثقافة الدول المحتلة، بالإضافة إلذ الاستقرار

 التعليم واستمراريتو. 
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 : لزددات الاستثمار في رأس الدال البشري الثالثالفرع  
ترتبط عملية تنمية الدوارد البشرية بجانبتُ متلازمتُ ومتكاملتُ أولذما لؼتص باكتساب العلم والدعرفة والدهارة مشكلا 

، وىذان الجانبان لعا الأساس في تكوين لزددات الاستثمار جانب التأىيل، وثانيهما يتعلق بقضايا العمل والتوظيف
 1في رأس الدال البشري و ىي:

:                                                                                                       التخطيط
رة والدعرفة العلمية والثقافية والدهنية وغتَىا لبناء الإنسان وبرديد احتياجاتو من الدها اللازمةويهتم بوضع الأسس 

 والطرق والوسائل الفعلية لتوفتَ تلك الاحتياجات عبر مراحل زمنية لزددة.
 : التنمية

ويشكل ىذا العنصر الإطار التنظيمي والتنفيذي لتحقيق أىداف لزور وإلصاز برالرو حيث يتم من خلالو توفتَ 
يام بخطوات تنمية الدوارد البشرية شاملة تنمية القدرات الثقافية والفكرية والدهارات الدؤسسات التعليمية والتدريبية للق

 العلمية لدى الفرد لتأىيلو لدمارسة مسؤولياتو كمواطن منتج.
 :                                             التوظيف

ها من خلال برامج التعليم والتدريب بدا لؽكن ويتم من خلال إتاحة فرص العمل للقوى البشرية التيتم تنميتها وتأىيل
من استغلال القدرات والدهارات التي اكتسبها في إنتاج السلع وتقدنً الخدمات للمجتمع والإسهام في توفتَ 

 احتياجاتو. 
 الفرع الرابع: أفاق الاستثمار في راس الدال البشري

 2ا يلي:ان الاىتمام بالدورد البشري مرتبط بعدة أبعاد نلخصها فيم
  البعد الثقافي: حيث ينعكس تزايد نسبة الدثقفتُ من الدوارد البشرية في التنمية الحضارية للمجتمع وزيادة معرفة

الفرد وبسسكو بدا لؼص وطنو من العقائد الدينية والتًاث الثقافي واللغة والآداب، وازدياد درجة الوعي لديو بدا يدور 
 حولو؛

                                                 

، أطروحة دكتوراه،كلية العلوم (2100-0791لجزائر )الاستثمار في رأس الدال البشري وأثره على النمو الاقتصادي حالة امحمد موساوي،  -1 
 .73، ص2015الاقتصادية، جامعة تلمسان، 

، رسالة ماجستتَ ادارة اعمال، الجامعة تنمية الدوارد البشرية كمدخل استراتيجى لتعظيم الاستثمار في العنصر البشريأماني خضر شلتوت،   - 2
 .24، ص2009الاسلامية غزة، 
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 وارد البشرية الدؤىلة والددربة يتم تنفيذ برامج التنمية الاقتصادية بدا لػقق التقدم البعد الاقتصادي: من خلال الد
للدولة ويوفر احتياجات سكانها من السلع والخدمات إضافة إلذ أن الفرد الدؤىل تعليما وتكوينا وتدريبا، لديو 

 دية؛فرصة أكبر للعمل كمواطن منتج لػقق قيمة مضافة تسهم في تنشيط الدورة الاقتصا
  البعد الاجتماعي: فمن الدعروف أن التعليم ينمي قدرات الفرد الذىنية والفكرية ويكسبو النماط والقيم السلوكية

الدتوازنة لشا لغعلو أكثر قدرة على تفهم الدشكلات الاجتماعية وترسيخ الروابط الأسرية، إضافة إلذ تأثتَه الدلموس 
 في شعور الإنسان بالذات؛

 يث يوفر التعليم والتكوين كوادر علمية مكونة قادرة على البحث والابتكار والاختًاع والتطوير بدا البعد العلمي: ح
يسهم في إحداث النقلات الحضارية الدختلفة وإحداث التقدم التقتٍ في شتى لرالات الحياة والتحستُ الدستمر في 

 ظروف العمل داخل الدنظمة.
 وتدريب الفرد إلذ بزفيض نسبة البطالة والتي تتناقص مع ارتفاع الدستوى  البعد الامتٍ: حيث تؤدي العناية بتعليم

للمجتمع، إضافة غلى قناعة الأفراد أنفسهم بضرورة  الأمتٍوالتدريبي لشا يساىم في برقيق الاستقرار  التعليمي
 وجود ىذا الاستقرار.

عن الاستثمار الدادي، كما يتأثر ىذا  من خلال ما سبق نستطيع القول أن ىذا النوع من الاستثمار لا يقل ألعية
النوع من الاستثمارات بشكل مباشر بالعوامل الاجتماعية والثقافية والدينية والاقتصادية بحيث قد تزيد أو تنقص من  
كفاءتو وفعاليتو، وفي نفس الوقت ىنا تغذية عكسية حيث لؽكن أن يساىم   في تنمية الفرد و الدؤسسة و المجتمع 

وىذا من خلال بناء الارث الثقافي والاجتماعي والدسالعة في التحصيل العلمي وتطويره وكذا الدفع  على حد سواء
 والسياسي.  الأمتٍبالعجلة الاقتصادية الذ الامام وزيادة الاستقرار 
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 خلاصة الفصل 
ىي ملك رف والدهارات التي اعبعدما تطرقنا في ىذا الفصل الذ ماىية راس الدال البشري لؽكن القول بأنو لرمل الد

وبرمل  القدرات والدؤىلات التي يتوفر عليهـا الأفرادللعامل وليس للمنظمة، بعبارة اخرى فإن رأس الدال البشري ىو 
نظرة  تبرولطابع معرفي ومهاري كما لؽكن أن تستغل من قبل الدؤسسة لتعزز من مكانتها في السوق، وعليو 

لؽكن الاستثمار  كباقي الأصولعنصر من عناصر التكلفة والتي لغب تدنيتها إلذ أصل   اعتبارىممن  للأفرادالدنظمات 
ات أن ىذا النوع من الاستثمار فإن  هفمن وجهة نظر ، وىذا ما أكده أشهر رواد نظرية رأس الدال البشري "شولتز" فيو

في تطوير المجتمعات  والكلي حيث ساىم بشكل ملحوظ يىو من ابلغ الاستثمارات مسالعة على الدستوى الجزئ
 .شكل من أشكال رأس الدال لؽكن الاستثمار فيوعلى أنها رف الفرد اإلذ ضرورة اعتبار مهـارات ومع الغربية، وأشار

وعليو سوف لضاول في الفصل الدوالر التعرف على أىم الاساليب الاستثمارية التي لؽكن أن تستعملها الدؤسسات 
 شري الاقتصادية لتطوير راس الدال الب
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 بسهيد:         

تقوـ ادارة ابؼواد البشرية بؾموعة من الانشطة وابؼمارسات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية في ظل استًاتيجية تنمية رأس       
ابؼاؿ البشري، و تتضمن ىذه الانشطة وابؼمارسات بؾموعة واسعة من الوظائف وابؼهاـ بزتص بصيعها بجوانب ىامة 

ستقطاب  ابؼوارد البشرية و الرع  من ددراهاا ومهاراهاا وىذا  لتققيق وودة الادا  بدا يتواعق باتشتمل على ابعاد تتعلق 
م  استًاتيجية التخطيط والتنفيذ ابػاص بابؼنظمة، و العمل كذلك على ارسا  دواعد الانتما  والولا  للمنظمة، م  

 توخي العدالة في تقدنً ابغواعز .
التعرؼ على أىم الاساليب الاستثمارية التي بيكن أف تستعملها ابؼؤسسات وعليو سوؼ بكاوؿ في ىذا الفصل 
              لعمابؽا. ات ومعارؼ وددرات سلوكيةبأبعاده ابؼختلفة من مهار الادتصادية لتطوير راس ابؼاؿ البشري 
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                                                                                     الدبحث الاوؿ: استقطاب الكفاءات البشرية

للمؤسسة عدة طرؽ تستطي  من خلابؽا الوصوؿ الذ الكفا ات البشرية والاستفادة منها بحيث تستطي  استئجار خبتَ 
عارؼ من وامعة ما أو احدى مراكز البقوث بحيث تقوـ ابؼؤسسة بدع  مبلغ مالر الذ خبتَ من أول التشارؾ في ابؼ

وابؼهارات التي بيتلكها في بؾاؿ ما، كما تستطي  القياـ بعملية الاستقواذ أي دياـ ابؼؤسسة بشرا  منظمة أخرى بهدؼ 
كما تستطي  ابغصوؿ على الكفا ات البشرية والاستفادة ، ابغصوؿ على ما بستلكو ىذه الاختَة من كفا ات بشرية

 منها عن طريق ما يسمى بالاستقطاب.
                                                                                   الاستقطاب ماىيةوؿ : الدطلب الأ

بعد أف تقوـ ابؼؤسسة بتقديد احتياواهاا من الكفا ات وذلك من خلاؿ برليل وتوصيف الوظائف حيث تكشف 
وذب للوظيفة،  تتفرغ  إدارة ابؼوارد البشرية إلذ  ىذه العملية عن بـتلف ابؼعارؼ وابؼمارسات و السلوكيات اللازمة

 أعضل الكفا ات البشرية وعق أوصاؼ ومتطلبات كل وظيفة وىذا من خلاؿ ما يسمى بالاستقطاب.
 الفرع الأوؿ: تعريف الاستقطاب

 ددمت عدت تعاريف حوؿ مفهوـ الاستقطاب نذكػر منها: 
تُ بؿتملتُ للوظائف الشاغرة ابغالية أو ابؼتودعة،             الاستقطاب ىو عملية اكتشاؼ مرشق« التعريف الاوؿ: 

 1»أي أنو نشاط يقوـ على الوصل بتُ من يبقثوف عن الوظائف، ومن يعرضونها. 
يشتَ الاستقطاب إلذ عمليات البقث والدراسة والتقري عن ابؼوارد البشرية ذات الكفا ة والتأىيل  التعريف الثاني:

في بـتلف ابؼستويات التنظيمية، والعمل على وذبها وانتقا  الأعضل من بينها للعمل              بؼل  الوظائف الشاغرة 
  2» .بابؼنظمة

يشتَ الاستقطاب إلذ عملية البقث على ابؼوارد التي برتاوها ابؼؤسسة في سوؽ العمل والقياـ « التعريف الثالث:
  3»بة لتققيق أىداعها بتوعتَىا بأكبر عدد بفكن وبالنوعية وابؼوصفات ابؼطلو 

وذب وترغيب أكبر عدد بفكن من ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة والصابغة التي برتاوها الاستقطاب ىو «التعريف الرابع
 4.»شاطها ابؼستقبلينوعق نوعيات ومواصفات بؿددة بزد من  في سوؽ العمل بأدل تكلفة بفكنة ابؼؤسسة وابؼتاحة

 5»الأنشطة الساعية بعذب الأعراد ابؼؤىلتُ للعمل في ابؼؤسسة.ىو بؾموعة من  «التعريف الخامس : 

                                                 
 .117،ص2003الإسكندرية،، الدار ابعامعية ابعديدة، إدارة الدوارد البشريةمحمد سعيد سلطاف،  -1
 .83، ص2007ابؼكتبة العصرية للنشر والتوزي ، مصر، الطبعة الأولذ دليل الإدارة الذكية لتنمية الدوارد البشرية،عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربى،  - 2
لأوؿ حوؿ تسيتَ ابؼوارد ، ابؼلتقى الوطتٍ اية الدستدامة،  مقاربة تفاعلية لوظائف إدارة الدوارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسكماؿ زيتونى و كرنً وايز  -3

 .6، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة، ص2012عيفري  21/22مسابنة تسيتَ ابؼهارات في تناعسية ابؼؤسسة (، ) البشرية
 .274، ص2009للنشر والتوزي ، بتَوت، الطبعة الثانية،  ، دار وائل، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي -4
، 10، بؾلة الزردا  للبقوث والدراسات الإنسانية، المجلد دور تطبيق معايير الاستقطاب والتعيين في تحقيق الديزة التنافسيةأبضد عريقات و آخروف،  -5

 .51، ص 2010، 02العدد 
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 1كما يهدؼ الاستقطاب الذ ما يلي:
 توعتَ بؾموعة كاعية من ابؼتقدمتُ ابؼلائمتُ لشغل الوظائف وبأدل تكلفة بفكنة؛ -
 العمل على تقليل عدد ابؼتقدمتُ من غتَ ابؼؤىلتُ لشغل ابؼناصب بابؼنظمة بفا بىفض من تكاليف عملية -

 الاختيار النهائي؛
ابؼسابنة في برقيق دروة عالية من استقرار ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة من خلاؿ وذب ابؼرشقتُ ابؼناسبتُ  -

 والاحتفاظ بأصقاب الكفا ات وبرفيزىم للبقا  في ابؼنظمة؛
ة وتأمتُ حقوؽ برقيق ابؼسؤولية الاوتماعية والقانونية والاخلادية من خلاؿ الالتزاـ بعملية البقث الصقيق -

 ابؼتقدمتُ ابؼرشقتُ لشغل الوظائف الشاغرة؛
العمل على وذب بؾموعة ملائمة من الأعراد بفيزة وذات كفا ة عالية، بفا بىفض من تكاليف بعض  -

 العمليات كالتدريب. 
)معارؼ كن القوؿ أف استقطاب الكفا ات ىو العملية التي يتم من خلابؽا البقث والتقري عن رأس ابؼاؿ البشري بي

 بكل ودارة. لتأدية ابؼهاـومهارات وددرات(  
 الثاني: مراحل استقطاب الكفاءات الفرع 

 2بسر عملية الاستقطاب بعدة مراحل نذكرىا عيما يلي:
 الدرحلة الاولى : مرحلة تعين الكفاءات الاساسية الدطلوبة

تقليلو وإعداد وصف للنشاطات الأساسية اف برديد الكفا ات الضرورية وابؼطلوبة بؼنصب ما يتطلب أولا القياـ ب
ابػاصة بو من مهاـ وأىداؼ، وبيكننا القياـ بتقديد الكفا ات الأساسية ابؼطلوبة من خلاؿ الاوابة على التساؤلات 

 التالية:
 ماىي الكفا ات ابؼطلوبة حتى يتم إبقاز مشاري  ابؼصلقة بشكل ويد؛ -
 ة.ما ىي الكفا ات الضرورية بغل الصعوبات الوظيفي -

 الدرحلة الثانية: إعداد مرجع الكفاءات الدطلوبة
من الواضح أنو لا توود دائمة عابؼية موحدة للكفا ات ابؼستخدمة في كل القطاعات حيث اف الانشغاؿ الأكبر 
للمؤسسات اليوـ يتعلق بالطريقة والاداة التي بهب أف تعتمد عليها في إعداد دوائم لكفا ات منصب أو بؾموعة 

 مناصب.
 رحلة الثالثة: تحديد الكفاءات الد

                                                 
ببرج بوعريريج، رسالة  CONDOR تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مسسسة عنتر تراد دور إدارة الكفاءات فيبن ودو محمد الأمتُ،  -1

 .22، ص2013ماوستتَ، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ ، سطيف،
العلوـ الانسانية والاوتماعية، وامعة ، رسالة ماوستتَ،  كلية التسيير بالكفاءات دورىا في إدارة الدعرفة بالدسسسات الجزائريةعذرا  بن شارؼ،  -2

 .297، ص2009منتوري دسنطينة، 
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 برديد الكفا ات ابؼطلوبة من طرؼ ابؼصالح والوحدات؛ -
 برديد في كل وحدة الكفا ات ابؼطلوبة والعجز الأساسي في الكفا ات؛ -
 برديد في كل مصلقة أو وحدة، الفارؽ بتُ الكفا ات ابؼطلوبة والكفا ات ابؼمتلكة من طرؼ الاشخاص. -

 تعديل الفارؽ بين الكفاءات الدطلوبة والكفاءات الدنتقاةالدرحلة الرابعة: ضبط و 
 إعادة التنظيم )تقسيم ابؼهاـ ابعديدة على ابؼناصب ابؼووودة، خلق مناصب وديدة، التقويلات الداخلية(؛ -
 التوظيف )البقث عن أشكاؿ أو مظاىر وديدة(. -

  الفرع الثالث: مصادر استقطاب
 لاستقطاب الكفا ات البشرية: تعددت ابؼصادر التي تستخدمها ابؼؤسسات

يستخدـ ىذا "و من ابؼصادر ابؼهمة التي تعتمد عليها ابؼؤسسة في مل  الوظائف الشاغرة ىي :أولا: مصادر داخلة
  1النوع في حالة ووود وظائف تتطلب خبرات لا تتواود خارج نطاؽ ابؼؤسسة."

 :    منها ما يلينذكر 
 : نقل على برويل الفرد من عمل لآخر، في نفس ابؼستوى تقريباً من حيث ينطوي الالنقل بين الوظائف الدختلفة

السلطة والأور، ودد يتًتب على ىذا النقل أف يغتَ الفرد المجموعة التي كاف يعمل عيها، أو الزماف أو الوحدة 
يعيش عيها. والغرض  التنظيمية التي كاف تابعاً بؽا، كما دد يتطلب النقل من الفرد تغيتَ ابؼنطقة ابعغراعية التي كاف

من النقل ىو وض  الفرد في ابؼكاف الذي تكوف ىناؾ حاوة أكبر إليو، كما دد يساعده على أف يكوف في 
المجموعة التي يستطي  أف يندمج ويعمل معها بتعاوف أكبر، ويعطي النقل للفرد الفرصة في أف يتدرب على عمل 

لفرد بدهاـ متعددة ومتنوعة وفي إدارات بـتلفة يساعد على وديد، وأف ينمي ددراتو ويزيد من خبرتو، عتكليف ا
إعداده وهايئتو للقياـ بأعماؿ في مستويات إدارية أعلى،  كما يزيد من كفا تو في القياـ بالأعماؿ ابغالية ابؼكلف 

 2بها.
 : ل التنظيم، يقصد بالتًدية تغيتَ في التكليف من عمل في مستوى أدنى إلذ آخر في مستوى أعلى داخ  الترقيػة

ومسؤوليات أكبر  وتصاحب التًدية عادة زيادة في الأور وفي السلطة، إلا أنو يلقى على عاتق الفرد واوبات
تعتبر حاعزاً للأعراد  من ددرات ومهارات الفرد بدا بوقق مصلقة ابؼنظمة، كما الاستفادةوابؽدؼ من التًدية 

 3لتقستُ أدائهم.
 4ػذكر منها:كما أف الترقية تأخذ عدّة أشكاؿ ن

                                                 
فرع –مساهمة الاستثمار في رأس الداؿ البشري في تسيير الدعرفة بالدسسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مسسسة صناعة الكوابل ، ربيقة دوادرية -1

 .39، ص2016ية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة بسكرة، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الادتصاد ،جنراؿ كابل بسكرة
 .65، ص1994، طرابلس، إدارة الأفراد، منشورات الجامعة الدفتوحةصالح عودة سعيد،  -2
 .166، ص2007، الدار ابعامعية، الإسكندرية، التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية ، السلوؾعبد الغفار ابغنفي -3
 .96، ص 2009، دار ابؼستَة، عماف، الطبعة الثانية، إدارة الدوارد البشريةتُ كاسب ابػرشة، خضتَ كاظم بضود و ياس -4
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  : )يقوـ ىذا الأسلوب على برريك العاملتُ لديها من مواد  إدارية دنيا إلذ مواد  إدارية أعلى الترقية )الترفيع
ويعد التًعي  أو  الوظيفية الأخرى، والامتيازاتتنطوي على زيادة في ابؼستوى الإداري أو التنظيمي والدروة ابؼالية 

والعطا   والانتما  العاملتُ لديها على الصعيد ابؼادي أو ابؼعنوي مقابل الولا  التًدية بدثابة ابؼكاعئة للموظفتُ
 للعاملتُ في بـتلف ابغقوؿ الإنتاوية وابػدمية؛

  :)وتقوـ ىذه التًدية على أساس اعتماد الفتًة الزمنية التي يقضيها الفرد في وظيفة معينة وبعد الترقية )بالأقدمية
السلطة والأور. ولذا  أو أكثر يتم ترديتو إلذ دروة وظيفة أعلى من الأولذ من حيث مدة زمنية بؿددة سنة انقضا 

حاوة ابؼؤسسة من  يتم تغذية الوظائف الشاغرة في ابؼؤسسة من خلاؿ اعتماد ىذا الأسلوب الذي يتسم بتغطية
 على ووو ابػصوص؛      والعسكرية في ابؼؤسسات العامة استخداموابؼصادر الداخلية بؽا غتَ أف ىذا الأسلوب يشي  

 ( بالاختيارالترقية : ) ويقوـ ىذا الأسلوب من التًدية بالاختيار وعق ابعدارة أو ابؼهارة التي يتمت  بها ابؼوظف
ابؼعتٍ ، إذ أف ىذا الأسلوب من التًدية يقوـ على وعرة القدرات والكفا ات العالية  وسبل التقفيز والإبداع في 

وظف دوف غتَه وبغض النظر عن ابؼدة الزمنية التي يشغلها ابؼوظف في دروة معينة أو الأدا  الذي يتمت  بو ابؼ
مود  وظيفي معتُ، إف ىذا الاسلوب من شأنو أف يغذي ابؼنظمة بأعضل الكفا ات والقابليات وابؼهارات 

ما يتم  الباً ابؼتاحة لديها، ويساىم ىذا الأسلوب باختيار الأعراد الذين يتمتعوف بروح التميز والابداع وغ
 استخدامو لتغطية ابغاوات الوظيفية في ابؼراكز الادارية العليا للمؤسسة.

  يعتبر إحدى مصادر الاستقطاب الداخلية، إذ يتم توظيف الأعراد الذين سبق بؽم العمل الدوظفوف السابقوف :
 1بابؼؤسسة خاصة الراغبتُ منهم في العمل مرة أخرى أو توظيف أبنائهم.

 ليات الدستخدمة في حالة الاستقطاب من الداخل ما يلي:ومن أىم الآ
 :فحص سجلات الدوظفين                                                                                     

من خلاؿ عقص سجلات ابؼوظفتُ يتم الكشف عن العاملتُ الذين تتواعق ددراهام م  الوظائف ابعديدة 
 2ظائف دوف مستواىم.ويعملوف في و 

                                          :الإعلانات الداخلية                                                
وتكوف ىذه الإعلانات في الأماكن التي  وىي عبارة عن ملصقات، أو إعلانات في لوحات الإعلانات بالشركة

والغرض من استخداـ ىذا الأسلوب ىو نشر حاوة ، عدد مػػن العاملتُيتجم  عيها أو بير من أمامها أكػبر 
ابؼنظمة إلذ شغل بعض الوظائف من خلاؿ العاملتُ بابؼنظمة والدين يتود  أف بوثوا معارعهم و أصددائهم الدين 

ت تتواعر عيهم شروط شغل الوظيفة على التقدـ للمنظمة، وغالبا ما يستخدـ ىدا الأسلوب في وظائف ابؼستويا

                                                 
 .251، ص 1999، الاسكندرية، الدار ابعامعية، مقدمة في الأعماؿ والداؿمحمد صالح ابغناوي وآخروف،  -1
 .39ربيقة دوادرية، مرو  سبق ذكره، ص - -2
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الدنيا كعماؿ التشغيل غتَ ابؼؤىلتُ أو عماؿ النظاعة أو السعاة، ودد توض  ىده الإعلانات مداخل الأدساـ 
 1الإنتاوية أو على بوابة ابؼنظمة وفي ابؼداخل الرئيسية بؽا.

 يةفشراالا التوصيات               :                                                                          
يطلب ىنا من ابؼشرعتُ والرؤسا  ابؼباشرين إف يبقثوا عن أعراد من مرؤوسيهم تتوعر عيهم ابؼواصفات ابؼطلوبة 
للتعيتُ في الوظائف، وترشيقهم وحثهم على التقدـ وطلب التوظف عيها، عابؼشرعوف والرؤسا  يكوف لديهم في 

تي تعمل برت إشراعهم، ويكوف بإمكانهم برديد الفضل والصلح العادة معلومات واعية ويدة عن ابؼوارد البشرية ال
 2منها.

 ثانيا: مصادر خارجية
يتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية أو من اللجاف ابؼتخصصة في ىذه الادارة متابعة  ن سوؽ العمل:شراء العقولد -1

متقدمة تستفيد منها  العقوؿ البرادة والنادرة من سوؽ العمل، لغرض وذبها واستقطابها كمهارات وخبرات
 3ابؼؤسسة بشكل كبتَ في زيادة رصيدىا ابؼعرفي الذي ينعكس في زيادة الابتكار والابداع باستمرار.

م  التطورات التقنية السريعة وظهور ابؼفاىيم الادارية والتسويقية  بالدسسسات التعليمية ومراكز البحث:الاتصاؿ  -2
تطوير أساليب العمل، أصبقت ابؼؤسسات بووو عاـ والصناعية بشكل  وابؼالية ابؼعاصرة التي انعكس تأثتَىا على

خاص، بحاوة إلذ موارد بشرية مؤىلة تأىيلًا علمياً ومهنياً لتتمكن من مسايرة ىذا التطور والتكيف معو، وتعد 
حاوتها من  ابعامعات وابؼعاىد ابؼتوسطة وابؼدارس ابؼهنية، مصدراً أساسياً تعتمد عليو ابؼؤسسات اليوـ في بسويل

ىذه النوعية من ابؼوارد البشرية. بؽذا السبب يتووب على الادارة العليا أف تتصل بهذه ابؼؤسسات التعليمية 
وخاصة ابعامعات، وتوطد العلادات ابغسنة معها، للقصوؿ على ابؼعلومات ابؼتعلقة بطلابها لاكتشاؼ مواىبهم 

ىم ىذه ابؼعلومات أبظا  الطلبة، بزصصاهام، واستقطابهم، وعلى الأخص من ىم على وشك التخرج، وأ
عناوينهم، معدلات بزروهم، لمحة عن ستَهام العلمية والسلوكية خلاؿ سنوات دراستهم، حيث تفيد ىذه 

 4ابؼعلومات في عملية الاتصاؿ بهم واستقطابهم.

ابؼكوف السلوكي، إف الكفايات أو الاىلية تتضمن مكونتُ رئيسيتُ بنا: ابؼكوف ابؼعرفي و  شجرة الكفايات: -3
يتضمن ابؼكوف ابؼعرفي ابؼفاىيم النظرية وابؼعلومات وابؼهارات وابػبرات ابؼتصلة بجدارة الشخص، أما ابؼكوف 
السلوكي عيتضمن بؾموع ما يقوـ بو الشخص أثنا  ديامو بالعمل والذي بيكن ملاحظتو وتقييمو، وتعد شجرة 

لكتًونية، وبسثل بـطط يوضح ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات ابؼطلوبة الكفايات أحد تقنيات تسيتَ ابؼوارد البشرية الإ

                                                 
 .151، ص2005الإسكندرية،  ابعامعية، الدار ،البشرية الدوارد دارةا ،أبضد ماىر -1
 . 300ص 2009، دار وائل للنشر، عماف، الطبعة الثانية، إدارة الدوارد البشرية  بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  -2
وراه، كلية العلوـ الادتصادية ، أطروحة دكتمساهمة الإنفاؽ على رأس الداؿ الفكري في أداء الدسسسة الصناعية حالة مسسسة سونطراؾدبضاني عزيز،  -3

 .46، ص:2015والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة تلمساف، 
 .290، صمرو  سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،  -4
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للمؤسسة، عضلا عن ستَهام الذاتية من أول برديد ابؼزيج الصقيح من الأعراد ابؼطلوبتُ، وتؤكد رؤية ىذه 
كة على أف شجرة الكفايات تسهل استخداـ أسواؽ ابؼوارد البشرية لرأس ابؼاؿ البشري عن طريق شب الاستًاتيجية

 1الانتًنت وىو ما يعرؼ بالتوظيف الإلكتًوني.
 

 وكالات ومكاتب التوظيف ويوجد نوعاف:  -4
 : ىذه ابؼكاتب تشرؼ عليها الوزارات ابؼكلفة بالعمل، وىي تنتشرمكاتب العمل الحكومية -

كما أنها تتصل   في بـتلف ابؼناطق ابعغراعية. وتقوـ ىذه ابؼكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذين يتًددوف عليها،
بابؼؤسسات بؼعرعة مدى حاوتها من العمالة. بدعتٌ آخر عإف ىذه ابؼكاتب تقوـ بدور الوسيط بتُ طالبي العمل 
وابؼؤسسات الباحثة عنهم، لسد الشواغر الوظيفية لديها، عهي مكاف يلتقي عيو العرض والطلب على العمل. ومن 

 عالية أو النادرة بالتسجيل في ىذه ابؼكاتب، لذلك عإف دورىاالمحتمل أف لا يقوـ الأشخاص ذو و الكفا ات ال
 2عتقها بؽده ابؼكاتب التقليل من ظاىرة البطالة. ورا كما أف الدولة تسعي من ،  ينقصر في توعتَ العمالة البسيطة

ادبة وابؼتعلق بتنصيب العمالة ومر  2004ديسمبر  25ابؼؤرخ في  19-04أما في حالة ابعزائر وبدقتضى القانوف 
 3التشغيل. عإف الوكالة الوطنية للتشغيل ىي ابؼسؤولة الأولذ عن التشغيل وىي برت وصاية وزارة   العمل.

ايضاً  واختيارىاوىي مكاتب خاصة يديرىا متخصصوف في وذب واستقطاب العمالة  مكاتب العمل الخاصة : -
والرووع إليها عند طلب  صصات مهنيةحيث تقوـ ىذه ابؼكاتب بتلقي طلبات الراغبتُ بالعمل وتصنيفها إلذ بز
التخصصات، كما تقوـ ىذه ابؼكاتب  أحدى الشركات أو ابؼنظمات الأخرى لتخصص معتُ أو أكثر من ىذه

 4العمالة من خلاؿ الإعلاف بالصقف والمجلات والدوريات ابؼتخصصة . باستقطابأيضاً 
 وتتودف ب الأعراد للتقدـ لشغل الوظائفيعتبر الإعلاف من أكثر الوسائل استخداماً لاستقطاالإعلاف:  -5
ننشدىا،  الوسيلة ابؼناسبة لنشر الإعلاف، والتي بذذب أنظار ابؼهارات ابؼعينة التي اختيارعاعلية ىذا الأسلوب على  

عهناؾ وسائل خاصة بزاطب عئات معيّنة كمجلة التجارة بػربهي كلية التجارة، وبؾلة ابؼهندس بزاطب خربهي كلية 
يقرأىا مهندسو الإنتاج، وكذلك لابد من نشر معلومات عن الشركة ونوعية الوظائف ومواصفات الوظيفة، ابؽندسة و 

ومات تعطي للمتقدـ إمكانية التعرؼ مسبقاً على مدى تواعر الشروط ابؼطلوبة في الإعلاف دبل تقدنً لعمثل ىذه ابؼع
 5طلب الالتقاؽ.

                                                 
 .40ربيقة دوادرية، مرو  سبق ذكره، ص: -1
 الادتصاديةة ماوستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ مذكر  ،والتوظيف في تحقيق الديزة التنافسية في الدسسسة الاختياردور وفعالية وظيفة بن العايب محمد،  -2

 .13، ص 2010علوـ التسيتَ، وامعة الأغواط، 
 . 8ص، 2004ديسمبر 26، 83ابؼتعلق بتنصيب العماؿ ومرادبة التشغيل، ابعريدة الربظية، العدد 19 -04دانوف ردم  - 3
 .146مرو  سبق ذكره، ص ،البشرية الدوارد إدارة ماىر، أبضد-4
 .167، ص 2007الدار ابعامعية، الإسكندرية،  ،التنظيمي وإدارة الدوارد البشرية السلوؾالغفار ابغنفي، عبد  -5
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ن الداخلية أو ابػاروية أو الاثنتُ معا، الا انو مطلوب من ىذه بيكن للمؤسسات الاعتماد على احدى ابؼصدري     
ابؼؤسسات اف تتوعر لديها معلومات كاملة بسكنها من معرعة أي الوظائف يفضل التًشيح بؽا من ابؼصادر الداخلية، 

 وأيها يفضل التًشيح لشغلها من مصادر خاروية.  
 كما اف للاستقطاب الخارجي عدّة أساليب نذكر منها:

 :الإعلاف الاستقطابي 
يتم الإعلاف عن الوظائف الشاغرة في ابؼنظمة إما عن طريق طب  كتاب صغتَ أو إعداد مادة إعلانية، يتضمناف 
معلومات بـتصرة وأساسية تتعلق بابؼؤسسة وبالوظائف الشاغرة لديها، وابؼيزات التي تقدمها للعاملتُ عيها. وبخصوص 

أو الراديو، أو المجلات أو الصقف، أما بالنسبة للكتاب عيمكن توزيعو على  لفزيوفالتالإعلاف عيمكن أف يتم بواسطة 
أو يطلب من إدارة ابؼعهد أو الكلية توزيعو على  ابؼباشر بهم، الاتصاؿطلاب الكليات وابؼعاىد وابؼدارس إما عن طريق 

 وزيعو على الراغبتُ في العمل.      أو ابؼلصقات ليتم ت كاتب العمل وتزويدىا بهذا الكتاببد الاتصاؿطلابها، أو 
 ومن الضروري أف يتم تصميم الإعلاف )الكتاب أو ابؼلصقات( بشكل ويد وأف يضم معلومات أساسية وىي:   

اسم ابؼؤسسة وعنوانها؛                                                                                                - 
ـ للمنظمة وطبيعة العمل عيها؛                                                                                      وصف عا -
     أبظا  الوظائف الشاغرة؛                                                                                                        -
لوظائف الشاغرة وإعطا  لمحة مووزة عن مهامها ومسؤولياهاا؛                                                  تعريف با -
 مواصفات شاغلي الوظائف )ابؼؤىل العلمي، ابػبرة، التدريب(؛                                                    -
                                                                                       كيفية التقدـ لطلب العمل في ابؼؤسسة؛       -
موعد تقدنً طلبات التوظيف؛                                                                                                   -
                                                                                  نوعد الاختبارات؛                           -
          راتب أو أور الوظائف ابؼعلن عنها؛                                                                                              -
 ة للعاملتُ لديها.  ابؼزايا الاضاعية التي تقدمها ابؼنظم -

وبشكل عاـ يتطلب الإعلاف الاستقطابي في أي وسيلة إعلانية كانت مهارة ويدة، وبؽذا السبب تلجأ ابؼؤسسات إلذ 
الطلب من شركات الإعلاف تصميم وتنفيذ إعلانات مدروسة وويدة، بدلًا من أف تقوـ بنفسها بهذا العمل وتصرؼ 

 1ابؼاؿ والودت في سبيل ذلك . 
عإف إحدى الطرؽ التي بيكن من خلابؽا للمؤسسات وذب الكفا ات ىو الاىتماـ ببنا  ابظها  الصياغس وفي نف

ومكانتها، لذلك عإف الانطباعات التي تتكوف لدى من يقرأ إعلانات شغل الوظائف وما بودث في مرحلة التعيتُ بؽا 
   2تأثتَ دائم على الكيفية التي ينظر من خلابؽا ابؼر  إلذ ابؼؤسسة.

                                                 
 .295، صعمر وصفي عقيلي، مرو  سبق ذكره -1

 .50،  ص2007مصر،  فن إدارة الدواىب، دار الفاروؽ للاستثمارات الثقافية،كاي ثورف و آندي بيلانت،   - 2
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 : تقوـ بعض ابؼنظمات بإرساؿ مندوبتُ من طرعها إلذ ابؼدارس و ابعامعات للتعرؼ زيارة الددارس و الجامعات
العمل بها، و خلق  على الطلبة الذين على وشك إنها  مرحلتهم الدراسية، بٍ تعريفهم بابؼنظمة أو الشركة و ابؼزايا

 1الرغبة لديهم للالتقاؽ بهذه ابؼنظمة .
 تعارفػي:ال الاستقطاب 

بدووب ىذا الأسلوب يتم توظيف طلبة ابعامعة ابؼتميزين لدى ابؼنظمة دبل بزروهم منها ولفتًات زمنية في عطلات 
الصيف، وذلك بشكل مؤدت وبراتب بؿدد. عخلاؿ عتًة العمل ابؼؤدتة في ابؼؤسسة، يكوف الطالب ابؼرشح للتوظيف 

ملية، واستفاد مالياً خلاؿ عطلات الصيف، بابؼقابل تتمكن دد تعرؼ على طبيعة العمل عيها، ومارس ابغياة الع
 2ابؼؤسسة من التعرؼ على إمكانيات الطالب، ومدى أىليتو للعمل لديها بشكل دائم.

يرى الطالب أف برستُ صورة ابؼؤسسة داخل المجتم  من خلاؿ بروز ابظها ومكانتها ىو السبيل الابق  و الاعضل  في 
 ة.استقطاب الكفا ات البشري

 فعالية الاستقطاب  :الرابعالفرع 
 3ىناؾ من دسم العوامل ابؼؤثرة على عملية الاستقطاب الذ دسمتُ وىي:

 أولا: عوامل داخلية
 سياسة الاستقطاب في ابؼنظمة؛ -
 ابػطة الاستًاتيجية للموارد البشرية في ابؼنظمة؛ -
 حجم ابؼنظمة وعدد ابؼوظفتُ ابؼشتغلتُ؛ -
 كلفة الاستقطاب؛ -
 والتوس  في ابؼنظمة؛ معدؿ النمو -

 ثانيا: عوامل خارجية
 العرض والطلب على ابؼهارات بؿددة في سوؽ العمل؛ -
 العوامل السياسية والتشريعية مثل احتجاز نوع من العمالة في سوؽ العمل لغرض معتُ؛ -
 تصورات الباحثتُ عن العمل في ابؼنظمة. -

دـ للعمل بدنظمة أو بأخرى، وتتلخص أىم ىذه العوامل كما توود عدة عوامل تؤثر في دروة إدباؿ الأعراد على التق
 4عيما يلي:

 بؾموعة ابغواعز ابؼادية ابؼباشرة) الأوور وملققاهاا( وابغواعز ابؼادية غتَ ابؼباشرة )الانتقالات والاسكاف(؛ 
 عرص التعليم والتدريب التي بيكن إتاحتها داخل البلاد أو خاروها ومدى تواعرىا؛ 

                                                 
 .154سبق ذكره، ص عمر وصفي عقيلي، مرو  -1
 .298ابؼرو  السابق، ص -2

 .103، ص2014، دار ابؼنهاج للنشر والتوزي ، عماف، دارة الدوارد البشريةا، بؾيد الكرخي - 3
 .98، ص2015، 4، العبيكاف للنشر، السعودية، طالدوارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل إدارةمحمد بن دليم الققطاني،  - 4
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 لم الوظيفي ومدى تواعرىا؛عرص التًدي في الس 
  مدى وودة الظروؼ ابؼادية المحيطة بالعمل مثل: التصميم العاـ للمبتٌ والتجهيز أو التأثيث والتهوية وساعات

 العمل وعتًات الراحة والنظاعة؛
 ابذاىات ونظرة المجتم  للمنظمة من حيث طبيعة ومركز الوظيفة ابؼعلن عن الرغبة في شغلها؛ 
 ومدى دربو من بؿل الإدامة أو شبكة وسائل النقل العاـ وبؿاور الطرؽ الرئيسية. مود  ومكاف العمل 

تشكل ىذه العوامل بظعة ابؼنظمة أو صورهاا العامة في أذىاف الراي العاـ، حيث نرى أف ابؼنظمة التي تتوعر بؽا         
البشرية، ولذلك دد بقد بعض  عوامل السابقة ستنجح في استقطاب أكبر ددرة من الكفا اتمن ىذه الكل أو بعض 

ابؼؤسسات عند إعلانهم عن وظيفة )أو وظائف( سيستقبلوف عدد كبتَ من طلبات التوظيف دد يفوؽ العدد ابؼطلوب، 
وعلى ابعانب الاخر بقد أف بعض ابؼنظمات تعلن عن حاوتها لشغل وظائف معينة وينتهي أول اعلاف دوف أف 

ا تضطر ابؼنظمة لا عادة البقث عن العاملة ابؼطلوبة وتكرار الاعلاف مرة يكتمل العدد ابؼطلوب من ابؼتقدمتُ، بف
 أخرى.   

 وبعض الدصطلحات الدتداخلة معوالدطلب الثاني: التدريب 
التدريب بأف  GALAGAN و  MARTINمن لقد تعددت تعريفات ومفاىيم لتدريب بشكل كبتَ، بحيث توصل كل

ل م  غتَىا من ابؼفاىيم الساعية لتطوير وتنمية ابؼهارات والكفا ات، واف من ابؼواضي  التي تتسم بالغموض والتداخ
تنوع التفستَات وتزايدىا واختلاعها باختلاؼ ابؼداخل أو الغاية ابؼستخدمة من ورا  التقليل تستدعي وهدا كبتَا 

تدريب دبل ابػوض في لتوضيح الفوارؽ والاختلاعات بتُ ىذه ابؼفاىيم، وىذا ما يؤكد لنا ضرورة  برديد مفهوـ ال
 1.تفكيك ابؼصطلقات ابؼتداخلة معو

 2درب، درب علاف على الشي : عوده ومرنة، وتدرب علاف تعود وبسرف. لغة التدريب يعرؼ
عقد اختلف علما  الادارة في تعريف التدريب إلا أنهم اتفقوا على انو كمفهوـ ىو عملية ادارية منظمة  اصطلاحا أما

 يح ماىيتو نقدـ في ما يلي بعض أىم التعاريف:ومستمرة وىادعة، ولتوض
: يعتبر التدريب إحدى الوظائف الرئيسية للإدارة، وركيزة أساسية من ركائز الإدارة السليمة، وىو الاوؿ التعريف

إحدى المحاور الضرورية لعملية التنمية والتطوير الذابٌ والتنظيمي، ولا يوود أحد ليس في حاوة إلر التدريب، 
   3ب أحد الأدوات الرئيسية لتنمية ابؼوارد البشرية وتطوير الفاعلية الكاملة بؽا.عالتدري

: ىو نشاط منظم ومستمر ومبتٍ على اسس علمية يهدؼ إلذ تدعيم كفا ات الأعراد في بـتلف التعريف الثاني
                                                                                                   1باف واحد. ابؼستويات التنظيمية، وتوسي  معارعهم وتوويو سلوكهم بابذاه برقيق أىداؼ الفرد وابؼنظمة

                                                 
، رسالة ماوستتَ، كلية العلوـ السياسية والإعلاـ، وامعة ابعزائر بن تنمية الإبداع الإداري في الأداء الدتميز بين القادة والدرؤوسينعيدة، بابؽادي س -1

 .65، ص2008يوسف بن خدة، 
 .21، ص2010، 1، ديبونو للطباعة والنشر والتوزي ، عماف، طالتدريب الأسس والدبادئصلاح صالح معمار،  - 2
 .15، ص 1،2017، المجموعة العربية للتدريب وللنشر، القاىرة، طالتدريب عن بعد بوابتك لدستقبل أفضلمدحت أبو النصر،  - 3
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ىو ابعهود ابؼنظمة وابؼخططة لتطوير معارؼ وخبرات وابذاىات ابؼتدربتُ، وذلك بجعلهم أكثر « التعريف الثالث:
 2 » عاعلية في أدا  مهامهم.

ىو عملية تعلم بؼعارؼ وطرؽ وسلوكيات وديدة تؤدي إلذ تغتَات في دابليات الأعراد لأدا  «: الرابع:التعريف 
 3».أعمابؽم

يهدؼ إلذ ترؾ أثر التغتَ في سلوكات ومهارات الفرد « التدريب على أنو "BARBIER" يعرؼ التعريف الخامس
 4»ليتكيف م  منصب عملو بٍ برستُ أدا ه.

هدؼ الذ تغيتَ الابذاىات وأبماط السلوؾ وبرستُ ابؼهارات والأدا  وبرستُ ىو نشاط منظم يالتعريف السادس: 
 5القدرة على حل ابؼشكلات والارتفاع بابؼهارات الادارية ومن بٍ ارتفاع الكفا ة الانتاوية.

  6لأدا امستوى برستُ  ولتعظيم ددراهام ويساعدىم في التعلم  الاعرادالتدريب يطُلق العناف لقدرات  السابع:التعريف 
  7وعلى العموـ يمكن تعريف التدريب على أنو:

بسد الإنساف بابؼعارؼ أو ابؼعلومات أو نظريات أو مبادئ، أو ديم أو علسفات تزيد من طاداتو وسيػلة تعليمية : -
 ؛على العمل والإنتاج

ابؼتباينة في الأدا  الأمثل في تعطيو الطرؽ العلمية ابغديثة والأساليب الفنية ابؼتطورة وابؼسالك وسيلة تدريبية :  – 
 ؛العمل والإنتاج

                                                        بسنح الإنساف خبرات مضاعة ومهارات ذاتية تعيد صقل ددراتو ومهاراتو العقلية أو اليدوية؛                                          وسيلة فنية :  -
تعيد تشكيل سلوكو وتصرعاتو ابؼادية والأدبية وبسنقو الفرصة لإعادة النظر في مسلكو في العمل :  وسيلة سلوكية -

 وتصرعاتو في الوظيفة وعلاداتو م  زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو.
 ولتوضيح أكثر بؼفهوـ التدريب سنقاوؿ أف نفكك  بعض ابؼصطلقات ابؼتداخلة معو وىي كما يلي: 

  التدريب و التنمية: 
عت التنمية البشري على أنها عمليات إورائية منظمة على وعق رؤية عكرية هادؼ لتطوير القوى الكامنة في الإنساف عر 

 8بصقلها وتوويهها بكو برقيق طموحاتو بغية إشباع حاواتو ابؼشروعة في شتى بؾالات ابغياة.

                                                                                                                                                             
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية تسيير الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز للمسسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائرمسغوني متٌ،  -1
 .274، ص2013لوـ التسيتَ، وامعة وردلة، وع
 .15، ص 2007، دار ابؼستَة للنشر والتوزي  والطباعة، عماف، الطبعة الأولذ، التدريب الإداري الدعاصرحسن أبضد الطعاني،  -2
 .107، 2007، دار وائل للنشر، عماف، الطبعة الثالثة، ، إدارة الدوارد البشريةسهيلة محمد عباس و علي حستُ علي -3

4 -BARBIER, L’évaluation en formation, paris, PUF, 1985, p82. 
 .17، ص2011، عماف، 1، دار ابؼستَة للنشر والتوزي  والطباعة، طالتدريب الإلكترونيحناف سليماف الزنبقي،  - 5

6
-John Whitmore,   Coaching for Performance, Fourth Edition, Nicholas Brealey Publishing , london, 2009, P10.  

، رسالة ماوستتَ غتَ منشورة، كلية أثر التدريب على إنتاجية العاملين في الدسسسة الاقتصادية، داسة حالة سونطراؾ حاسي الرملعليلي وىيبة،  -7
 . 4، ص2010العلوـ الادتصادية التجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة الأغواط، 

 .50، ص2014بدوف دار نشر،  ، ة البشرية في القراف الكريم دراسة موضوعيةالتنميطلاؿ عائق الكمالر،   - 8
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الناس" عمصطلح الناس يتكرر ثلاثة مرات في وعرعها البرنامج الابمائي على أنها "تنمية الناس من أول الناس بواسطة  
بصلة واحدة، بفا يعتٍ بؿورية الإنساف وووىريتو في العملية التنموية، و)تنمية الناس( تعتٍ الاستثمار في ددرات البشر 

أف الانساف ىو ابؽدؼ   (من أول الناس)لتمكينهم من العمل والإبداع على بكو منتج وخلاؽ، بينما تعتٍ عبارة 
ية في عملية التنمية، ودد وا ت صيغة ابعم  للدلالة على ضماف توزي  بشار النمو الادتصادي على كل البشر والغا

عتعتٍ أف الانساف ىو وسيلة وأداة التنمية، ومن حقو ابؼشاركة عيها دصد  (بواسطة الناس)توزيعا عادلا، أما عبارة 
 1الاستفادة من عوائدىا.

نمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، حيث يقصد بتنمية ابؼوارد البشرية ذلك ابعهد كما يعتبر التدريب أحد وسائل ت
ابؼخطط وابؼستمر الذي بسارسو الإدارة من أول برستُ مستوى أدا  العاملتُ وأدا  ابؼؤسسة، أو ىي بؾموعة البرامج 

  2ن أحد وسائلها.وابػطط ابؼووهة الذ الرع  من أدا  الفرد وابؼؤسسة حاضرا ومستقبلا والتدريب ىو م
ويرى الطالب أىم شي  بيكن أف بودد الفرؽ بينهما ىو أنو إذا كانت التنمية ىي ىدؼ عإف التدريب ىو أىم 

 الوسائل ابؼستخدمة في برقيق ىذا ابؽدؼ.
 التدريب و التكوين: 

رامج مصممة من أول يعتبر عدد كبتَ من ابؼنظرين في ابؼوارد البشرية أف التدريب ىو عمل بـطط يتكوف من بؾموعة ب
تعليم ابؼوظف كيف يؤدي أعمالو ابغالية بدستوى عالر من الكفا ة من خلاؿ تطوير وبرستُ أدا ه، أما التكوين عهو 

معارؼ وسلوكيا ومهارات وديدة  واكتسابوعمل بـطط يتكوف من بؾموعة برامج مصممة من أول تعليم ابؼوظف 
ديدة في ابؼستقبل، والتأدلم والتعايش م  أي مستجدات أو تغتَات متود  أف بوتاوها في أدا  مهاـ أو وظائف و

 3بردث في البيئة وتأثر على نشاط ابؼؤسسة.
وتعددت ابؼصطلقات ابؼرادعة بؼصطلح التدريب عهناؾ من يرى أنو مرادؼ بؼصطلح التكوين، رغم أف التدريب لا 

يتلقاىا الفرد من ديم ومهارات وثقاعات وأعكار بىتلف عن التكوين ما عدا أف الأوؿ يعتٍ كل أووو التعلم التي 
ومعلومات، والثاني يسري مفهومو على التعلم أيضاً، لكن في نطاؽ مهنة معينة، وباعتبار ارتباطها بابعانب العملي، 

 4لذا عإف مصطلح التدريب ىو الأكثر استخداما.
 وفي ابعزائر يتم استخداـ التدريب والتكوين كمصطلح واحد.     

 
                                                 

 .22الاردف، ، ص2017، دار ابعنادرية للنشر والتوزي ، ، التنمية البشرية الحديثةعبد الكرنً أبضد بصيل - 1
، ابؼلتقى الوطتٌ حوؿ استًاتيجيات التدريب في ظل الشاملةدور القيادة في تنفيذ برامج تدريب الدوارد البشرية في إطار الجودة عبادي عاطمة الزىرا ،  -2

لطاىر مولاي بسعيدة، ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتققيق ابؼيزة التناعسية، كلية العلوـ الادتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة الدكتور ا
 .14، ص:2009نوعمبر  10/11

، ، ابؼلتقى الوطتٌ حوؿ استًاتيجيات التدريب في واقع التكوين والتدريب في الدسار الدهني للمسسسة الجزائرية، العيدوسي أبضد و مرواف عبد الرزاؽ -3
لطاىر مولاي بسعيدة، ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتققيق ابؼيزة التناعسية، كلية العلوـ الادتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة الدكتور ا

 .6، ص:2009وعمبر ن 10/11
 .88، ص1992ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر،  للطاقات الإنتاجية في الدسسسات، الاقتصاديالترشيد أبضد طرطار،  -4
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  تدريب والتطويرال 
تقوـ بها ابؼنظمة بكو تزويد العاملتُ بها بالقدرات التي برتاج إليها  التيعبارة عن المجهودات  « يعرؼ التطوير على أنو

 1» .ابؼنظمة مستقبلًا 
 ويتضح الفرؽ بينهما في ابعدوؿ التالر:

 التدريب والتطوير( يبين الفرؽ بين 1.2الجدوؿ رقم )

 .337، ص2009، السويس، الدوارد البشرية مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية إدارة: سيد محمد واد الرب، الدصدر
من خلاؿ ابعدوؿ يتضح لنا التدريب يزود الاعراد بدعارؼ ومهارات أغلبها تستخدـ في الودت ابغالر أما التطوير عمن 

 .خلالو يتم استخداـ ابؼعارؼ وابؼهارات في ابؼدى القصتَ والطويل على حدى سوا 
 التدريب و التعليم : 

كتساب الأعراد خلفيات عامة وداعدة عريضة من ابؼعارؼ وابؼعلومات ا التعليم ىو عمية واسعة وشاملة، تووو بكو 
والابذاىات النظرية، والتي من شأنها بسكن الأعراد من التعامل الإبهابي م  ابغياة والواد  وتؤىلهم لتقبل البرامج 

ضل، وىنا بهب توعتَ طرعتُ بنا ابؼعلم وابؼتعلم، أما التعلم عهو عملية بمو ذاتية، ينهض بها التكوينية بطريقة أسرع وأع
ووظيفية  أدائية، أو اكتساب مهارات وابؼلاحظةالفرد من أول اكتساب معارؼ ومعلومات نظرية عن طريق الاستماع 

 2عن طريق ابؼمارسات ابؼيدانية والتجريب.
 3إلذ إثارة التعلم وبرفيزه وتسهيل حصولو.عالتعليم ىو نشاط تواصلي يهدؼ 

يعرؼ التدريب بأنو تزويد عرد معتُّ بكاعة ما يلزمو من مهارات، وخبرات تؤىلو للمضي ددماً في تنفيذ عمل ما أو 
مهمّة معيّنة، بحيث يؤدي ذلك إلذ برستُ كفا تو عيما يؤديو من أعماؿ ومهاـ، وزيادة معدؿ إنتاويّتو. أما التعليم 

 4.بأنوّ العمليّة الّتي تعتتٌ بتنمية الفرد معرعيّاً دوف النظر إلذ ابؼناع  الوظيفية عيعرؼ

                                                 
 .336مرو  سبق ذكره، ص  سيد محمد واد الرب، -1
، رسالة الاقتصادية دراسة حالة باتسيك عين الدفلي تنمية الدوارد البشرية ودورىا في تطوير الديزة التنافسية للمسسسةبوزياف ربضاني بصاؿ،  -2

 .33، ص2009ماوستتَ، كلية العلوـ الادتصادية وعلوـ التسيتَ بابػروبة، ابعزائر، 
، 2013، 1، المجموعة العربية للنشر والتوزي ، القاىرة، طنظرية التدريب التحوؿ من أفكار ومبادئ التدريب إلى واقعو الدلموسبؿمود عبد الفتاح،  - 3
 .16ص

4-http://mawdoo3.com/ /07/01/2018//20 55:  

 طويرالت التدريب الفروقات
 الوظيفة ابغالية وابؼستقبلية الوظيفة ابغالية التأثير
 بصاعات العمل أو ابؼؤسسة ككل ابؼوظفتُ كػأعراد النطاؽ
 في الاول الطويل في الودت ابغاضر الوقت
الإعداد من أول متطلبات العمل  علاج ضعف ابؼهارات الادارية الذدؼ

 ابؼستقبلي
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ويعتبر البعض أف التدريب ىو شكل من أشكاؿ التعليم، وذلك لانطباؽ بعض مبادئ التعليم على التدريب و التي 
 1تعتبر مهمة في تصميم وإعداد البرنامج التدريبي الربظي وغتَ الربظي وتشمل على:

 الرغبة في التعلم؛  -
 القدرة على التعلم؛ -
ينبغي أف يكوف التعليم مدعوما ويكاعئ عن السلوؾ ابعديد بطرؽ تشب  ابغاوات الانسانية كالدع  والتمييز  -

 والتًدية؛
 ينبغي أف تكوف مادة التعليم ىادعة وذات معتٌ بالنسبة الذ ابؼتعلم. -

 أما الفرؽ بينهما يظهر في ابعدوؿ التالر:
 والتعليمالتدريب ( يبين الفرؽ بين 2.2ؿ رقم )الجدو 

 

 التعليم التدريب الفروقات
أىداؼ سلوكية بؿددة لتجعل العاملتُ  الأىداؼ

 اكثر كفا ة وععالية في وظائفهم
 تتلا ـ الأىداؼ م  حاوة الفرد والمجتم  بصفة عامة

بؿتوى البرامج التدريبية بؿددة تبعا  المحتوى
 بغاوة العمل الفعلية

 توى عاـبؿ

 طويلة دصتَة الددة الزمنية
 أسلوب التلقي للمعارؼ ابعديدة أسلوب الأدا  وابؼشاركة الأسلوب
 معارؼ ومعلومات في شتى ابغقوؿ صقل للمهارات وتغيتَ للسلوؾ الدكاسب

Source: altadreeb.blogspot.com .عبد المجيد بضيد ثامر الكبيسي 
أكثر كفا ة وععالية في أدا  مهامهم،  اليكونو داعو تتجو لتعديل سلوؾ الاعراد بفا سبق بيكن القوؿ اف التدريب اى

 بينما التعليم يهدؼ الذ اعداد الاعراد عكريا وعقليا بدا يتواعق م  حاوة الفرد والمجتم  بصفة عامة.
 الدبحث الثاني: تدريب الكفاءات البشرية

لا بيكن بؽا  لأنوؤسسات طابؼا انها بررص على بقائها، لقد اصبح التدريب ضروري من أول بقا  اي مؤسسة من ابؼ
 اف تواكب التطورات ابؼتسارعة من حوبؽا، إلا اذا ادركت أبنية التدريب ووظيفتو الاساسية في ذلك.  

 تدريب الكفاءات البشريةماىية : الدطلب الاوؿ
ية، لأف الإنساف ىو الذي يفكر وبىطط إف بقا  ابؼؤسسة واستمرارىا كنظاـ مفتوح مرىوف بددى كفا ة مواردىا البشر 

ويرادب، وىو بدا بيلكو من ددرات ومهارات العنصر ابغاسم في تفعيل ابؼود  التناعسي للمؤسسة، بفا بوتم بدوره على 
بصي  ابؼؤسسات إعادة تصميم الوظائف وتأىيل العاملتُ للأدا  الفعاؿ، عن طريق إتباع برامج تدريبية تساعد على 

                                                 
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الادتصادية وعلوـ التسيتَ، أثر تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ على إدارة الدوارد البشرية في الدسسسةبؼتُ علوطي،  -1

 .259، ص: 2008وامعة ابعزائر، 



 الفصل الثاني :  الأساليب الاستثمارية في رأس المال البشري 

 

 

66 

ابؼهارات القدبية ومن بٍ اكتساب العاملتُ مهارات وديدة بسكنهم من مواكبة التغتَات ابغاصلة في سد النقص في 
 1البيئة التناعسية.

لذلك، أصبح التدريب مبتٍ على أسس علمية بىتص بتعديل السلوؾ وتطوير ابؼعارؼ وابؼهارات لدى الاعراد العاملتُ 
  2وتعميق معرعتهم بأىداؼ ابؼنظمة".

ما عما كاف عليو في السابق، بحيث لد يعد أمرا كماليا تلجأ إليو الإدارة أو تنصرؼ عنو باختيارىا ولكنو وبىتلف بسا
 أصبح عملية حتمية استًاتيجية تؤثر على برديد مستوى الكفا ة والفعالية في أي مؤسسة.

 3ويمكن إظهار فعاليتو في تنمية الكفاءات البشرية من خلاؿ:
 وؿ إلذ الأدا  ابؼطلوب، لأنو باستخداـ مدربتُ مؤىلتُ وطرؽ ملائمة للتدريب في بزفيض ودت التعليم للوص

 ابؼوادف ابؼختلفة، تستطي  الإدارة أف بزفض عتًات التعليم م  رع  إنتاوية العاملتُ ابعدد ؛
  ديمتو إف اكتساب الفرد بؼعرعة وديدة ومهارات وظيفية حديثة، بذعلو مؤىلا أكثر إلذ الارتقا  من خلاؿ زيادة

 داخل أو خارج ابؼؤسسة ؛
  إف التدريب لا يقتصر على العاملتُ ابعدد، بل بيتد أيضا ليشمل العاملتُ القدامى، وبذلك عهو يساعدىم على

زيادة مستوى أدائهم للأعماؿ ابؼسندة إليهم، بفا يؤدي في النهاية إلذ زيادة الإنتاج في شكل كمي أو نوعي 
 بسبب زيادة ابؼهارة وابؼعرعة؛ 

  يسمح التدريب بدواوهة التغتَات التي بردث في النظم الادتصادية والاوتماعية، ومن بٍ مواكبة التطور العلمي
 والتكنولووي السائد في المجتمعات ابؼتقدمة؛           

 توسي  نطاؽ ابؼعرعة لدى العاملتُ عن ابؼناعستُ لتققيق النجاح في الأسواؽ ابػاروية؛ 
 هم كيفية ابؼشاركة بفاعلية ضمن عرؽ العمل ابؼختلفة، والتي تستهدؼ بدورىا برستُ مساعدة العاملتُ على ع

 ابعودة وتطوير أساليب العمل؛    
 
 
 
 
  

                                                 
، ابؼلتقى الوطتٍ الثالث للمؤسسات حوؿ: "تثمتُ الكفا ات ستراتيجية التدريب في تنمية الكفاءات البشريةادور كماؿ رزيق و نصتَة بن عبد الربضن، -1

 .1، ص:2005"، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة عنابة، -الوردة الرابحة في التناعس بتُ ابؼؤسسات -البشرية وتنميتها 
واقع التمكين الاداري في تنمية الديزة التنافسية للمسسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة ميدانية على عينة يمة الزىرة عيسات، طو ياستُ مرباح وعط -2

ئرية، ، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ تبتٍ التدريب كآلية لتققيق ابؼيزة التناعسية للمؤسسات الادتصادية ابعزامن الدسسسات الاقتصادية الجزائرية في ولاية البويرة
 .4، ص3، وامعة ابعزائر 2017وانفي  25/26

 .3، ص:مرجع سبق ذكرهكماؿ رزيق و نصتَة بن عبد الربضن،   -3
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 وبىتلف تدريب الكفا ات عن التدريب التقليدي في الكثتَ من النقاط بيكن حصرىا في ابعدوؿ التالر
 تدريب الكفاءات و التدريب التقليدي(: يبين الفرؽ بين 2،3الجدوؿ رقم )

 تدريب الكفاءات التدريب التقليدي الخصائص
التًكيز في وض  الأىداؼ على  الذدؼ

 ابغاوات في ابؼدى القصتَ
التًكيز في وض  الأىداؼ على 
 ابغاوات في ابؼدى الطويل

ينظر إليو على انو تكلفة بالنسبة  الفلسفة
 للمؤسسة

ينظر اليو على انو استثمار بالنسبة 
 للمؤسسة

 كل أعضا  ابؼؤسسة الاكتفا  بابؼدرب و ابؼتدرب الاشخاص الدعنيوف
 استشارية و سلطة للقرار استشارية الوظيفة
مهاـ متعددة بستد الذ ابؼسار ابؼهتٍ  مهمة بؿددة الدائرة

 وتطوير الاعراد وابؼهارات
ب تدريب ربظي، تدريب ذابٌ، تدري تدريب حسب الطلب التقنيات و الوسائل الدستعملة

 الآلر بالأعلاـمستَ 
المحتوى البيداغووي، برت مسؤولية  التقييم

 ابؼدرب ولو مؤشرات الرضا العاـ
العائد المحقق وبرت مسؤولية ابؼستَين 

 ابؼعنيتُ
لعينة من الدسسسات الصغيرة تدريب الكفاءات كمدخل للإبداع وأثره على الدصادر الداخلية للميزة التنافسية دراسة حالة : عريد بطيلي و أمتَة دباش، الدصدر

، 2017وانفي  26و25، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ تبتٍ التدريب كآلية لتققيق ابؼيزة التناعسية للمؤسسات الادتصادية ابعزائرية، والدتوسطة ببعض ولايات الشرؽ الجزائري
 .7، ص:3وامعة ابعزائر 

 1من الأسس العامة و التي تتمثل عيما يلي: ويقوـ البرنامج التدريبي ابؼبتٍ على أساس الكفا ات على بؾموعة
 التخطيط النظامي للبرنامج التدريبي؛ -
 برديد العناصر ابؼكونة للبرنامج التدريبي؛ -
 التأكيد على وانب ابؼخروات في التدريب؛ -
 إورا  التقونً ابؼناسب؛ -

 2ويتميز برامج التدريب ابؼبنية على أساس الكفا ات بابػصائص الأساسية التالية:
 يد ووضوح البرنامج التدريبي؛برد -
 اشتًاؾ ابؼدرب وابؼتدرب في وض  البرنامج التدريبي؛ -
 اشتًاؾ ابؼتدرب في برديد أىداؼ وبؿتوى وأساليب التدريب وعملياتو؛ -
 إعطا  ابؼتدرب الودت الكافي لاكتساب الكفاية ابؼطلوبة؛ -
لفرصة أماـ الاختيار ومراعاة الفروؽ الفردية تنوي  أساليب التدريب ابؼختلفة بحيث تتيح ىذه الأساليب ابؼختلفة ا -

 بتُ ابؼتدربتُ؛
                                                 

 .58، ص2014، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، تخطيط التدريب ودوره في تحقيق أىداؼ الدنظمات العامة والخاصةمحمد صادؽ إبظاعيل،  -1
 .59، صابؼرو  السابق - 2
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يشتمل البرنامج التدريبي على تغذية راوعة تساعد ابؼدرب على تعديل مسارات البرنامج بدا يتلائم م  حاوات  -
 ابؼتدربتُ؛

 الأىداؼ التعليمية المحددة سلفا، ومعرعة بعمي  ابؼشاركتُ في البرنامج؛ -
 من ابؼتدرب، عيتم التعلم على أساس سرعة ابؼتدرب، وحاواتو واىتماماتو.  برويل مسؤولية التعلم -

تدريب الكفا ات ىو عملية بـططة ومستمرة وحالية ومستقبلية يهدؼ الذ زيادة معارؼ الفرد   بيكن القوؿ أف
 ظمة. وبرستُ مهاراتو، بدا يساىم في برستُ أدائو في العمل وزيادة الانتاوية في ابؼن وتدعيم ابذاىاتو

 أساليبو(  : التدريب )أنواعو ومبادئو والثانيالدطلب 
تسعى معظم ابؼنظمات على اختلاؼ احجامها وانواعها على زيادة ددراهاا التناعسية وللبلوغ الذ ىذه الاختَة بررص 

ا التعرؼ ابؼؤسسات دائما على برستُ برنابؾها التدريبي من خلاؿ  الاختيار ابؼناسب لكل من اساليبو وانواعو وكذ
 على مبادئو 

                                                                                                                                                          الفرع الاوؿ: أنواع التدريب  
                                                        ن حصرىا في ما يلي: يقسم التدريب إلذ أنواع بـتلفة ووعق معايتَ متعددة وبيك

                                                                                                                                                                 الذدؼ:  حيث أولا: من
لكي يتمكن مدير ابؼوارد البشرية من مواوهة احتياوات ومتطلبات ابؼنظمة، عليو أف يعرؼ بوضوح أىداؼ التدريب، 
وذلك بالبد  برسم الأىداؼ وتوضيقها لأف عائدة كل برنامج تدريبي لن تتققق ما لد توض  الأىداؼ كأساس 

 1للتخطيط لذلك البرنامج.
 2ىداؼ إلذ:ومن ابؼمكن تصنيف التدريب من حيث الأ

 يهدؼ الذ تزويد ابؼتدربتُ ببعض ابؼعلومات ابعديدة التي تتعلق بطبيعة أعمابؽم الدعلومات لتجديد التدريب :
 ومساعدة وتدعيم ما لديهم من معلومات تسهم في دع  كفا ة ابؼوظف ابؼتدرب؛

 ثة والتي تسهم في زيادة ععاليتهم : الغرض منو تزويد ابؼتدربتُ بابؼهارات والأساليب الإدارية ابغديتدريب الدهارات
 وبرستُ مستوى أدائهم الوظيفي؛

 ويهدؼ الذ تغيتَ ووهات النظر والابذاىات التي يتبعها ابؼديرين في أدا  أعمابؽم وزيادة تدريب الاتجاىات :
 ددراهام على التخطيط والاتصاؿ وابزاذ القرارات وىذا يتطلب الابؼاـ بابؼبادئ السلوكية وأبنها:

 ط تغيتَ السلوؾ بتغتَ العوامل تابٌ أدت الذ ىذا السلوؾ؛ارتبا -
 تدريب الرغبة عند ابؼتدربتُ وتعريفهم بأبنية التدريب وربطو بابغواعز؛ -
مراعاة العوامل التي تسهم في ععالية التدريب مثل ارتباط ابؼادة التدريبية بواد  العمل وأف تكوف ابؼادة بدثابة  -

 حلوؿ يواوهها ابؼديروف؛

                                                 
 .81، ص2014، دار اليازوري العلمية، الاردف، اتجاىات حديثة في ادارة الدوارد البشريةراعدة ابغريري،  - 1
 .176ص ،2007، 1، دار ابؼستَة للنشر والتوزي  والطباعة، عماف، طالتدريب الإداري الدعاصرحسن أبضد الطاغي،  - 2
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 يهدؼ إلذ اطلاع ابؼوظف على ابؼعلومات وابؼعارؼ والأساليب ابعديدة والتي تتفق م  مهارات  ب للترقية:التدري
 الوظيفة ابعديدة التي سوؼ يردى إليها؛

 يتضمن ىذا النوع من التدريب على إعطا  ابؼتدرب معلومات وديدة عن العمل  )إعلامي(: التدريب الانعاشي
  وتدعيم ما لديو من معلومات.   

 1يأخذ ىذا النمط من التدريب بعدين أساستُ بنػػػا: ثانيا: حسب عدد الدشاركين:
  : بالأعرادما تتعلق  غالبا بؼهارات والقدرات الفردية والتيوبيثل ىذا النمط من التدريب تطوير االتدريب الفػردي 

 ابؼعنيتُ بذلك؛الذين بً ترديتهم بؼراكز إدارية أو عنية عليا، ولذا عإنو يقتصر على الأعراد 
  : يعتمد ىذا النمط من التدريب على الأسلوب ابعماعي في التدريب، إذ غالباً ما تلتقق التدريب الجماعي

بؾموعة من الأعراد ابؼراد تدريبهم بصاعياً في مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير مهاراهام في أحد المجالات التي 
    .الآلات أو الأوهزة ابعديدة استخداـى يعملوف بها، كتدريب بؾموعة من الفنيتُ عل

 من حيث التخصص ثالثا:

 يبين نوع التدريب حسب التخصص (2،4)الجدوؿ رقم
 الدزايا والآثار الدترتبة على التدريب نوع التدريب

: تدريبات تتم في بؿددات وظيفة بعينها، عادة ما تقدـ فني
 داخل مكاف العمل وخلاؿ ساعات العمل عن طريق معلمتُ

 أو مشرعتُ متخصصتُ.

 يساعد على أدا  ابؼهاـ بدروة عالية من ابعودة 
  يتقتم تكراره بشكل منتظم للقفاظ على ابؼهارات

 ابؼكتسبة حديثا.
  شهادة أو مؤىل وتقدـ بامتقافيفضل دبؾة 

إلذ  بالإضاعة: التدريب على مبادئ ابعودة الشاملة نوعي
ثل ىذا التدريب إلذ الأدوات التقنية اللازمة للتطوير، بوتاج م
 مدربتُ على دروة عالية من التخصص.

 
 

  سريعا للمشكلات الفردية وابؼشكلات  والاعيوعر
 على ابؼدى البعيد، كما يعود بالفائدة على ابؼؤسسة.

 للتقستُ العملي ابؼستمر علسفةصل و ي 
 .يتقتم ابغفاظ عليو إلذ ما لا نهاية 

ؽ، ومهارات : المحاسبات ابؼالية، والتفكتَ ابػلامهاري
التخاطب، وتكنولوويا ابؼعلومات، وابؼكاتب، ومهارات العرض 
العامة، وتعدد ابؼهارات واللغات، وابؼقابلات، والبي  وغتَىا، 

 سوا  أكاف ذلك خارويا أـ داخليا.
 

 .يستفيد بصي  ابؼوظفتُ من القاعدة العريضة للتدريب 
 معابعة العصبية عند استخداـ ابؼهارات أماـ ابعمهور. 
 .بوتاج إلذ عرص للتمرين لبنا  الفاعلية وابغفاظ عليها 

                                                 
 .140ص 2009، دار ابؼستَة، عماف، الطبعة الثانية، لدوارد البشريةإدارة اخضتَ كاظم بضود و ياستُ كاسب ابػرشة،  - 1
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: التعليم للقصوؿ على شهادات في المحاسبة مثلا متخصص
وابغقوؽ والبنوؾ وابؽندسة، خارويا سوا  أكاف ذلك كل الودت 

 أـ بعض الودت.

  يساعد على توعتَ ابؼهارات الفردية، ويكوف ديمة
 الفرد، وكذلك ابؼؤسسة.

 انتقائي أعضل للتعيينات  اختيار يؤدي التخصص إلذ
 ابؼستقبلية في ابؼؤسسة.

: التعليم في بؾالات التسويق، والتخطيط وإدارة وظيفي
ابؼبيعات، وابؼشتًيات، وإدارة ابؼوارد البشرية، وغتَىا خارويا، 
 وعادة لا بوتاج مثل ىذا النوع من التدريب إلذ تفرغ كامل.

 برستُ اف إلذ يؤدي التدريب الوظيفي في أغلب الأحي
 وظيفي.الدا  الا

: مناىج من نوعية ابؼهارات ابػاصة يتعلم الأعراد بالنشطة متعلق
 من خلالو القيادة والعمل ابعماعي.

  توعر وسائل ععالة لتًابط الفريق وإعادة تنشيط دوة
 العمل.

  يتعتُ الإضاعة إليو، والتنسيق م  تدريبات إدارية أكثر
 مباشرة واتصالات بالعمل.

 
: توعر ابػبرة وابؼعرعة في بؾالات مثل: الإدارة الاستًاتيجية إدارة

غيتَ بنفس التووو ابؼائل في معاىد الإدارة سوا  أكاف توإدارة ال
 ذلك خارويا أو داخليا.

  يتعرؼ ابؼديروف من خلالو على ابؼشكلات ابؼؤسسية
 ابغقيقية ويعملوف على حلها وتأسيس ديم ودية.

 
 .25، ص2010، عماف،  1، ديبونو للطباعة والنشر والتوزي ، طالاسس والدبادئمعمار، التدريب : صلاح صالح الدصدر

من خلاؿ ما سبق بيكن القوؿ أف التدريب مهما اختلفت انواعو عجميعها تصب في اعداد الفرد علميا وعمليا 
 دائو. واحاطتو بأحدث التطورات وابؼستجدات ابػاصة بوظيفتو وكل ىذا من اول رع  مستوى ا

 الفرع الثاني: مبادئ التدريب 
منهم من يعتبرىا مبادئ خاصة لكل برنامج تدريبي ومنهم من يعتبرىا عامة  اختلف الكتاب في برديد مبادئ التدريب

ولضماف كفا ة وععالية التدريب من ابؼهم أف يكوف التدريب وز ا من عملية إدارة ابؼوارد ، بعمي  البرامج التدريبية 
لشمولية، كما لا بد أف ينظر إلذ التدريب كعملية متكاملة بحد ذاهاا بؽا مدخلات وبـروات ونشاطات، البشرية ا

عالتدريب عملية متكاملة تبدأ من التخطيط وتنتهي بتقييم النتائج مرورا بعدد من النشاطات اللازمة لوصوؿ الغاية 
     1ابؼنشودة منو.

 
 
 

                                                 
 .180، ص2015،  1، ابعنادرية للنشر والتوزي ، الاردف ،طإدارة الدوارد البشريةعبد الكرنً أبضد بصيل،  - 1
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للمؤسسة والعاملتُ على حد سوا  شرط مراعات بعض ابؼبادئ و التي بهب وبيكن للتدريب أف بوقق الكفا ة الكلية 
 1الاستًشاد بها دبل القياـ بالتدريب وىي:

 التدريب عملية مستمرة وبزتلف من عرد لأخر؛ 
  كل شي  دابل للتعلم عمن اللغة الذ معلومات وابؼهارات والقيم والصفات الشخصية، ولكن بدروات

 متفاوتة؛
 اتية: أي شخص ىو ابؼسؤوؿ الاوؿ عن تنمية نفسو بالاستفادة بفا يقدـ لو من تدريب، وفي التدريب تنمية ذ

نفس الودت ىو عملية مشتًكة أو متبادلة يتم عيها التفاعل بتُ ابؼتدرب وابؼدرب، وددرة الطرعتُ على الاعادة 
 والاستفادة؛

  الرغبة وووود الدواع  القوية للتعلم أمر التدريب نشاط ابهابي يلعب عيو ابؼتدرب دورا رئيسا لذلك عاف عنصر
 بالغ الابنية؛

 .يتم التدريب على كل ابؼستويات الادارية من أعلاىا الذ ادناىا على دروات واختلاؼ حسب كل مستوى 

 2ومن الدبادئ التي يجب على الادارة مراعاتها عند القياـ بالعملية التدريبية ىي:
يا ولفتًة معينة: أف التدريب ليس أمرا كماليا تلجأ إليو الإدارة أو التدريب نشاط ضروري ومستمر وليس كمال -

 تنصرؼ عنو باختيارىا، ولكنو نشاط ضروري ومهم؛
 التدريب نظاـ متكامل: أف ىناؾ تكامل وترابط في العمل التدريبي، عهو ليس نشاطا عشوائيا؛ -
تواعر عيو مقومات العمل الإداري الكف ، التدريب نشاط اداري وعتٍ: بدا أف التدريب عملا إداريا عينبغي أف ت -

 ومنها وضوح الأىداؼ والسياسات، توازف ابػطوط والبرامج، تواعر ابؼوارد ابؼادية البشرية وتواعر الردابة ابؼستمرة؛
 وىي: التدريب لو مقومات إدارية وتنظيمية: يستند التدريب إلذ مقومات إدارية وتنظيمية  -

كأداة تساىم في برستُ أدائهم وبالتالر يتققق للتدريب ابعدية ويقبل عليو   يبرز التدريب في نظر العاملتُ -
 العاملتُ بقناعة وبرفز، بدختلف أنواعو وطردو، وىو ما سنتطرؽ لو في ابؼطلب التالر؛

 ىذا العمل؛  دالأووود خطة للعمل بردد الأىداؼ والأنشطة، وتوعر الامكانيات اللازمة  -
 ابؼعنوية يربط بتُ التقدـ الوظيفي؛توعر نظاـ للقواعز ابؼادية و  -
 توعر القيادة والإشراؼ الذي بوصل منو ابؼوظف على ابؼعلومات الأساسية والتوويو ابؼستمر؛ -
 ؛للأعرادوالتعيتُ للعاملتُ، عأساس التدريب الفعاؿ ىو الاختيار السليم  للاختيارتوعر نظاـ سليم  -
دريب، والأساس ىنا أف التدريب لا يكفي لإصلاح توعر الإطار التنظيمي الصقيح لكي يستند إليو الت -

 عيوب وأخطا  التنظيم؛

                                                 
حوؿ تبتٌ التدريب كآلية لتققيق  الوطتٍ، ابؼلتقي دور التدريب في تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية بالدسسسةدرزير بؿمود و بوياوي مرنً،  - 1

 .10،  ص3، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة ابعزائر 2017وانفي 25/26ابؼيزة التناعسية للمؤسسات الادتصادية ابعزائرية، 
 .22، ص2013، 1التوزي ، الاردف، ط، دار الراية للنشر و التدريب الإداري الدفاىيم والأساليبىاشم بضدي رضا،  - 2
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 توعر نظاـ مستمر لتقييم أدا  وكفا ة العاملتُ، حتى بيكن استنتاج احتياوات تدريبية.  -

                                                                                                          1:يلي أربع مبادئ رئيسية كما يقوـ التدريب على أساسيات يجب مراعاتها لضماف تحقيق أىدافو، وفي ما
في كل عملية تدريبية يكوف أما ابؼتدرب مدرباً، مادة تدريبية، طريقة، ووسائل تدريبية، وعدد من الزملا  : الدثػير  -

 سهولة التعلم؛                    ابؼتدربتُ، حيث تساعد ىذه العناصر في انتباه ابؼتدرب وسرعة و 
ىي استجابة أو رد ععل للمثتَ، عالداع  ىو شي  ينب  من نفس الفرد، ويثتَ عيو الرغبةفي العمل، عكلما الدافعية :  –

كاف الداع  دوياً لدى ابؼتدرب كلما ساعده ذلك في سرعة التعلم و اكتساب ابؼعارؼ وابؼهارات ابعديدة، ويعتٍ ذلك 
ولا يقتصر ابغاعز  ابؼتدرب، مثل وسيلة لزيادة الدخل والتًدية، برستُ مستوى الأدا . ويب بهدؼ يرغب عيربط التدر 

                                                  أثنا  التدريب عقط بل يتاب  عند عودة ابؼتدرب للعمل؛           
هد الذي يبذلو الشخص في العمل، وبالتالر ىو النتيجة لتصرؼ يقصد بالأدا  ىو دوة ابع الاستجابة أو الأداء :  - 

معتُ، إذاً الأدا  ابؼطلوب إحداثو بالتدريب لا بيكن أف يتم إلا إذا توعرت القدرة أو الاستعداد للقياـ بو وتوعر 
في ذلك التدريب الذي يساعد على تطويره، لذلك ععند اختيار ابؼتدرب، علينا التأكد من مدى استعداده للتقدـ 

                                                                                                                                                                                           الأدا ؛
م ربط النتيجة أو الأثر الناتج بنظاـ ابغواعز الإبهابية أو بعد تعلم ابؼهارات من خلاؿ التدريب يت الأثر التدريبي:  -

أو ابػصم من  من التًدية  السلبية، سوا  كانت مادية أو معنوية، كالتًدية وزيادة الأور، م  معادبة ابؼقصر كابغرماف
 أوره....إلخ .   

    ساليب التدريب : أالفرع الثالث
على برستُ أدائو  التدريب يلعب دوراً ىاماً في برقيق الفعالية إذ تعمل بيكن القوؿ إف عهم ابؼتدرب لأساسيات      

 وتعلمو ابؼهارات ابؼطلوبة، وتعلمو كيفية بذمي  أوزا  العمل إذا كاف مركباً وكيفية تداخلها. 
 وىناؾ من قسم الأساليب التدريبية الى لرموعتين كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .7، ص1996، مطبعة النيل، القاىرة، الطبعة الأولذ، دور التدريب في العمل الإداريعبد الفتاح دياب حسن،  - 1
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 يبين الأساليب التدريبية (2،5)الجدوؿ رقم 
 المجموعة الثانية...)حسب الاىداؼ( المجموعة الاولى...)حسب طرؽ استخدامها(

وتشمل المحاضرات، الندوات، ابؼؤبسرات، أساليب إخبارية:  -1
 منادشة ابغالات، أسلوب ابؼصادعة.

وتشمل الرسومات البيانية، أسلوب أساليب مشاىدة:  -2
ىدة العمليات، الزيارات التجريبي، الصور، مشا حالإيضا 

 ابؼيدانية ...وعتَىا.
وتشمل بسثيل الأدوار )للمشاركتُ(، اساليب العمل:   -3

  التطبيقات ابؼووهة، الوظائف الدورية، المحاكاة وغتَىا

أساليب تدريبية هادؼ إلذ زيادة معرعة ومعلومات  -1
ابؼتدربتُ مثل ) المحاضرة، ابؼؤبسرات، الندوات، 

 الات.ابؼنادشات، دراسة ابغ
أساليب تدريبية هادؼ إلذ تنمية القدرات وابؼهارات  -2

مثل ) سلة القرارات، دراسة ابغالات، ابؼباريات، 
 التجريبي وغتَىا. حالإيضا برليل ابؼوادف، أسلوب 

أساليب تدريبية هادؼ إلذ تغيتَ سلوؾ ابؼتدربتُ  -3
وابذاىاهام مثل )بسثيل الادوار، برليل ابؼعاملات، 

 جريبي ودراسة ابغالات . أسلوب الإيضاح الت
 )بتصرؼ( 65، ص2013، 1، دار الراية للنشر والتوزي ، الاردف، طالتدريب الإداري الدفاىيم والأساليبىاشم بضدي رضا،  :الدصدر

اف تعدد الأساليب التدريبية لا يعتٍ أنها بدائل لبعضها البعض، ولكن لكل منها مزاياىا وعيوبها، والأىم من ذلك أف 
ا بؾالا للاستخداـ حسب طبيعة ابؼوضوع الذي تتم معابعتو، وحسب نوعية ابعوانب ابؼطلوب تزويد ابؼتدرب لكل منه

     1بها سوا  كانت في شكل معارؼ أو مهارات أو ددرات أو تغيتَ للابذاىات والسلوكيات.
بتُ الأساليب ابؼختلفة ومن أول الاختيار السليم لأسلوب التدريب توود عدة معايتَ بهب إتباعها في ابؼفاضلة 

 2للتدريب: 
 عدد ابؼشتًكتُ في البرنامج التدريبي؛ -
 دروة إبؼاـ ابؼدرب بالأسلوب التدريبي؛ -
 ملا مة الأسلوب التدريبي للمادة التدريبية وللأعراد موض  التدريب؛ -
 ومستوياهام العلمية والتنظيمية؛ وابذاىاهامطبيعة ابؼتدربتُ  -
 وسيلة تدريبية؛ مدى ملا مة الودت وابؼكاف لكل -
 نفقات استخداـ كل وسيلة تدريبية وملا متها م  ميزانية التدريب؛ -
 نوع البرنامج التدريبي ىل ىو خارج ابؼنظمة أـ داخل ابؼنظمة(. -

 
 
 
 

                                                 
 .75، ص2016، المجموعة العربية للتدريب و النشر،  القاىرة،   تدريب الددربين طريقك لاحتراؼ التدريب منهج تطبيقيعبد الله محمد أسعد،  - 1
 . 66، ص 2013، 1، دار الراية للنشر والتوزي ، الاردف، طالتدريب الإداري الدفاىيم والأساليبىاشم بضدي رضا،  - 2



 الفصل الثاني :  الأساليب الاستثمارية في رأس المال البشري 

 

 

56 

الاسلوب التدريبي و ىو درجة مشاركة كل من  اختياروفيما يلي شرح موجز لأىم معيار يجب مراعاتو قبل 
 1  اختيارهما:الددرب والدتدرب و معايير

 الددربين والدتدربين: اختيارمعايير  (1
إف الاختيار السليم للمدربتُ وابؼتدربتُ يعتبر ركيزة أساسية لنجاح البرنامج التدريبي، ونعرض عيما يلي  لاعتبارات التي 

 بهب مراعاهاا في ىذا ابػصوص: 
 يراعى في اختيار الددرب ما يلي:   -
مة بؼمارسة دوره كمدرب، وليس كمقاضر أو معلم حيث أف التدريب والتعليم برغم أف تتواعر لديهم ابؼهارات اللاز  -

 الارتباط بينهما، إلا أف بفارسة كل منها تتطلب مهارات خاصة؛
التخصص وابػبرة في ابؼوضوع التدريبي الذي يتناولو، عابؼدرب لا يلتقي بطلبة، ولكنو يتقاور م  بؾموعة من  -

ن يتواعر لديهم شهادات علمية عالية، الامر الذي يتطلب ددرة عالية على بؿاورهام ابؼتدربتُ من ذوي ابػبرة، وبف
 من خلاؿ اطلاعو الدائم وابؼستمر عما ىو وديد في ىذا المجاؿ؛

 أف تتواعر لديو مهارة العرض، والاتصاؿ الفعاؿ، والقدرة على الادناع؛ -
يكوف مركزا بؼا يدور بالقاعة وإدراؾ مشاعر أف تتواعر لديو دروة عالية من ابغساسية الاوتماعية، بحيث  -

 ابؼشاركتُ، والقدرة على برفيزىم للمشاركة والتفاعل؛
 يراعى في اختيار الدتدربين ما يلي -
 التدريبية؛ احتياواهامأف تتناسب طبيعة البرنامج م   -
 التجانس في ابؼستوى الوظيفي للمشاركتُ؛ -
 التجانس من حيث ابؼؤىلات العلمية؛ -
 ابؼشاركتُ مناسبا لطبيعة البرنامج. أف يكوف عدد -

 أساليب التدريب عيوب مزايا و  :الرابعالفرع 
زيادة كفا ة العامل وددراتو ومهاراتو لأدا  عملو بذاتو أو م  المجموعة، كما هادؼ  تعمل وظيفة التدريب أساساً على

أف بيارس نشاط التدريب في ابؼؤسسة ولكن لا يكفي  إلذ تغيتَ سلوكو وابذاىاتو وعلاداتو داخل ابؼؤسسة وخاروها،
لكي بوقق أىداعو ابؼرووة ما لد يكن مقرونًا في طريقة أدائو بأساليب بذعلو بوقق أىداعو بطريقة تنظيمية بؿكمة 

 .والوصوؿ إلذ برقيق ابؽدؼ في الودت المحدد، وإلا أصبح التدريب مضيعة للودت ووهد ابؼتدربتُ وابؼدربتُ
بتُ عوامل بقاح العملية التدريبية ىو النجاح في اختيار الأسلوب التدريبي ابؼلائم، وابعدوؿ ومنو بيكن القوؿ أف من 

 التالر يوضح أىم ابؼزايا والعيوب لكل أسلوب.
 
 

                                                 
 ..76، ص2016، المجموعة العربية للتدريب و النشر،  القاىرة،   تدريب الددربين طريقك لاحتراؼ التدريب منهج تطبيقيعبد الله محمد أسعد،  - 1
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      (:مزايا وعيوب الاساليب التدريبية.                                                2،6الجدوؿ رقم )                            
 العيوب الدميزات الأسلوب
 
 
 
 
 

 المحاضرة
LECTURE 

 الودت معظماتصاؿ في ابذاه واحد في  السرعة والبساطة في تزويد ابؼعلومات
مناسبة في توصيل معلومات كثتَة في ودت 

 دليل
دلة الفرص ابؼتاحة اماـ ابؼتدربتُ للنقاش وابغوار 

 وابؼشاركة
ديهم معرعة مناسبة إذا كاف ابؼتدربتُ ليس ل

 بابؼعلومات التي تتضمنها المحاضرة
شعور معظم ابؼتدربتُ بابؼلل وخاصة اذا طالت 

 المحاضرة
شرود معظم ابؼتدربتُ وخاصة إذا كاف ابؼدرب غتَ  الكبتَة من ابؼتدربتُ مناسبة للأعداد

 متميز
تعتبر المحاضرة ىي الأسلوب الذي لا بديل 

بي عنو في حالة عدـ ووود أسلوب تدري
 آخر لدى ابؼدرب

لا تأخذ المحاضرة الفروؽ الفردية بتُ ابؼتدربتُ في 
 الاعتبار، بل ىم من ووهة المحاضر سوا 

 ابغوار والنقاش ابعماعي
GROUP 
DIALOG 

DISCUSSION 
 

دد لا تتققق ىذه ابؼيزات في حالة الاعداد  اتصاؿ في ابذاىتُ
 الكبتَة من ابؼتدربتُ

يقية أماـ يتيح ىذا الاسلوب عرص حق
 ابؼتدربتُ للنقاش وابغوار وابؼشاركة

 دد يستأثر بعض ابؼتدربتُ بابغوار والنقاش

بوتاج ىذا الاسلوب الذ مدرب كف  يستطي  أف  نادرا ما يشعر بابؼتدربتُ بابؼلل
يدير ددة ابغوار والنقاش بذاه برقيق الأىداؼ 

 ابؼوضوعة
  نادرا ما بودث شرود للمتدربتُ

 الاستقصا ات
QUESTION-NAIRES 

وسيلة سريعة تساعد ابؼتدرب أف يقيم 
إحدى الصفات أو الابذاىات أو 

 السلوكيات أو ابؼهارات لديو

 وسيلة للتقييم وليس للقياس

تعطي ابؼتدرب الفرصة للتعبتَ دوف ضغط 
 أو خوؼ

الاستقصا  لد يصل إلذ مرحلة القياس لأنو لد 
 يطبق عليو اختبارات الصدؽ و الثبات

 صعب في إعدادىا عطي بيانات مركزة و ملخصةت
عن أنشطة  بالإوابةابؼتدربوف أحيانا لا يقوموف  دليلة التكلفة

الاستقصا  بصدؽ وصراحة، عيتم ابغصوؿ على 
 دروات غتَ وادعية أو غتَ حقيقية

 دراسة حالة
CASE 

STUDY 

تساعد ابؼتدرب على اكتشاؼ ابؼبادئ 
ة أو والأسس العلمية ابؼتصلة بابغال
 بابؼشكلة بؼوضوع التدريب

 صعبة في اعدادىا

إذا لد تكن ابغالة ابؼعروضة في البرنامج التدريبي إسهاـ ابؼتدرب في العمل التدريبي واضقا، 
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عهي وسيلة برفز ابؼتدرب على ابؼشاركة 
 ابعدية

بسثل مشكلات حقيقية يصادعها ابؼتدربوف في 
خي مواد  عملهم، عإنها سوؼ تدععهم إلذ التًا
 وعدـ أخذ التدريب بابعدية الكاعية

تساعد ابؼتدرب سوا  بدفرده أو م  زملا ه 
ابؼتدربتُ على التفكتَ والتقليل والتصور 

 وادتًاح ابغلوؿ والبدائل

دد تعطي انطباعا خاطئا عن سهولة العملية 
الادارية من خلاؿ التوصل الذ ابغلوؿ في داعات 

ك صعوبة التدريب، بينما ابغقيقة أكثر من ذل
 وتعقيدا

ما يصل اليو ابؼتدرب من استنتاوات 
سوؼ يرسخ في ذىنو ويؤثر على سلوكو في 

 ابؼستقبل

 

 بسثيل الادوار
ROLE 
PLAY 

يساعد ىذا الاسلوب في تنمية مهارات 
 القيادة والتفاوض لدى ابؼتدربتُ

بوتاج ىذا الاسلوب الذ الإعداد ابعيد، والذ 
 برضتَات كثتَة

 يصلح بالدروة الأولذ حتى أسلوب تدريبي
يكوف ىدؼ التدريب ىو تنمية مهارات 

 سلوكية معينة

 يتطلب بسثيل الأدوار ودتا أطوؿ

إثارة اىتمامات ابؼتدربوف ابؼشاركتُ عن 
طريق ابؼودف الديناميكي، بفا يساعدىم 
 على تدعيم الابذاىات الابهابية لديهم

مثيلية غالبا ما يشعر ابؼتدربوف أف ىذه ابؼوادف الت
 سخيفة

تأكيد الدور الذي تلعبو ابؼشاعر في كثتَ 
من ابؼشكلات وخاصة التي تتعلق 

 بالعلادات الإنسانية

وأنها بؾرد  دد يشعر ابؼتدربوف بعدـ وادعية الادوار،
 بسثيلية بفا بىروهم عن ابؼشكلة ابغقيقية ابؼطروحة

 التعليم ابؼبرمج
PROGRAMMED 

LEARNING 

في تنمية مهارات يساعد ىذا الاسلوب 
 القيادة والتفاوض لدى ابؼتدربتُ

ىذا الاسلوب بوتاج في إعداده إلذ ودت طويل 
 نسبيا

يعتمد ىذا الاسلوب على التدريب 
 والتعليم الذابٌ للمتدرب

ارتفاع التكلفة في إعداد ابؼادة التدريبية أو برامج 
 ابغاسب الآلر

يراعي ىذا الاسلوب الفروؽ الفردية بتُ 
 دربتُابؼت

ابؼتدربوف لا يتعلموف الكثتَ من ىذه الوسيلة، 
أكبر بفا ىو متاح في ابؼادة التدريبية أو برامج 

 ىذا الأسلوب يراعي التسلسل ابؼنطقي ابغاسب الآلر
ىذا الاسلوب يقدـ للمتدرب تغذية  

عكسية أو ارواع أثر عوري )بدعتٌ توضيح 
 رد الفعل الفوري(

نو بىفض ودت بيتاز ىذا الاسلوب بأ
 التدريب بحوالر الثلث
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 ابؼباريات الادارية
MANAGEMENT 

GAMES 

 ىذا الأسلوب بوتاج الذ برضتَات كثتَة الوادعية في التدريب
وسيلة ناوقة في تدريب الأعراد من خلاؿ 

 ابؼمارسة الفعلية للعمل
 بوتاج الذ ودت طويل نسبيا

الذ اعداد كبتَة من ابؼدربتُ الأكفا  الذين بوتاج  ابعماعي تدريب ابؼتدربتُ على العمل
 يقوموف بأعماؿ الإعداد والاشراؼ

تساعد على بث روح التناعس وابغماس 
 بتُ المجموعات التدريبية

 ارتفاع التكلفة

التمرس على ابزاذ القرارات عموما 
والقرارات السريعة في ابؼوادف الطارئة على 

 ووو ابػصوص

  ابؼباراة على عرص التعلمطغياف الرغبة في الفوز في

 الزيارات ابؼيدانية
Field visits 

ربط ابعوانب النظرية في التدريب بالواد  
 ابؼيداني

 برتاج الذ برضتَ ويد مسبق

تتيح للمتدربتُ عرصة الاحتكاؾ ابؼباشر 
 بالناس وابؼنظمات

 برتاج الذ ترتيبات كثتَة

تتيح للمتدربتُ الاستفادة من خبرات 
لآخرين في منظمات مشابهة وبذارب ا

 بؼنظماهام

يف اضاعية تضاؼ على ميزانية برتاج الذ مصار 
 نامج التدريبيالبر 

 التدريب بابؼراسلة
 

دلة تكلفتو بابؼقارنة بأساليب التدريب 
 الأخرى

طوؿ ابؼدة التي يستغردها ىذا التدريب، وذلك 
بسبب ضعف الردابة عليو ولكونو بىض  للمبادرة 

 الشخصية للفرد
بورـ ابؼتدرب من الانتفاع بخبرات الآخرين بفن  لا يتطلب تفرغ ابؼتدرب من عملو

بذمعهم وإياه داعة التدريب عتق الفائدة ابؼتقققة 
 من التدريب

 توعتَ الودت الكافي للمتدرب
 يأخذ مستوى ابؼتدرب بعتُ الاعتبار

بيكن ابؼتدرب من إعادة استخداـ مواد 
 التدريب

 .126، ص2012دحت محمد أبو النصر، مهارات ابؼدرب ابؼتميز، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، : مالدصدر
نلاحظ بفا سبق أف الاساليب التدريبية تعددت وتنوعت وىذا يعطي ابؼدربتُ وادارات التدريب ابؼتخصصة مرونة     

ة، ىذا م  ملاحظة أف لكل أسلوب كما لاحظنا مزاياه واسعة في تطبيق ما تراه مناسبا للموضوعات والبرامج ابؼختلف
وعيوبو، لذلك ينبغي على ابؼدربتُ وادارات التدريب برديد اختياراهام بصورة موضوعية ومدروسة بددة حتى تكوف 

 الاساليب ابؼستعملة دادرة على برقيق الاىداؼ ابؼرووة منها ولا تتقوؿ لعمل روتيتٍ مضي  للودت. 
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 العملية التدريبية و عناصرىا :الثالثالدطلب 
من الكفا ة الكلية  بيكن للتدريب الفعاؿ أف يؤدي إلذ زيادة وتعظيم الأدا ، ورع  الروح ابؼعنوية للعاملتُ ويزيد

للمؤسسة، والعكس صقيح حيث أف عدـ مناسبة وععالية التدريب بيكن أف تقود إلذ إحباط العاملتُ و ابلفاض 
على أدا ىم، ولتعظيم عائدة التدريب عإنو على ابؼديرين  إدارة العملية التدريبية بكفا ة معنوياهام بفا يؤثر سلباً 

  وإحكاـ.
كما أف التدريب لد يعد مفهوما تقليديا يقتصر على تنظيم الدورات التدريبية التقليدية ومنح الشهادات، عقد أصبح 

الكفا ات بابؼنظمات، وبهذا ابؼعتٌ لابد أف لا تنقصر  خيارا استًاتيجيا في منظومة استثمار راس ابؼاؿ البشري وتطوير
احتياوات التدريب في تصقيح الأدا  شبو النمطي، بل بهب أف يكوف التدريب استًاتيجية للتطوير كأف يستهدؼ 

 ، وعليو لا بد أف يكوف تدريببؽم، الابداع، بنا  الفرؽ...الخالإحلاؿ الوظيفي للكفا ات، تغيتَ ابؼمارسات العملية 
الكفا ات تفاعليا ومووها بكو ابؼستقبل وبكو بسيز الادا  والانتاوية، وأف يعمل على التقستُ والتطوير ابؼستمر من 

   1خلاؿ التًكيز على ابعودة الشاملة وتنظيمات التعلم.
  الفرع الاوؿ: تحديد الاحتياجات التدريبية

، ودائما على أساس علمي وعملي، وذلك حتى إف أي نشاط تقوـ بو ابؼؤسسة لا بد أف يكوف بـططاً ومدروساً 
يتققق ابؽدؼ ابؼطلوب منو، ونظراً لاف التدريب أحد الأنشطة ابؽامة التي تؤديها إدارة ابؼوارد البشرية، وبزصص بؽا 

، وبدا أنو بىص بصي  العاملتُ في ابؼؤسسة عإف الأمر أف بزطط مبالغ مالية ضخمة وتنفق عيها الكثتَ من الودت وابعهد
التدريبية التي توود  للاحتياواتالإدارة ويداً لبرابؾها التدريبية، وأوؿ خطوة في ىذا التخطيط ىو التقديد الدديق 

لدى الأعراد ابؼعينتُ والذين يشغلوف وظائف بؿددة، ويعملوف في وحدات أو إدارات معينة، حتى تتمكن ابؼؤسسة من 
 برقيق أىداعها بفعالية.

  التدريبية أولا: تعريف الاحتياجات
تتعلق الاحتياوات التدريبية من حيث ابؼفهوـ ببعدين زمنيتُ ابغاضر وابؼستقبل، وبعبارة أخرى تتعلق بدا يسمى 

أي بالوض  ابغالر وما بهب أف يكوف في ابؼستقبل العاول أو الآول وينظر الذ   training gapالفجوة التدريبية 
الواوب تواعره لدى الفرد لدا  عمل  وابؼهارىالفرؽ بتُ ابؼستوى ابؼعرفي  الاحتياوات التدريبية من زاويتتُ على أنها

 2معتُ وبتُ ابؼستوى ابؼووود لديو ععلا أي البقث في ووانب ابػلل والقصور في ابؼعارؼ وابؼهارات للعاملتُ.
صو بعدة تعاريف كل عرعها حسب بزص  Training needs assessmentعرؼ برديد الاحتياوات التدريبية  

 3وووهتو ابػاصة نذكر منها:

                                                 
دور الاستثمار في رأس الداؿ البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء الدتميز بالدنظمات دراسة حالة شركة الإسمنت عين لصمد بظتَة، عبد ا -1

 .91، ص2016، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة محمد خضتَ بسكرة، التوتة بباتنة
 .16، ص2014، دار أبؾد للنشر والتوزي ، عماف، لاستراتيجية التطويرية للموارد البشريةاإبراىيم ىديب،  - 2
 .163، ص2007،عماف، 1، دار ابؼستَة للنشر والتوزي  والطباعة، طالتدريب الإداري الدعاصرحسن أبضد الطعاني،  - 3
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ىي بؾموعة التغتَات ابؼطلوب إحداثها في الفرد وابؼتعلقة بدعلوماتو وخبراتو وأدائو وسلوكو وابذاىاتو بععلو مناسبا  -
 لشغل وظيفة وادا  اختصاصات وواوبات وظيفتو ابغالية بكفا ة عالية؛

الر والأدا  ابؼرغوب عيو للأعراد وبسبب نقص ىي بؾموعة ابؼؤشرات التي تكشف عن ووود عرؽ بتُ الأدا  ابغ -
 ابؼعارؼ والقدرات وابؼهارات بؽؤلا  الأعراد وما يشوب سلوكهم وابذاىاهام من دصو؛

ىي معلومات ومهارات وابذاىات وددرات عنية وسلوكية يراد إحداثها أو تغيتَىا أو تعديلها لدى ابؼتدرب بؼواكبة  -
 التغتَات ابؼعاصرة؛

ىو دائم وواد ، وابؼرغوب ىو برديد الفجوة والنقص في ابؼعارؼ وابؼهارات والابذاىات من دبل  ىي الفرؽ بتُ ما -
مسؤوؿ تنفيذي بـتص ليقوـ بجم  ابؼعلومات عن الوظيفة ومهامها ومسؤولياهاا ومستوى أدائها لتشخيص 

 ووانب ابػلل والضعف وبرديد المحتوى واختيار الأساليب ابؼناسبة.
الاحتياج التدريبي على أنو تلك ابػطوات ابؼنظمة التي برلل الفجوة بتُ مستوى ابغالر  و يعرؼ كذلك برديد

 1. للأدا وابؼستقبلي 
ويعرؼ الاحتياج التدريبي كذلك على أنو ظاىرة تعكس ووود دصور في أدا  الفرد ابغالر أو ابؼتود  نتيجة نقص في 

 2ابؼعارؼ وابؼهارات والابذاىات.
موع التغيتَات والتطورات ابؼطلوب إحداثها بصورة إبهابية في معارؼ ومهارات وسلوكيات تعرؼ كذلك على أنها بؾ

العاملتُ، سوا  للتغلب على نقاط الضعف أو ابؼشاكل التي بروؿ دوف برقيق النتائج ابؼرووة، أو لرع  وبرستُ 
 3أوضاعهم ابؼؤسسية.معدلات الأدا ، أو لإعداد العاملتُ بؼقابلة التغيتَ والتطور في بؿيط أعمابؽم و 

كما أف الاحتياوات التدريبية متجددة ومستمرة، وىي تظهر في أحواؿ ومراحل كثتَة في حياة ابؼؤسسة وعملياهاا ومن 
                4 أىم بؿطاهاا ما يلي:

                     الإعداد والتمهيد والتقدنً للأعراد ابعدد عند تعينهم في وظائف ابؼؤسسة؛                          -
 التًدية والنقل في السلم الوظيفي والإدارات ابؼختلفة في ابؼؤسسة؛                                              -

       تغيتَ ابؼسار الوظيفي للأعراد والنقل من عمل لآخر؛                                           -    
ووية في الآلات وابؼعدات أو الطرؽ والأساليب؛                                                إدخاؿ تغتَات تكنول -  
إدخاؿ تغتَات تنظيمية لاستقداث وظائف، أو تغيتَ اختصاصات؛                                                         -
 الأخرى في منطقة وديدة أو دولة وديدة؛    عند اعتتاح عرع وديد للأعماؿ مشابو أو بـالف للفروع  -

                                                 
 .74، ص 2017، 1ابؼعتز للنشر والتوزي ، عماف، ط ، دارالاستراتيجية الحديثة في إدارة التخطيط والتطويرزيد منتَ عبوي،  - 1
 .125ص ،2007،  1، القاىرة، طإدارة مراكز التدريب، لرموعة النيل العربيةسعد الدين خليل عبد الله،  - 2
 .35، ص2012 ، القاىرة، ، المجموعة العربية للنشر والتوزي، الدستقبل الوظيفي في ظل جدارات التدريبخبرا  المجموعة العربية للتدريب والنشر - 3
، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، والتدريب في الدسسسات العربية الاستشاراتالتدريبية ووسائل تحديدىا،  الاحتياجاتأسامة محمد علما،  - 4

 .43، ص 2007
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الإنتاوية أو سو  العلادات، أو ضعف ابؼركز  كابلفاضعندما بردث مشكلات خاصة تستلزـ التدريب،   -    
 التناعسي.

وفي الاختَ بيكن القوؿ أف الاحتياوات التدريبية بأنها عملية تسعى لتقديد نواحي النقص ابغالية أو المحتملة     
عيما بىص ابؼعلومات والابذاىات أو ابؼهارات أو القدرات الفنية أو السلوكية وىذا من أول  تنميتها أو  ادللأعر 

تعديلها، ولا يدخل ضمن يدخل ضمن نطاؽ الاحتياوات التدريبية تلك ابؼشاكل النابذة عن دصور في الامكانيات 
 يب.   وابؼعدات حيث لا بيكن معابعتها بالتدر  الآلاتابؼتاحة كتقادـ 

 : طرؽ ومصادر تحديد الاحتياجات التدريبيةنيالفرع الثا
على أف يتم ذلك  اً دديقاً،التدريبية وبرديدىا برديد الاحتياواتلكي تنجح سياسة التدريب لابد من الكشف عن 

 بطريقة ودية حتى لا يصبح التدريب بؾرد مضيعة للجهد والودت وابؼاؿ.
  يبيةطرؽ تحديد الاحتياجات التدر أولا: 

التدريبية بأنها بؾموع التغتَات ابؼطلوبة لرع  كفا ة الأدا  ابغالية وابؼستقبلية بالنسبة  الاحتياواتبيكن تعريف 
بدا يؤدي إلذ برستُ الأدا   ابذاىاتللمنظمات والأعراد، وذلك عن طريق إضاعة معلومات وزيادة مهارات وتغيتَ 

على  الاعتمادالتدريبية بها بيكن  الاحتياواتغب أي مؤسسة بتقديد وتغيتَ في نتائج العمل النهائية، وعندما تر 
 1يلى كما ىو موضح في الشكل التالر. برليل ما

 طرؽ تحديد الاحتياجات التدريبية( يبين 1،2الشكل رقم )

 
   

 
 
 

ابؼؤسسات العربية، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، والتدريب في  الاستشارات، التدريبية ووسائل تحديدىا الاحتياجاتأسامة محمد علما،  الدصدر:
 .45، ص2007

 تحليل التنظػػيم                                                     
يهدؼ إلذ برديد دروة ملا مة التنظيم القائم للأىداؼ ومتطلبات العمل، وتقييم ععالية التنظيم، وبرديد التعديلات 

يادة ععاليتو. ويقوـ مسؤوؿ التدريب في ىذه ابؼرحلة بدراسة وبرليل أىػػػداؼ الشركة، بنا ىا التنظيمي، اللازمة لز 
                                                 

ابؼؤسسات العربية، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة،  والتدريب في الاستشارات، التدريبية ووسائل تحديده الاحتياجاتأسامة محمد علما،  - 1
 .45، ص2007
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 ساستها ولوائقها، ىيكلها الوظيفي، خصائص القوى العاملة، دروة الكفا ة)مدى برقيق النتائج ابؼطلوبة(، الفعالية 
وعلادات الرؤسا  والزملا   والاتصالاتيتضمن ابغواعز والأوور ابؼوارد ابؼتاحة(، ابؼناخ التنظيمي الذي  استغلاؿدروة )

 ودروة الثقة وابؼسؤولية وكذلك نوع التغتَات التي حدثت على كل من العناصر السابقة.
                                                                                                           تحليل العمػػل                  

ابؼطلوبة لإبساـ العمل، وابؼعايتَ التي تقاس بها دروة  توالابذاىا وابؼعلومات، ويهدؼ إلذ برديد نوع ابؼهارات،
                                                      ويتم ذلك بدراسة وبرليل بؾموعة من العناصر ىي:                                                              برصيل الفرد بؽذه ابؼتطلبات،

التوصيف الوظيفي ابؼعموؿ بو؛                                                                                              -
                                        مواصفات شاغل الوظيفة؛                                                          -
           أىداؼ الوظيفة؛                                                                                                                -
                                             بؾالات النتائج؛                                                              -
معدلات الأدا ؛                                                                                                               -
 التغتَات أو التعديلات التي تطرأ على ىذه العناصر.-

 : تحليل الفرد 
التي تلزـ شاغل الوظيفة  والابذاىاتمن الذي بوتاج إلذ التدريب ونوع ابؼعلومات وابؼهارات  ويهدؼ إلذ التعرؼ على 

 لكي يطور أدا ه، ويرع  إنتاويتو ،....الخ. 
                                                    التدريبية بدراسة الآتػػي :                                                                          الاحتياواتويقوـ مسؤوؿ برديد 

ابؼواصفات الوظيفية للفرد؛                                                                                           -
                                    مؤىلاتو؛                                                                              -
مهاراتو؛                                                                                                              -
               ابػصائص الشخصية التي يتمت  بها ) ابذاىاتو، دواععو، استعداده للتعلم، حاواتو التي يطمح،               -

 في إشباعها، ذكا ه(؛                                                                                                          
 العمر وابػبرة والصقة العامة؛                                                                                   -
ابعانب السلوكي للموظف أي علاداتو م  الآخرين ودروة انسجامو وتفاعلو؛                                          -
       .واستعداده للتعاوف -

 1وىناؾ من يتعمق أكثر عند الكشف عن الاحتياجات التدريبية نذكر منها:
                                    تحليل التنظيم -
دراسة وعقص أىداؼ التنظيم وبرديد العوامل وابؼتغتَات ابؼؤثرة عيو في ابؼستقبل، وذلك بالضاعة الذ برليل  حيث تتم

وبرليل كفا ة الأدا  التنظيمي وابؼتغتَات ابؼؤثرة والمحددة للمناخ التنظيمي، ومن خلاؿ ىذا  ىيكل ابؼوارد البشرية،

                                                 
 .141، ص2015، 4، العبيكاف للنشر، السعودية، طإدارة الدوارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل محمد ابن دليم الققطاني، - 1
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عرؼ على حجم الاحتياوات التدريبية ابػاصة بكل إدارة على التقليل التنظيمي للمنظمات ابؼختلفة نستطي  أف نت
حدة بصورة مستقبلية، وبحيث في النهاية نصل إلذ بذمي  ىذه الاحتياوات، وتتم تربصتها إلذ خطط تدريبية مناظرة 

 تتولذ إدارة التدريب مسؤولية إعدادىا والتخطيط بؽا بدشاركة الإدارة ابؼعنية وإدارة البشرية.
 رادتحليل الاف -

بهب اف يعتمد ىذا التقليل على أسس موضوعية حيث تتم دراسة العناصر التالية: دخل الفرد/ ابؼستوى التعليمي/  
ابؼستوى التدريبي مدة ابػبرة/ القدرات وابؼهارات/ الدواع  والاحتياوات/ معدلات الانتاوية والغياب.....عكل ىذه 

ة على مستوى الفرد، والتالر عاف بؿصلة الاحتياوات التدريبية على العناصر تشكل إلذ حد كبتَ الاحتياوات التدريبي
 مستوى بصي  اعراد دوة العمل بابؼؤسسة تعتٌ الوصوؿ إلذ خطة متكاملة للتدريب.

يفيد برليل الوظائف في ابغصوؿ على معلومات وبيانات عن واوبات ومسئوليات وشروط  تحليل الوظائف: -
والقدرات الواوب تواعرىا في شاغل الوظيفة، وعن معايتَ دياس كفا ة شغل الوظيفة، وكذلك عن ابؼهارات 

 الأدا  النمطي لشاغل كل وظيفة وغتَ ذلك من البيانات وابؼعلومات التي تؤثر في كفا ة أدا  الوظيفة.
في بؾالات مثل ابعودة والسعر وخدمات ما دبل أو بعد البي  وفي السوؽ أو  تحليل الدنافسة ودرجة حدتها: -

 سواؽ ابؼستهدعة.الا
من خلاؿ عدد الذين سيعينوف أو ينتقلوف أو ينتدبوف أو يردوف ، ومن بٍ  تخطيط الدوارد البشرية: -

 الاحتياوات التدريبية لكل تقسم.
 من حيث أسلوب الدا  والتعامل م  الرؤسا  والزملا  أو العملا . الدلاحظة الديدانية للعاملين والعاملات: -
ياب ومعدؿ العمالة والتمارض وحوادث العمل وأسبابها التي ترو  لقصور في مثل الغ تحليل مسشرات: -

 الابذاىات والقدرات من ابعانب العاملتُ أو رؤسائهم أو زملائهم.
بشأف آرائهم في الاحتياوات التدريبية وكذلك استقصا  آرا  الرؤسا  بشأف معرعة  استقصاء أراء العاملين: -

 .ممرؤوسيهنقاط الضعف لدى 
لاؿ ما سبق نستطي  برديد ورسم برنامج تدريبي متوازف بودد ما بهب أف يتدرب عليو شاغل الوظيفة ومن خ

 .وابؼهارات التي بهب أف يكتسبها
 1ومن خلاؿ تحليل الاحتياجات التدريبية يمكن الاجابة على الاسئلة التالية:

o التدريب؟ سياؽ ىو ما 
o يتدرب؟ الذي ابؼرشح ملامح ىي ما 
o التدريب؟ إلذ تاووفبو الناس من كم 
o التدريب؟ إلذ الأشخاص ىؤلا  بوتاج وأين متى 
o التدريب؟ التكنولوويا تدعم أف بيكن كيف 

                                                 
1
 Lynn Van der Wagen, Human Resource Management for Events, Elsevier Ltd, usa, 2007, P142. 
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o ابؼختلفة؟ التدريب أنواع عن مسؤولاً  سيكوف من 
o منها؟ لكل( المحاكاة ، الندوة ، القرا ة مثل) اتباعها بهب التي الطريقة ىي ما 
o ؟ يبللتدر  خاروية بدصادر الاستعانة ينبغي ىل 
o ابؼدرب؟ دور ىو ما 
o ضروري؟ التقييم ىل 
o التدريب؟ توثيق سيتم كيف 
o  سيكلف؟ ماذا 
o خطر؟ أعلى لديها التي التدريب ووانب ىي ما 
o التدريب؟ تقييم سيتم كيف 

 : مصادر تحديد الاحتياجات التدريبيةثانيا
حتياوات التدريبية ما ىو الا إف برديد الاحتياوات ىو أساس بقاح كل عملية تدريبية، والتقديد الغتَ دديق للا

مضيعة للودت وابعهد وابؼاؿ، ولكي تنجح العملية التدريبية لا بد أف  يكوف برديد الاحتياوات دائم على 
   1مصادر معلوماتية صقيقة، وتستمد ىذه ابؼعلومات من مصادر بـتلفة نذكرىا عيما يلي:

 أرا  الرئيس ابؼباشر؛ -
 م بأنفسهم؛أرا  العماؿ حوؿ برديد احتياواها -
 ابؼستجدات والتطورات؛ -
 معدلات الأدا  ابؼطلوبة للوظائف؛ -
 أىداؼ ابؼؤسسة حيث تعطي مؤشرا عاما على الاحتياوات التدريبية اللازمة للعاملتُ لتققيق الأىداؼ؛ -
 الاستبانة. -

 الفرع الثالث: تصميم العملية التدريبية
ريبي وديد أو اعادة تصميم برنامج تدريبي سابق، وهادؼ ىذه بعد برديد الاحتياوات التدريبية يتم تصميم برنامج تد

  2العملية الذ وض  خطة كاملة لتنفيذ البرنامج التدريبي ،وتنقسم ىذه العملية الذ ما يلي:
  تحديد اطر البرنامج التدريبية 

تطلب الودوؼ ويقضي برديد مكونات كل برنامج تدريبي والوسائل ابؼستخدمة لإيصاؿ ابؼعارؼ للمتدربتُ وىذا ي
 على كلفة البرنامج وعدد ابؼتدربتُ وغتَ ذلك.

 

                                                 
 .35، ص2013، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، طتصميم وإعداد الحقائب التدريبيةخبرا  المجموعة العربية للتدريب والنشر،  - 1
 .158ص، 2014، دار ابؼنهاج للنشر والتوزي ، عماف، ، إدارة الدوارد البشريةىبؾيد الكرخ - 2
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  تحديد الأىداؼ من البرامج التدريبية 

حيث يستلزـ أف تكوف أىداؼ التدريب واضقة لكل برنامج تدريبي وبيكن استخداـ ىذه الأىداؼ بدثابة معايتَ 
 ا  منو. لتقييم كل برنامج ومن بٍ برديد الأدا  والتققق من التدريب بعد الانته

    تحديد الأساليب التدريبية 
 ويشمل دضايا متًابطة و ىي:        

 هايئة ابؼناخ والإعداد للتدريب ويتضمن: -
 ضماف الاستعدادات الذىنية وابعسدية للمتدرب م  توعر ابغاعز لديو؛ -
 دياـ ابؼنظمة بالإعلاف عن البرنامج التدريبي وتدديق بؿتوياتو والتعرؼ على نتائجو؛ -
 الرشح للتدريب بدوعده من حيث ابؼكاف والزماف م  التأكيد على ضرورة الإبؼاـ بابؼكاسب التي يقدمها؛ إبلاغ -
 ؛هايئة وبذهيز أماكن التدريب -
 اختيار البرامج التدريبية  بحيث كل برنامج لابد واف يلبي حاوات بؾموعة من ابؼوظفتُ. -
  التنفيذ 

   1انب التنفيذية للبرامج التدريبية وأىم ىذه ابعوانب التنفيذية ىي:يهتم ابؼخطط التدريبي بوض  الإطار العاـ للجو 
توديت البرنامج من حيث موعد بد  البرنامج وموعد انتهائو وكذلك التتاب  الزمتٍ للموضوعات التدريبية  -

 ابؼختلفة؛
تنسيق التتاب  الزمتٍ للموضوعات التدريبية ابؼختلفة من حيث اختيار ابؼكاف وعقا بؼتطلبات البرنامج وتصميم  -

 طريقة ولوس ابؼتدربتُ، وابؼستلزمات الضرورية في كل برنامج؛
 بذهيز ابؼطبوعات )استلامها وتوزيعها(؛ -
 الاتصاؿ بابؼتدربتُ؛ -
 الاتصاؿ بابؼدربتُ.  -
  تقييم 

نعتٍ إعطا  الشي  ديمة أو إصدار حكم بودد ديمتو، أما مفهوـ تقييم التدريب عقد وردت لو عدة إف كلمة تقييم 
تعريفات في ثنايا أو أدبيات التدريب والإدارة، أبصعت على أف التدريب يهدؼ في النهاية إلذ معرعة مدى برقيق 

بأنو عملية هادؼ إلذ  Krikpatrickليو عار التدريب لتطلعات ابؼنظمة ورع  كفا ة عامليها، ومن بتُ التعريفات ما أش
دياس ععالية وكفا ة ابػطة التدريبية، ومقدار برقيقها للأىداؼ ابؼقررة وإبراز نواحي القوة والضعف عيها، وىناؾ من 

 يعرعو بانو الإورا ات ابؼتبعة التي تقاس بها كفا ة البرامج التدريبية ومدى بقاحها في برقيق أىداعها، ومدى تغتَ 
                     1ابؼتدربتُ من حيث ما أحدثو التدريب وأيضا كفا ة ابؼدربتُ.

                                                 
 .146، ص2015، 4، العبيكاف للنشر، السعودية، طإدارة الدوارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكاملن دليم الققطاني، محمد ب - 1



 الفصل الثاني :  الأساليب الاستثمارية في رأس المال البشري 

 

 

56 

  2على ما يلي: وفيتفق كما يتم تقييم عملية التدريب على عدة مستويات، حيث أف أغلب الباحثين والكتاب
 ؟مستوى ردود الأفعاؿ: ىػػل رضي الدشاركوف عن البرنامج التدريبي  

   ينتهي البرنامج، ويهدؼ لقياس دروة الرضا المحققة للمشاركتُ عن البرامج التدريبية من حيث يتم ىذا التقييم حابؼا 
المحتوى، ابؼدربوف، ابؼادة التدريبية، الأساليب التدريبية  ابؼعتمدة ، ابػدمات الادارية والتنظيمية....إلخ، ونً ابغصوؿ  )

 يعو على ابؼتدربتُ ومعرعة آرائهم بشأف البرنامج التدريبي .   ستبياف يتم توز اعلى ىذه ابؼعلومات والبيانات من خلاؿ 
 مستوى التعلػم : مػػاذا تعلم الدشاركوف من البرنامج التدريبي ؟ 

ويتم من خلاؿ ذلك معرعة ما بً عهمو واستيعابو من البرامج التدريبية من ناحية الاسس وابؼبادئ العلمية والاساليب 
 كتسابها من خلاؿ البرامج التدريبية .ا بؼهارات وابؼعارؼ التي بً التدريبية وبشكل دديق معرعة ا

 مستوى السلوؾ الوظيفي : ىػل غير الدشاركوف سلوكهم نتيجة البرنامج التدريبي ؟ -1
من البرامج  الانتها ويتم دياس ذلك من خلاؿ تقييم الأدا  من دبل ابؼشرؼ على ابؼتدرب دبل البد  بالبرامج وبعد 

 ذي حققو البرنامج التدريبي على ابؼتدربتُ .بؼعرعة الأثر ال
 الدستوى النهائي)النتائج( : ماىي الفائدة التي تحصل عليها الدسسسة ؟   -2

من خلاؿ معدؿ  التي بوصل عليها الفرد نتيجة البرنامج التدريبي عإف للمؤسسة عوائد بيكن دياسها ةدئالفاعلاوة على 
 الإبهابيالغيابات، وتكاليف الادا .....وغتَىا من ابؼؤشرات ذات الأثر دوراف العمل، الروح ابؼعنوية للعاملتُ، و 
 البرنامج . انتها للبرنامج التدريبي على أدا  ابؼتدربتُ بعد 

أف بقاح أي مؤسسة في يومنا ىذا  مرىوف إلذ حد كبتَ على دروة كفا ة موظفيها، وفي الأختَ بيكن القوؿ        
كفا ة عإف ابؼؤسسة تلجأ إلذ التدريب، ولا بيكن أف تتققق نتائجو إلا إذا أحسنت وللوصوؿ إلذ ىذه الدروة من ال

 ابؼؤسسة بزطيط وإدارة عملياتو بالشكل الصقيح.
 البشرية الدبحث الثالث: تحفيز الكفاءات

ها، وىذا عياثرا  القوى الكامنة تسعى ابؼؤسسات دائما  من خلاؿ نظاـ التقفيز الذ المحاعظة على الكفا ات البشرية و 
بؼا تسابنو ىذه الاختَة في الرع  من معدلات الانتاج وبرقيق زيادة ملموسة عيها، وكذا الابتكار والتجديد، وبرقيق 

 التميز للمؤسسة عن بادي ابؼؤسسات ابؼناعسة.  
 تحفيز الكفاءات استراتيجيةالدطلب الاوؿ: 

راد العاملتُ، لذلك تعمل ابؼؤسسات على تطويرىا بشكل تعد ابغواعز من الاليات ذات التأثتَ ابؼباشر على سلوؾ الاع
مستمر ، كما اف تتبتٌ سياسة رشيدة للقواعز يعتبر من اىم العوامل ابؼساعدة على المحاعظة على الكفا ات البشرية 

 وعدـ تسربها الذ اماكن اخرى 
 

                                                                                                                                                             
 .19، ص2016، 1، دار ابعنادرية للنشر والتوزي ، الاردف، طتدريب وتنمية الدوارد البشريةعبد الكرنً أبضد بصيل،  - 1
 .135خضتَ كاظم بضود، مرو  سبق ذكره، ص - 2
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 التحفيز والحافزالفرع الاوؿ: ماىية 
اسة بىص التجمعات البشرية العامة، ليق  بعد ذلك الاىتماـ بالتقفيز ظهر مفهوـ التقفيز لأوؿ مرة، كموضوع در 

داخل ابؼؤسسات التنظيمية، خاصة م  زيادة بروز العامل التناعسي وابؼنطق الربحي في ابؼعاملات الادتصادية وخاصة 
تبذبؽا الادارة بغث  منها الرأبظالية، ودد عرؼ التقفيز بالاعتماد على منطلقات عدة حيث يعتبر تلك المجهودات التي

العاملتُ على زيادة انتاويتهم وذلك من خلاؿ اشباع حاواهام ابغالية وخلق حاوات لديهم والسعي بكو اشباع تلك 
  1ابغاوات شريطة الاستمرارية والتجديد.

  2وابذاىات ابؼفكرين بػػػػػ: را لأتعددت ابؼفاىيم التي تناولت مفهوـ التقفيز حيث عرؼ وعقا و 
وؾ بأنو" بؾموعة العوامل التي بذعل الأعراد ينهضوف بعملهم بكو الأعضل، ويبذلوف معو وهدا أكبر حسب دبي -

 بفا يبذلو غتَىم"
بػػػػػػ"شقن وتقوية مشاعر  عرعو كذلكحسب باش ععرعو بػػػػػػػ "الاستعداد لبذؿ بؾهود لتققيق ىدؼ أو منفعة" و  -

 داعو، وتسهل عليو القياـ بها"الفرد وأحاسيسو الداخلية التي تقوده إلذ برقيق أى
حسب شاؿ عهو " بؾموعة من الاورا ات والنظم التي تطبق على بصاعة من العاملتُ بغرض إثارة الرغبة لديهم  -

 والاستمرار في العمل بكفا ة"
                                                                                                                                                                                                                                                      3بؾموعة الدواع  والرغبات والتفضيلات وابغاوات الداخلية وابػاروية".التقفيز أنو ىو"  Bergeronويعرؼ  -
ستنهاض بنمهم حتى ينشطوا في أعمابؽم من أول برقيق اتشجي  الأعراد و لك على أنو ويعرؼ التقفيز كذ -

أىداؼ ابؼؤسسة ، وتبدأ العملية بالتأثتَ ابػاروي على الأعراد كأف يعرض عليهم أوراً أعلى من أول القياـ بعمل 
 4    ي.ولكن بقاحها يتودف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفس أكثر،

ك المجهودات التي تبذبؽا الإدارة بغث العاملتُ على زيادة إنتاويتهم وذلك من خلاؿ إشباع حاواهام ابغالية ىو تل -
   5أف يتميّز ذلك بالاستمرارية والتجديد سعي بكو إشباع تلك ابغاوات شريطةوخلق حاوات وديدة لديهم وال

 
 
 
 

                                                 
، بؾلة العلوـ الإنسانية والاوتماعية، وامعة باوي بـتار عنابة، العدد التحفيز وأداء العاملين في الدسسسة، بوالشرش نور الدين و العياد مرنً - 1
 . 24، ص2017/وواف/29

، ملتقى مسسسة البريد والدواصلات بباتنة أثر التحفيز على تحسين الأداء الوظيفي في الدسسسات العمومية دراسة حالةسامية بغوؿ و عطيمة زعزع،  - 2
 .3، وامعة محمد خضتَ بسكرة، ص2015عيفري  25-24حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؽيئات العمومية في ابعزائر، 

3 - Pierre,G.Bergeron, la gestion Moderne, edition Gestion Mozin Quebec 1989 p188 
، بؾلة الباحث، العدد السادس، وامعة داصدي مرباح ريب والتحفيز على تنمية الدوارد البشرية في البلداف الإسلاميةتحليل أثر التدالداوي الشيخ،  - 4

 .13، ص 2008وردلة، 

 .27، ص 2007 ، مذكرة ماوستتَ غتَ منشورة، دسم إدارة الأعماؿ، وامعة دمشق،التحفيز وأثره في أداء الأفرادعائشة عبد ابغميد صفراني،  - 5
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 1ناصر التالية:التحفيز ىو العملية التي تقوـ بها إدارة الدنظمة ويضم الع
بؾموع الاستعدادات العلمية والعملية ابؼووودة في الفرد، عالعامل ابؼؤىل والقادر على القياـ بعمل معتُ  القدرة: -

 بيكن برستُ أدا ه عن طريق التقفيز عكس العامل العاوز)غتَ مؤىل(؛
 نقصد بو كمية الطادة ابؼبذولة خلاؿ زمن معتُ لتققيق غرض معتُ؛ الجهد: -
عبارة عن سلوؾ أو احساس داخلي في الفرد عإذا توعر عإف عرصة الوصوؿ الذ النجاح في أدا  العمل  :الرغبة -

 تكوف كبتَة، والعكس صقيح.    

 ويرتبط مفهوـ التحفيز بالعديد من الدفاىيم وىي:
 يتم إشباع وز بالنسبة لشي  معتُ يؤدي إلذ توتر وعدـ اتزاف داخلي حتىفىي شعور بالنفص أو ال: الحاجة  -أولا

ىذه ابغاوة، كما بسثل الرغبات الطبيعية التي يهدؼ الكائن ابغي إلذ برقيقها بدا يضمن لو التوازف النفسي والانتظاـ 
  2في ابغياة وعدـ إشباع إحدى ىذه ابغاوات يؤدي إلذ إصابة الفرد بالقلق وعدـ الشعور بالسعادة.

 3وللقاوة عدة خصائص نووزىا في العناصر التالية:
بعد أف بوصل على الطعاـ، يستدؿ من  بالارتياحابغاوات نستدبؽا ولا نلمسها مباشرة، عمثلا عندما يشعر الفرد  -

 ذلك بأنو بوتاج الذ الطعاـ؛
، عالذي بػاصةاوالبيئة بزتلف ابغاوات ابؼكتسبة باختلاؼ الفراد وبيئتهم، عقاوات أي عرد ىي نتيجة بذاربو  -

 سب حاوات بزتلف عن تلك التي يكتسبها من ينشأ في بيئة شردية أو أدل تقدما؛ًغربية متقدمة يك ةبيئيولد في 
للفرد حاوات إبهابية وحاوات سلبية، يعتٍ اف حاوات الفرد ىي ليست عقط للقصوؿ على شي  معتُ، بل  -

 أيضا لتجنب الألد والفشل؛
بغاوات مادية كابؼا  والطعاـ، تعدد ابغاوات وتنوعا وبالتالر تعدد ابغواعز التي بيكن استخدامها، عبعض ا -

الذ  كالانتما  اوتماعيةوالبعض معنوية كالتعلم والإبقاز، وبعضها عردية وذاتية كابغصوؿ على ابؼلبس وبعضها 
ابعماعة، كما إف بعضها إبهابية يشبعها بابغصوؿ على شي  كابغاوة الذ الثنا  والبعض الآخر سلبية كتجنب 

 السقوط.
ن ختَ الدين وآخروف الداع  بأنو دوة أو عامل أو استعداد أو حالة داخلية دائمة أو مؤدتة عرؼ حس: الدافع -ثانيا

تثتَ السلوؾ الظاىر أو الباطن في ظروؼ معينة وتواصلو حتى ينتهي إلذ غاية أو غايات معينة، بدعتٌ أف الدواع  دوة 
نها على سبيل ابؼثاؿ إشباع ابغاوات بؿركة داخلية برث الإنساف على القياـ بسلوؾ معتُ لتققيق ىدؼ معتُ، م

                                                 
دراسة حالة مركب  –دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الديزة التنافسية للمسسسات الاقتصادية الجزائرية بن دايد عاطمة الزىرا ،  - 1

 .61، ص2011، رسالة ماوستتَ، وامعة أبضد بودرة بومرداس، 2011-2008السيارات الصناعية برويبة 
، ابؼؤبسر الدولر " التكامل الحوافز وأثره على أداء الدوارد البشرية في منظمات الخدمات الصحية دراسة ميدانية قياسيةنظاـ سليم بودنة وآخروف،  - 2

 .379، وامعة باتنة، ص2015ديسمبر  07/08ابؼعرفي بؼقاربات تسيتَ ابؼوارد البشرية في ظل التكنولوويا ابغديثة، 
 .14، ص2017، دار الكتب الثقاعية، الاردف، نظرية العدالة خداـباستتحفيز الأفراد بريشاف معروؼ بصيل،  - 3
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وعرؼ كذلك    1وحل ابؼشكلات...أي أف الدواع  ىي تعبتَ عن حاوات يريدىا الإنساف ويسعى إلذ إشباعها.
 2 .شعور وإحساس داخلي بورؾ سلوؾ الفردعلى أنو 

 3از عمل بؿدد"" مثتَ داخلي يووو سلوؾ الفرد بالفطرة أو عن طريق التجربة وىذا لإبق ويعرؼ كذلك على أنو
الداع  يعبر عن حالة نفسية تؤدي إلذ برديد ابذاه السلوؾ، ودروة الإصرار عليو، عهو دوة  «  الدَّافع والحاجة 

أف الداع  يعبر عنو بابغاوة، وىناؾ من يساوي بتُ  اعتبارإلذ  ابؼختصوفأساسية مثتَة للسلوؾ ومووهة لو، ويتووو 
                             4 » بالإنساف إلذ سلوؾ معتُ.ابغاوة والداع  والسبب الذي يدع  

الصادرة عن عضلات الكائن ابغي، أو  الاستجاباتابغركية والغددية، أي  الاستجابات «يقصد بو   :السلوؾ -ثالثا
  5 » .الغدد ابؼووودة في وسمو

ة، وكذلك بـتلف الأنشطة الباطنية عقسب ىذا التعريف عالسلوؾ الإنساني يعبر عن بـتلف حركات الإنساف الظاىري
 مثل التفكتَ والإدراؾ وغتَىا.

ختلفت التعريفات للداع  لدى ابؼتخصصتُ، عهم يتفقوف على دوره الأساسي في إثارة سلوؾ معتُ، وكل إنساف امهما 
 الفرد.  لو عدد من ابغاوات وىذه ابغاوات تتناعس عيما بينها، وابغاوة أو الداع  الأدوى ىو الذي بودد سلوؾ 

القوة النشطة والمحركة التي تنشأ من داخل أو  بؾموعةبيكن برديد عناصر التقفيز من خلاؿ تعريفو بانو : الحافز-رابعا
 6خارج الإنساف ليسلك سلوكا معينا:

 : الشخص الذي نولد لديو عملية التقفيز ليعمل بشكل أعضل وتلبى بعض حاواتو.المحفَز -
لية التقفيز وبهب أف يكوف عادلا ومطلعا على دواع  الأعراد ولو الرغبة في القياـ : الشخص الذي يقوـ بعمالمحفز -

 بالعملية لتققيق الأىداؼ.
 : ىو الوسيلة التي يتم من خلابؽا التأثتَ على سلوؾ الفراد.  الحافز -

س اللغة : حفزه عند علما  اللغة كاد أف يكوف بؾمعاً عليو بأنو الدع  من ابػلف كما يشتَ إلذ ذلك دامو  فالحافز
                       7.دععو من ابػلف

                                                 
 .107، ص2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، الإدارة بالحوافز أساليب التحفيز الوظيفي الفعاؿمدحت محمد أبو النصر،  - 1
 غتَ منشورة، وامعة تشرين، سوريا، ، مذكرة ماوستتَأداء الدنشآت العامةتقييم أداء الدوارد البشرية ومدى مساهمتو في رفع نوار ىاني ابظاعيل،  - 2

 .68، ص 2004-2005
3
 - Donald Laming, Understanding Human Motivation, Donald Laming, England, 2004, p2. 

 
 .65-64ناصر دادي عدوف، مرو  سبق ذكره، ص ص - 4
 .58ابؼرو  السابق، ص  - 5
، ملتقى أثر التحفيز على تحسين الداء الوظيفي في الدسسسة العمومية دراسة حالة مسسسة البريد والدواصلات بباتنةعطيمة زعزع، سامية بغوؿ و  - 6

 .4، وامعة محمد خضتَ بسكرة، ص2015عيفري  25-24الراب  حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؽيئات العمومية ابعزائرية،  الوطتٍ
، وامعة الأغواط، 16، بؾلة دراسات، العدد قيادة الإدارية والحوافز ثنائية مزدوجة لتوجيو الأداء البشري داخل الدسسسةالمحمد بؼتُ مراكش،  - 7

 .197، ص2011ديسمبر 
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ويعرؼ ابغاعز الإنساني على أنو بؾموعة من الدواع  التي تقود الفرد لعمل شي  معتُ وبرفز سلوكو الابهابي بكو العمل 
نساف وتؤثر على وإتقانو بسرعة، أي أف ابغاعز الإنساني ىو بؾموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى ابغركية في الإ

  1سلوكو وتصرعاتو.
  2ولكن ابؼضموف واحد نذكر منها: الصياغكما ددمت عدة تعريفات للقواعز بزتلف في 

ىي بؾموعة السياسات أو الوسائل التي تصمم وتكيف لاستمالة الفرد)ابؼوظف( بكو أدا  الوظيفة ابؼعهودة إليو  -
 بالشكل الذي ينسجم م  برقيق أىداعو الشخصية؛

 اعز مؤشر خاروي يوود بالمجتم  أو البيئة المحيطة بالفرد باعتباره وسيلة لإشباع حاواتو التي يشعر بها؛ابغ -
 ابغواعز ىي مؤثرات تقود الفرد وتدععو لابزاذ سلوؾ أو تصرؼ معتُ. -

 3وىنا شرح مبسط للمصطلقات السابقة الذكر:
 رغبة للعمل والإبقاز )داخلي(؛: ىو العامل المحرؾ الناب  من داخل الإنساف عيثتَ الالدافع -
 : ىي رغبة ملقة لإشباع نقص معتُ لدى الفرد)رغبة(؛الحاجة -
 بؽا )خاروي(؛ الاستجابة: مؤثر خاروي يهدؼ إلذ إثارة الدواع  وبرقيق الحافز -
              : عملية إدارية للتأثتَ على الأعراد لتقدنً ما ىو أعضل وأحسن )إدارة(. التحفيز -

فات السابقة وغتَىا من تعريفات ابغواعز في أف ابغواعز ما ىي الا مؤثرات خاروية للفرد تسخرىا ابؼنظمة بذتم  التعري
عإف ىناؾ عارؽ واضح ورئيسي بتُ الداع  وابغاعز يكمن في أف  وللإشارةبهدؼ زيادة وهده ودععو لزيادة إنتاويتو، 

ع حاوة داخلية بسثل الأسبقية من حيث الإبغاح أو أنو الداع  دوة داخلية بررؾ النفس وتووو سلوؾ الفرد بهدؼ إشبا 
ذو طبيعة شخصية تتفاوت من عرد لآخر، أما ابغاعز عهو مؤثر بيئي غرضو إثارة الداع  وبرقيق الاستجابة بؽا وىو ناب  

ععهم إلذ من اثر المجتم  الذي تعمل عيو ابؼنظمة وبيارسو ابؼدير في أي مستوى تنظيمي بذاه مرؤوسيو، بؿاولة منو لد
 4العمل بكب دواىم لتققيق الأىداؼ ابؼرسومة.

وعليو بيكن القوؿ أف ابغواعز ما ىي الا وسيلة تستخدمها ابؼؤسسة للتأثتَ في سلوؾ الأعراد بفا بهعلهم يولوف اىتماما 
داؼ لأىا ة الأدا  بذاه أعمابؽم برقيقا بعملهم وبذلر ادصى وهد بفكن، عهي بررؾ ددراهام بكو ابؼزيد من كف

 ابؼؤسسة.
 الفرع الثاني: استراتيجية تحفيز الكفاءات 

يلعب التقفيز دور القوة التي تدع  إلذ تكريس ابعهد لتققيق أعلى مستويات الأدا  والوصوؿ بو إلذ مستويات 
التميز، ومن ىنا يبرز دور التقفيز في كونو أحد أىم أساليب تفعيل ابؼعارؼ وابؼهارات وتطوير الكفا ات داخل 

                                                 
 .101،  ص2015، دار أبؾد للنشر والتوزي ، الاردف، ، إدارة الدوارد البشرية الدفاىيم الاستراتيجية والاىداؼنواؿ عبد الكرنً الأشهب - 1
 .298عماف، ص2016، دار ابعناف للنشر والتوزي ، أصوؿ الإدارة والتنظيممحمد الفاتح بؿمود ابؼغربي،  - 2
 .17، ص2017، 1، أطلس للنشر والانتاج الإعلامي، القاىرة، طعبقرية التحفيزشريف شقاتة،  - 3
ابؼؤبسر الدولر " التكامل  نظمات الخدمات الصحية دراسة ميدانية قياسية،، نظاـ الحوافز وأثره على أداء الدوارد البشرية في مسليم بودنة وآخروف - 4

 .380، وامعة باتنة، ص 2015ديسمبر  07/08ابؼعرفي بؼقاربات تسيتَ ابؼوارد البشرية في ظل التكنولوويا ابغديثة، 
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نظمة، وىذا من خلاؿ برريك الداععية لدى أصقاب ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات للتصريح بدا بيتلكونو من أعكار ابؼ
ينم اكتشاؼ معارؼ ومهارات وديدة،  وابؼعنويالدعم ابؼادي  يهيئإبداعية بـتزنة لديهم، عبفعل التقفيز الذي 

                                         1والاستفادة منها وتعزيزىا وتطويرىا.
وتوود بؾموعة من الإورا ات والسياسات التي بهب على إدارة ابؼوارد البشرية إتباعها حتى برقق الفعالية بعهودىا في 

غتَ  الاحتياواتتنمية الرغبة لدى العاملتُ، حيث تستطي  برقيق أعضل النتائج إذا ما بسكنت من استيعاب نوعية 
 2مت باستخداـ الوسائل ابؼناسبة لتققيق أعضل إشباع.ابؼشبعة لدى العاملتُ ودا

وهادؼ استًاتيجية برفيز الكفا ات البشرية إلذ أف تتصف حواعزىا بالعدالة وأف تكوف مرضية بعمي  الكفا ات 
 البشرية ، وتصنف إلذ: 

 استراتيجية التحفيز على أساس الدهارة: -1
من ددرات ومعرعة في أدا  العمل، بحيث يؤثر مستواىا العلمي  ضمن ىذه الاستًاتيجية يتم تثمتُ ما بستلكو الكفا ات

في برديد تلك ابؼهارات، وىي ابؼهارات العميقة ذات الصلة بالمجاؿ التخصصي للكفا ات بدا بهعلها خبتَة في حقلها 
القياـ بوظائف   الأخرى ضمن ابؼنظمة، وابؼهارات العمودية التي تعبر عن دابلية بالأعماؿوابؼهارات الاعقية، ابؼرتبط 

كالتنسيق والتدريب والقيادة، وىنا يتم دع  ابغواعز على أساس ابؼهارات التي بيتلكها الفرد بغض النظر عن طوؿ 
  3ابػدمة في ابؼنظمة، وتساعد ىذه الاستًاتيجية ابؼنظمة في ابغصوؿ على الابداعات والتقليل من ابؼستويات التنظيمية.

 ليكوف ذلك بؿفزا لتطويرىا والسعيبصاعية  بدهاراهاا سوا  كانت عردية أو كما بهب على ابؼؤسسة الاعتًاؼ
لاكتساب غتَىا، وكذلك من أول كسب استمرارية مسابنتهم الفعالة في برقيق أىداعها، ويكوف ىذا الاعتًاؼ من 

هارات وىذا ما خلاؿ إبدا  ابؼسؤولتُ اىتمامهم بهذه ابؼهارات، والاصغا  إليهم وتقدنً ابؼكاعئات على أساس ابؼ
 4سيخلق روح الانتما  والولا  لدى الاعراد واخلاصهم للمؤسسة والسعي لتقستُ أدائها.

يرى الباحث أف ربط ابغواعز بدستوى ابؼهارة يؤدى بلا شك الذ اكتساب مهارات وديدة ومتميزة تساىم بدورىا  
 ىذه الاختَة في الارتقا  مستوى أدا  الفرد وابؼؤسسة على حد سوا . 

 
 
 

                                                 
داء الدتميز بالدنظمات دراسة حالة شركة الإسمنت عين دور الاستثمار في رأس الداؿ البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأعبد الصمد بظتَة،  - 1

 .104،  ص2016، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة محمد خضتَ بسكرة، التوتة بباتنة
حوؿ الصناعة التأمينية، الواد  العملي وآعاؽ  الدولرتقى ، ابؼلتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الديزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة محمد،  - 2

 .9، وامعة حسيبة بن بوعلى بالشلف، ص2012ديسمبر  04-03التطوير  بذارب بعض الدوؿ، 
تتَ غتَ ، رسالة ماوسببرج بوعريريج Condorدور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مسسسة عنتر بن ودو محمد الأمتُ،  -3 

 .32، ص2013منشورة، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة سطيف، 
تسيتَ ابؼوارد البشرية: مسابنة تسيتَ  الوطتٍ، ابؼلتقى دور لوحة القيادة الاستراتيجية في تجسيد مفهوـ تسيير الدهاراتبن بريكة عبد الوىاب وآخروف،  - 4

 .7، كلية العلوـ الادتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة محمد خيضر بسكرة، ص2012عيفري  21/22سات، ابؼهارات في تناعسية ابؼؤس
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 ستراتيجية التحفيز من خلاؿ: ا -2
 على أساس الكفاءة            الترقية 2-1

تتم التًديات والتقويلات الداخلية عندما تتطابق الكفا ات ابؼطلوبة م  الكفا ات التي بووزىا الأعراد ابؼووودين 
  1بابؼؤسسة عيتم ترديتهم أو برويلهم إلذ مناصب أخرى.

ستخدامها كقاعز على زيادة الانتاج أو برستُ اتو عند رسم سياسة التًدية بهدؼ وابؼبدأ الأساسي الذي بهب مراعا
  2مستوى الأدا ، ىو أف يرتبط حصوؿ الفرد على التًدية بتققيقو لأعماؿ متميزة أو مستوى كفا ة مرتف .

 3ستعمابؽا لتقديد الاعراد الاكفا  بغرض ترديتهم نذكر منها:اوىناؾ عدة أساليب بيكن 
ير الدورية: وىي ابؼتعلقة بالأدا  الفعلي لعمل ابؼوظف وتصرعاتو السلوكية ابؼرتبطة بأدا  العمل وواوبات التقار    -

الوظيفة، وىذه التقارير توض  من دبل رئيس ابؼصلقة شهريا أو سنويا، وتبقى عدالة ىذا التقييم مرتبطة بشخصية 
 ك تعطي للعامل حق الاطلاع والطعن؛ابؼشرؼ، عهي نتائج نسبية لا تكوف مطابقة كليا للواد ، لذل

الامتقانات: وبىض  بؽا العامل لتقييم كفا تو لتًديتو إلذ وظيفة عليا، وبزتلف ىذه الامتقانات في الطرؽ منها  -
 الكتابية أو الشفوية او العملية؛

من طرؼ مشرعيو،  الوض  برت التجربة لفتًة زمنية بؿددة: يتولذ عيها العمل في الوظيفة ابؼرشقة للتًدية، ويرادب -
 عإذا أثبت أنو يستققها نصب عيها، وإف لد يثبت ذلك يعود إلذ منصبو الأصلي؛

تقييم إبقازات ابؼرشح للتًدية: تستخدـ ىذه الطريقة في الوظائف القيادية، للقكم على ابؼديرين وكبار ابؼوظفتُ  -
 من خلاؿ إبقازاهام في عتًة تقلدىم بؼناصبهم.

اف  ىذا النوع من التًديات يعد حاعز دويا بالنسبة للموظفتُ الأكفا   بحيث يساىم في الرع   وعليو بيكن القوؿ      
من معنوياهام عيتقسن مستوى ادائهم وتزيد انتاويتهم وكل ىذا في سعيهم الذ برقيق مركز وظيفي أعلى وبالتالر 

 مكانة اوتماعية . 
   
 
 
 
 
 

                                                 
، رسالة ماوستتَ،  كلية العلوـ الانسانية والاوتماعية، وامعة التسيير بالكفاءات دورىا في إدارة الدعرفة بالدسسسات الجزائريةعذرا  بن شارؼ،  - 1

 .284، ص2009منتوري دسنطينة، 
 .52، ص2015،  دار الأياـ للنشر والتوزي ، الاردف، الحوافز وأداء العاملين في الدسسسات بوالشرش نور الدين، - 2
 .50ص ابؼرو  السابق، - 3
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 الاجر على أساس الكفاءة:      2-2

لا على ابؼنصب الذي يشغلو ىذا  الشخصسم أور الكفا ة بحيث يتقدد أور الكفا ة على أدا  اويطلق عليو 
  1الشخص.

ذلك ابؼبلغ النقدي الذي يدع  للأعراد لقا  الأعماؿ التي يقوموف بها في ابؼنشأة بغض النظر عن أية  ىور والأو
ة الأولذ، وبسكنهم من الادخار الذي بيكنهم من امتيازات أخرى، بحيث بسكنهم من تأمتُ احتياواهام الأساسية بالدرو

الاستثمار، وبحيث تكوف دادرة على برفيز الأعراد لبذؿ ابعهد لإنتاج أعضل كماً ونوعاً، أو على الأدل المحاعظة على 
 2مستوى الإنتاج ابغالر ونوعيتو، دوف إبغاؽ الضرر بابؼنشأة أو الأعراد.

 الأوور ابؼبتٍ على ابؼهارة ويتجسد الاختلاؼ في ابعوؿ التالر:وبىتلف نظاـ الاوور التقليدي عن نظاـ 
 

 الدبني على الدهارة رالأج والتقليدي  الأجريبين الاختلاؼ بين  (7،2الجدوؿ رقم ) 
 نظاـ الأجور التقليدي نظاـ الأجور الدبني على الدهارة

 مرتبطة بالفرد ودائمة ابؼهارات وسعتها؛ -
 ابؼهارة وشهادهاا؛على إتقاف  زيادة الأور بنا  -
 لا تزداد الأوور عندما يغتَ الأعراد عملهم؛ -

 تشجي  التعبئة الأعقية؛ -
 عرص التًدية أكبر؛ -

 من خلا خطة داخلية تناسب التنظيم. -

على ابؼنصب الذي يشغلو في عتًة زمنية  مرتبط بالعمل المحدد بنا  -
 معينة؛

 على الأددمية وابؼيزات؛ زيادة الأور بنا  -
 عندما يغتَ الأعراد عملهم؛زيادة تلقائية  -

 تشجي  التعبئة عمودية وتعبر عن طبقة الأور؛ -
 وصوؿ سري  لأعلى ابؼستويات الإدارية والأورية؛ -

 من خلاؿ خطة عامة وشامة. -
كلية العلوـ الادتصادية ، أطروحة دكتوراه،  الكفاءات البشرية وأهميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدسسسة الاقتصاديةمناصرية رشيدة،  الدصدر:

 .96والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة داصدي مرباح وردلة، ص
و برفيزىم  تسعى ابؼؤسسات من خلاؿ أور الكفا ة إلذ تعزيز كفا ة العماؿ من تعلم بؼعارؼ وديدة وتنمية كفا اهام

   3اعز لتقستُ الادا .ينظر إليو كق عالأورلأف الأور ىو القيمة التي بوصل عليها العامل نتيجة عملو، 
 

       وللأور ملققات كالعلاوة عهي تعتبر حاعزا يدع  الفرد لبذؿ وهد وزيادة كفا تو للقياـ بعملو على أحسن ووو، 
وتعتٌ العلاوة مقدار معتُ يضاؼ إلذ الأور الأساسي للعامل كل عتًة زمنية معينة و السبب الرئيسي ىو مكاعأتو 

 اتو، لذا عيجب أف بسنح العلاوة على أساس دروة كفا ة العامل عند أدا  مهامو.    نتيجة لزيادة خبرتو ومهار 

                                                 
ية العلوـ ، رسالة ماوستتَ، كلأجر الكفاءة وأثر على تحسين الأداء في الدسسسة دراسة حالة مسسسة التسيير السياحي للشرؽبضودي بضتَ،  - 1

 .64ص،2008 وامعة باتنة،الادتصادية وعلوـ التسيتَ، 
أنظمة الأجور وأثرىا على أداء العاملين في شركات ومسسسات القطاع العاـ الصناعي في سورية دراسة ميدانية على شركات سومر أديب ناصر،  - 2

 .11،  ص2004تشرين سوريا، ، رسالة ماوستتَ، كلية الادتصاد، وامعة الغزؿ والنسيج في الساحل السوري
، رسالة ماوستتَ، كلية العلوـ أجر الكفاءة وأثر على تحسين الأداء في الدسسسة دراسة حالة مسسسة التسيير السياحي للشرؽبضودي بضتَ،   - 3

 .64،ص2008الادتصادية وعلوـ التسيتَ، وامعة باتنة، 
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 على أساس الأداء:   التحفيزاستراتيجية   -3

تعد الإنتاوية دالة لثلاثة متغتَات ىي التكنولوويا ورأس ابؼاؿ وابؼوارد البشرية، إلا انو وفي العديد من ابؼؤسسات يتم 
، وىذا بالنظر إلذ أف أدا  الاستًاتيجيةؿ والثاني م  إبناؿ للمتغتَ الثالث بالرغم من أبنيتو التًكيز على ابؼتغتَين الأو 

ابؼوارد البشرية والكفا ات بؼهامها يؤثر بشكل حاسم في الإنتاوية، وبالتالر عالأدا  ابؼعياري يعد الأساس الذي بيكن 
برستُ ابعودة أو الكمية أو وعر في ودت العمل، أو بدووبو بسييز العاملتُ والكفا ات وىذا من خلاؿ مسابنتهم في 

أي مردود مالر آخر، بحيث بيكن اعتبار الأدا  عوؽ العادة، أو الأدا  ابؼتميز أو الناتج النهائي للعمل أىم ابؼعايتَ 
  1لتقدير ابغواعز ابؼمنوحة للأعراد العاملتُ.

بسثل نوعمن الانفاؽ أين ينبغي على  انهلألبشري، ومن الضروري أف تكوف ابغواعز بـططة، بدا يتناسب والادا  ا
ابؼؤسسة توويهو لتققيق النتائج ابؼرغوبة، وىناؾ بؾموعة من العوامل التي بهب أخذىا في الاعتبار والتي بزص ديمة 

 ابغواعز: لاحتسابالادا  
 الأدا  الفعلي: الأدا  الذي بً برقيقو ععلا؛ -
 الأدا  ابؼستهدؼ: الأدا  ابؼرغوب عيو؛ -
 الأدا  ابؼستهدؼ(، ويكوف مووب أو سالب؛-عارؽ الأدا : )الأدا  الفعلي -
 ديمة الأدا  ابؼستقق للقاعز: عارؽ الأدا  الابهابي معبرا عنو بقيمة مالية؛ -
 معدؿ ابغاعز: النسبة من عارؽ الأدا  الابهابي التي بسنح للمورد البشري الذي حقق ىذا الابقاز؛ -
 ستقق للقاعز ضرب معدؿ ابغاعز.ديمة ابغاعز: ديمة الأدا  ابؼ -

وإذا كانت ابغواعز بـططة بدا يتناسب والأدا  البشري، عإف الادا  لابد أف بودد على أساس الكفا ة بحيث يأخذ 
عناصره التالية)الانتاوية، الكمية، ابعودة، التكلفة، الودت، الكيفية، حسن التصرؼ، القدرة على التكيف م  

    2ابؼتغتَات...الخ(.
سبق بيكن القوؿ اف التقفيز ابغقيقي يتطلب مزبها بارعا من ابؼهارات الادارية، من اول بث روح  من خلاؿ ما     

التفوؽ والتفاؤؿ بتُ العماؿ  والشعور بالولا  للمؤسسة وتكريس أنفسهم بؽا لاف بقاح أي مؤسسة ىو ناب  من بقاح 
 عمابؽا. 

 
 
 

                                                 
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الادتصادية يز للمسسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، تسيير الكفاءات والأداء التنافسي الدتممسغوني متٌ - 1

 .278، ص2013والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة داصدى مرباح، 
العلوـ الادتصادية ، أطروحة دكتوراه، كلية الكفاءات البشرية وأهميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدسسسة الاقتصاديةمناصرية رشيدة،  - 2

 .97والتجارية وعلوـ التسيتَ، وامعة داصدي مرباح وردلة، ص
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 الفرع الثالث: أنواع التحفيز

سة أف بزتار لنفسها التوليفة ابؼثالية لأنواع ابغواعز، وذلك لكي يكوف لديها نظاـ متكامل بوفز العاملتُ على أي مؤس
 للوصوؿ إلذ أدا  متميز، وىناؾ العديد من أنواع ابغواعز وابؼستخدمة في شتى ابؼؤسسات.  

 وعقا بؽذا ابؼعيار تقسم ابغواعز إلذ:  حسب طبيعتها:  أولا:
تشمل ابغواعز ابؼادية الأوور وابؼكاعآت التشجيعية، ابؼنح والتعويضات ابؼتنوعة وابؼزايا ذات : حيث مادية حوافز -1

 1 الطاب  ابؼادي لقا  ابعهود التي يبذلونها خلاؿ أدائهم لأعمابؽم.
 2وتكوف الحوافز الدادية على أشكاؿ لستلفة  نذكر منها:

اف لو أثر في إشباع أكبر ددر من ابغاوات بفا يعطي رضا الأور: ويعد من أىم ابغواعز ابؼادية وكلما كاف كبتَا ك -
 وظيفيا أكبر؛

الرضا الوظيفي: يعرؼ بأنو شعور الفرد بالسعادة والارتياح أثنا  أدائو لعملو ويتققق ذلك بالتواعق بتُ ما يتودعو  -
فرد إلذ العمل الفرد من عملو ومقدار ما بوصل عليو ععلا في ىذا العمل، ويتمثل في ابؼكونات التي تدع  ال

 والإنتاج؛
 ابؼكاعآت: التي يتقاضاىا بعض العاملتُ لقا  أعماؿ غتَ عادية يقوموف بها؛ -
مكاعآت العمل الإضافي: بعض الاعماؿ عيها أودات العمل أكثر من الساعات ابؼعتادة بفا يستدعي إعطا  حاعز  -

 مادي للعمل الإضافي؛
 عامليها أبظها في شركاهاا لتقفيز العاملتُ؛ ابؼشاركة في الأرباح: إذ تقوـ الإدارات بإعطا  -
التًدية: وبؽا دور كبتَ في حفز العاملتُ وتعد حاعزا ماديًا لأنها غالباً ما تتضمن زيادة الأور كما بيكن أف تكوف  -

 حاعز معنوي؛
 الية؛التأمتُ الصقي: يعد من ابغواعز التي تقدمها بعض ابؼؤسسات لعامليها وأسرىم ويعد بزفيف للأعبا  ابؼ -
 العلاوات الدورية والاستثنائية: وىي من ابغواعز ابؼادية ابعيدة التي برفز العاملتُ لأدا  أعضل؛ -
 النفقات؛ لعب السكن وابؼواصلات: وىو في نظر العاملتُ حاعزا ويدا بؼا عيو من بزفيف  -
 د الإنتاج زاد دخل العامل؛علادة طردية بتُ كل من الاور والإنتاج، عكلما زا دبهالإ: وذلك بالإنتاجربط الأور  -
الضماف الاوتماعي: وىو ضماف ابؼستقبل بعد بلوغ سن التقاعد أو للظروؼ الصقية التي دد تودفو عن العمل  -

 وفي ابغالتتُ يوعر لو ضماف مادي بغياة كربية.
عنصر : وضعت ىذه ابغواعز على أساس أف العنصر البشري ىو أىم عناصر الإنتاج بحكم أنو المعنوية حوافز  -2

القادر على العطا  باستمرار وعلى التطور والابداع، لذلك بهب معاملة ىذا العنصر معاملة إنسانية وإشعار 
                                                 

، ابؼلتقى الوطتٌ الراب  حوؿ تسيتَ ابؼوارد -بسكرة -واقع سياسات تسيير الدوارد البشرية في مسسسة اتصالات الجزائرإبظاعيل حجازي وآخروف،  - 1
 .8، بسكرة، ص2015ي عيفر  25-24البشرية في ابؽيئات العمومية ابعزائرية، 

 .121، ص 2014، دار الكتب والوثائق، بغداد،مبادئ علم الادارة الحديثةبؿمود حسن ابؽواسي و حيدر شاكر البرزبقي،  - 2
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العاملتُ أنهم وز  من ابؼؤسسة التي يعملوف بها، وبيكن أف نذكر بؾموعة من ابغواعز ابؼعنوية مثل الوظيفة ابؼلائمة، 
في العمل، بمط الاشراؼ، التًدية، بيئة العمل ابؼناسبة والاعتًاؼ بزاذ القرارات، الأمن الاستقرار اابؼشاركة في 

  1بجهود العاملتُ.
 تجاه أثرىا )إيجابية وسلبية(على الفرد وتقسم إلى نوعين وهما:امن حيث  -ثانيا

بي في ابغواعز كما ىي إبهابية عإنها بيكن أف تكوف سلبية كذلك عابؼكاعأة ابؼالية لأحد ابؼوظفتُ ىي حاعز مادي إبها
حتُ أف ابػصم من الراتب ىو حاعز مادي  سلبي، وكما تلجأ الادارة إلذ ابغواعز الابهابية لدع  العاملتُ للإبقاز عإنها 
دد برتاج إلذ ابغواعز السلبية كي تردع أحد العاملتُ وبرفزه على عدـ تكرار الأخطا  أو السلوؾ غتَ ابؼرغوب عيو، 

 2تابي، وابغرماف من التًدية وابػصم من الراتب وغتَىا.ومن أنواعها الإنذار الشفهي أو الك
كما توجد مداخل أخرى يمكن إتباعها لتصنيف الحوافز التي تدنحها الدسسسات للعاملين ومن بين تلك 

  3 التصنيفات:
 الحوافز الفردية والحوافز الجماعية: -أولا
العاملتُ بها، بصورة تعتمد على الأدا  الفردي  وىي ما تقدمو ابؼؤسسة من حواعز للأعرادالحوافز الفردية :   -1

  بصرؼ النظر عن النتائج التي حققوىا كجماعة؛
والتواعق ابعماعي وتنمية  الشعور ابعماعي  والانسجاـعتهتم بجماعة العمل لتققيق الارتباط الحوافز الجماعية:   -2

                                                                                                                                                                              . بابؼسؤولية
 الحوافز النقدية والحوافز غير النقدية:  -ثانيا
مولات والدع  لقا  وىي ما تقدمو ابؼنظمة للعاملتُ بها بصورة نقدية عقط كابؼكاعآت والعالحوافز النقدية:  - 1

 ابؼعرعة وابؼهارة وابؼشاركة في الأرباح،... وغتَىا؛
عهي التي تتمثل في السياسات واللوائح التي تقرىا ابؼنظمة لتقفيز العاملتُ كابؼشاركة في الحوافز غير النقدية :  -3

 ...وغتَىاالبرامج وإعادة تصميم العمل، والنقل والتًدية ومواعيد العمل وابؼشاركة في ابؼلكية، ..
 
 
 
 
 

                                                 
 .8، مرو  سبق ذكره، ص-بسكرة -واقع سياسات تسيير الدوارد البشرية في مسسسة اتصالات الجزائرإبظاعيل حجازي وآخروف،  - 1
،  2014، 10، مكتبة العبيكاف للنشر، الرياض، طمبادئ إدارة الأعماؿ: الأساسيات والاتجاىات الحديثةد الربضن الشميمري وآخروف، أبضد بن عب - 2
 .221ص
                  ، ابؼكتبة العصرية للنشر والتوزي ، مصر، الطبعة الأولذ، دليل الإدارة الذكية لتنمية الدوارد البشريةعبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربى،  - 3

 .136، ص2007
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 1وىناؾ من قسمها حسب الدوقع الى: 

 وىي التي يشعر بها الإنساف شعورا مباشرا وتتمثل في الوسائل والأساليب التي تشج  العاملتُ مباشرة حوافز :
    على سرعة الإبقاز وددة الأدا  في العمل وبيكن النظر إليها من ثلاثة زوايا وىي:                                

 حواعز عينية وتتمثل في مكاعآت الإنتاج وابؼنح وغتَىا؛ -
 حواعز مادية تتمثل في مكاعآت الانتاج وابؼنح وغتَىا؛ -
 حواعز معنوية تتمثل في الأوبظة وابؼدح وغتَىا.   -
   :ىذه ابغواعز بؾموعة ابػدمات التي تقوـ بها ابؼؤسسة لصالح العاملتُ لتقفيزىم على  تضمحوافز غير الدباشرة

الإتقاف في العمل وتوعر بؽم الاطمئناف والاستقرار والراحة النفسية وىذه ابػدمات بسس العاملتُ بصفة غتَ مباشرة 
 مثلا:

 ظروؼ عمل ملائمة: ويتجلى ذلك في الشعور بالأماف وسيادة علادات الود والمحبة بتُ العماؿ؛ - 
دة العمل واستخداـ الوسائل العلمية في إبقازه بدهارة وبيثل التكوين: يعتبر من ابغواعز غتَ ابؼباشرة التي تؤدي غلى د -

   التكوين ابؼهتٍ والتقتٍ في ميداف الصناعة أبنية بالغة من خلاؿ رع  مستوى الكفا ة الإنتاوية بعمي  العاملتُ.
عكل ابؼناسب وكذلك أف بزتار  النوع  لكي تكوف ابغواعز أكثر ععالية لابد أف تكوف ابؼؤسسة دديقة في ودت تقدبيها

عرد لو داععو وحاواتو ابػاصة بو، كما بهب  على ابؼؤسسة اف توليها اىتماـ لكبتَا بؼا بؽا من أبنية في برقيق مستوى 
 عالر من الادا  و التأثتَ على معنويات العاملتُ ورضاىم الوظيفي وتعزيز ولائهم للمنظمة 

 : مبررات العملية التحفيزية الرابعالفرع 
ية برقيق وإثارة داععية الفرد للإبقاز الأعضل، إذ بيكن للمدير أف بولل سلوؾ العاملتُ فالتقفيز إلذ كيتشتَ عملية 

والأسباب التي أثرت في ىذا السلوؾ من خلاؿ عهم حاواهام ودواععهم، ومن بٍ يستطي  أف بواعظ على السلوؾ 
ستطاعتو العمل على ابغد من السلوؾ غتَ ابؼرغوب ابؼقبوؿ أو يعزز ابغالات التي تؤدي إلذ تكراره، وفي الودت نفسو با

من خلاؿ تبتٍ واستخداـ الوسائل)ابغواعز( ابؼناسبة، لذلك يتم التًكيز على أف عملية التقفيز تشمل الاىتماـ بظروؼ 
                                                                                             2العمل واحتياوات العاملتُ، وىي دد تؤثر بشكل سلبي أو إبهابي في إنتاوية ابؼنظمة.

  3ولعملية التحفيز مبادئ أساسية نظامية في حلقة الادارة وىي:
مدخلات نظاـ التقفيز ويشمل ابؼقومات الإدارية من ابؽيكل التنظيمي وابؼقومات التنظيمية من نظاـ التوصيف  -

 وابؼقومات السلوكية من نظاـ تقييم الأدا ؛ الوظيفي ونظاـ الأوور وابؼرتبات

                                                 
، ابؼلتقى الوطتٍ الراب  حوؿ تسيتَ ابؼوارد التحفيز وأثره على تفعيل أداء الأفراد العاملين في الدسسسات العموميةالياس دشوط و طويل يابظينة،  - 1

 .8ية وعلوـ التسيتَ، وامعة محمد خيضر بسكرة، ص، كلية العلوـ الادتصادية والتجار 2015عيفري  25-24البشرية في ابؽيئات العمومية ابعزائرية، 
 .163، ص2013، الأردف،  الادارة، دار اليازوري العلميةصلاح عبد القادر النعيمي،  - 2
 .127ص 2014، دار النشر للجامعات، مصر، إدارة الدستشفيات منظور تطبيقي إدارة الاعماؿ وإدارة الدستشفياتمحمد عبد ابؼنعم شعيب،  - 3
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عمليات تشغيل النظاـ وتشمل عدة دواعد وإورا ات وبماذج بهب استيفائها من خلاؿ ابؼقومات الإدارية  -
 والتنظيمية والسلوكية مثل ربط الأدا  بالعائد وتوثيق التقفيز في السجلات؛

ات الإدارية والتنظيمية والسلوكية في عنصري ابؼدخلات بـروات نظاـ التقفيز يكوف الناتج عن تطبيق ىذه ابؼقوم -
والتشغيل على مستويات عالية من الادا  بحيث تتققق الأىداؼ وإشباع الاحتياوات وتشجي  السلوؾ الابهابي 

 وابغد من السلوؾ السلبي. 
 كما لعملية التقفيز بطسة أساب بذعل منها عملية بالغة الأبنية تظهر في ابعدوؿ التالر:

 مبررات العملية التحفيزية( يبين 8،2لجدوؿ رقم )ا
 الشرح العناصر
، إف موظفاً يشعر بالانتما  لشركتك، ويعدىا وز اً منو، ىو موظف لا واىادوأىذا أحد أىم لأسباب  الانتماء

بهب التفريط عيو بأي شكل من الأشكاؿ، والانتما  لا يتكوف لدى ابؼوظف إلا إذا شعر بالتقفيز 
والتقفيز دد لا يكوف ماديًا بحتاً، عابؼرؤوس بوتاج إلذ برفيز نفسي، يشعره بتقديرؾ بؼا يبذلو،  والتقدير،

 وبوتاج لتقدير مادي وليس بالضرورة كبتَاً يؤكد لو أننا سعدا  بو، وبدا يقدمو للشركة.
الالتزاـ 
 بالدواعيد

ابغضور، إف ارتباطو بالعمل  ابؼوظف الذي بً برفيزه بشكل ويد، دلما يتغيب عن عملو، أو يتأخر عن
وعلو ينظر على أف ما يقدمو وز اً من إثباتو لذاتو، ويتجنب أف يتأخر أو يغيب عن عملو، حتى لا 

 يغيب عن مضماره الذي يبدع وبهد نفسو عيو.
أداء عالي 

 الجودة
 ليس عقط على صعيد الأدا  العملي، بل السلوؾ الشخصي، والعلادات الاوتماعية بتُ ابؼوظفتُ

 وبعضهم، وبتُ ابؼوظفتُ والعملا  الذين يتعامل معهم.
تصدير 
 الدسسولية

والقصد منها وعل كل موظف يشعر بابؼسؤولية بذاه العمل، وتركيزه على ابؽدؼ الذي يعمل من أولو، 
 وشعور كل واحد منهم بأنو وز  ىاـ في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

حالة عامة 
 حيوية

لموظف تتأثر بقوة تعامل رئيسو معو، عإذا كاف ابؼوظف يشعر بالتقدير، عإنو ابغالة النفسية وابعسدية ل
 يكوف أكثر برفيزاً، وحالتو العامة حيوية ومنتعشة. 

 بتصرؼ(.(، 40-39، ص ص2014، بظا للنشر والتوزي ، مصر،سحر القيادة كيف تصبح قائدا فعالا: إبراىيم الفقي، الدصدر
ذؿ لتقفيز العماؿ سوؼ يأبٌ بفوائد ونتائج أعضل بفا بيكن بزيلو، وابؼنظمات بيكن القوؿ اف أي بؾهود يب     

 ابؼتميزة بسنح موظفيها حواعز مغرية لأنها تدرؾ أنهم ىم صانعو ابقازاهاا.
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 نظريات الحفز الإنساني :الدطلب الثاني
 

 :ىناؾ العديد من النظريات العلمية التي نادشت موضوع ابغفز الإنساني من أبنها
 :(Doglas - Mc.Gregor)أولا: نظرية دوجلاس ماكجريجور 

 1وبنا:(x) و(y)والتي وضعت بمطتُ لسلوؾ الإنساف الأوؿ يقوـ على اعتًاضات النظريتتُ 
 على اعتًاضات ابؼدرسة الكلاسيكية ابؼتعلقة بالعنصر البشري وابؼتمثلة في: xعرضيات النظرية  تقوـ -1
 ل، يلجأ إليو عقط لتلبية حاواتو الادتصادية؛أف الانساف كسوؿ بطبعو يكره العم -
 اف الانساف يسعى إلذ الاعتماد على الغتَ والتهرب من ابؼسؤولية؛ -
 اف الانساف يفضل أف يقاد لذلك بهب إوباره على العمل؛ -
 أف الانساف بىشى العقاب لذلك بهب عرض عقوبات عليو إذا ما بسادى في الكسل؛ -
 ؛الردابة ضرورية ودا على الإنساف -
 الانساف شخص مادي. -
عتًاضاهاا وبست بالنظرة الابهابية، حيث تفتًض أف الانساف بوب العمل افي  xعقد خالفت النظرية  yأما النظرية  -2

يتهرب من ابؼسؤولية، كما أنو لا بوتاج إلذ الردابة ولا بىاؼ العقاب  ويعتمد على نفسو في القياـ بدهامو ولا
 فو على أكمل ووو بفكن.وظائ بإبقازوابعزا  ما داـ يقوـ 

إذف عقسب ىذه النظرية عانو لا بهب التمييز والفصل بتُ العامل وعملو، خاصة إذا ما أتقن عملو وأحسن إبقازه 
 عقسب ىذه النظرية عالعامل والعمل يشكلاف ووهتُ لعملة واحدة.

                                         2:(Maslows Need Hierachy Theory)ظرية سلم الحاجات لأبراىم ماسلو ثانيا: ن
وترى ىذه النظتَ أف حاوات الفرد مرتبة ترتيبا ىرميا وعقا لأبنيتها الفسيولووية والسيكولولووية، وأف ىذه ابغاوات 

 عتًاضات وعلى النقو التالر:ابؿكومة بأربعة 
 إذا بً إشباع أي حاوة من حاواتو عإنها لا تعود داععا لسلوكو؛ -
 عرد عدد ىائل من ابغاوات ابؼتعددة وابؼتشعبة؛أف لدى كل  -
 أف ابغاوة التي تق  في داعدة ابؽرـ لا بد من إشباعها أولا ومن بٍ التي سوؼ تليها...وىكذا؛ -
 الطرؽ التي تشب  ابغاوات العليا تفوؽ الطرؽ التي تشب  ابغاوات الدنيا.  -

 ي وعقا لأبنيتها على النقو التالر:وترى ىذه النظرية بأف حاوات الإنساف بيكن ترتيبها بشكل ىرم
o  ابغاوة للطعاـ والشراب؛ 
o ابغاوة للأمن والسلامة؛ 
o ابغاوة للتقدير والاحتًاـ؛ 

                                                 
 .11، ص2016، دار اليازوري العلمية، الاردف، نظاـ التسيير بالأىداؼ في الدسسسات العامة بين النظرية والتطبيقايس وعا ، ر  - 1
 .187ص 2013، 1، دار ابؼنهاج للنشر والتوزي ، الاردف، طمبادئ إدارة الأعماؿ: مفاىيم نظرية وتطبيقات عمليةعيصل بؿمود الشواورة،  - 2
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o    .ابغاوة لتققيق الذات 
وعدـ إشباع ىذه ابغاوات وعقا لزمانها ومكانها سوؼ يؤدي إلذ نتائج عكسية على التنظيم، ودد ينجم عنو 

مل م  الإدارة...وىذه الظواىر لا يتقمل مسؤوليتها ابؼرؤوس بل التنظيم الذي سلوؾ عدواني وعدـ رغبة في التعا
   ورغباتو.                                                       لا يتمكن من أف يعطيو الفرصة ابؼلائمة حاواتو

سب نوعها بل تركز إف ما بيكن ملاحظة أف ووىر نظرية ماسلو لا تركز بشكل كبتَ على تصنيف ابغاوات ح
، وىنا نستطي  القوؿ أف نظرية ماسلو لد تفسر التقفيز للأعرادة بعلى ترتيب ىذه ابغاوات بحسب أولويتها بالنس

 بشكل كلي وواضح إلا أف مسابنتها كانت ععالة في تفستَ ابغفز الانساني.
   (Herzbergs Two Factors Theory)ثالثا: نظرية فريديرؾ  ىيرزيبرغ

عندما داـ العالد ىتَزيبرغ بدراسة ابػصائص الوظيفية التي تؤدي إلذ رضا العاملتُ  1959ه النظري إلذ عاـ تعود ىذ
أو عدـ رضاىم، حيث أورى دراستو على بؾموعة من ابؼهندستُ والمحاسبتُ وتوصل إلذ نتيجة مفادىا أف الرضا 

                                                               1والداععية تتأثر بنوعتُ من العوامل بنا:
وىي العوامل التي ترتبط ببيئة العمل داخل ابؼؤسسة كالراتب والعلادات والاشراؼ  العوامل الصحية )الوقائية(:-

عتبر ىرزبرغ ىذه العوامل بالعوامل الودائية والتي إف اوظروؼ العمل وابؼركز الذي يشغلو الفرد وضمانات العمل، و 
 في ابؼؤسسة عإنها بسن  من تشكي الفرد العامل ولكنها لا برسن أدائو لكونها معطيات أساسية.توعرت 

وىي العوامل ابؼرتبطة بدقتوى العمل كالاعتًاؼ نتيجة الإبقازات، والتي عند ووودىا تؤثر على العوامل الدافعة:  -
 معنوية العاملتُ وتدععهم بكو الأدا  الأعضل.

 رية في الشكل التالي:ويمكن التعبير عن ىذه نظ
 ذات العاملين ىيرزيبرغ ( يوضح نظرية2،2الشكل رقم)

  
 
 
 
 
 
 
 

Source: Werther and Davis , personnel managment and human resources,takyo,1982,p263.  

                                                 
 .255، ص2005، 2، دار وائل للنشر، عماف، طإدارة الدوارد البشريةحيم ابؽيتي، خالد عبد الر  - 1
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يعة العينة التي استخدمت أبنا الانتقاد العائد إلذ طب اف ىذه النظرية شأف غتَىا من النظريات لد تسلم من الانتقادات
بحيث ادتصرت على طبقة ابؼديرين ولد تكن شاملة لكل ابؼستويات الإدارية، لأف بعض الدراسات اللاحقة لأبحاث 
ىتَزيبرغ وودت بأف بعض عوامل الوداية عند ىتَزيبرغ كانت عوامل حاعزة لفئات أخرى من الأعراد في ابؼستويات 

   1الإدارية الدنيا.
 ت التوازف الداخلي  ومن روادىا " كورماف "                       رابعا: نظريا

أف ىناؾ بؾموعة من العوامل الضرورية، التي ينبغي أف تتواعر في بؾاؿ أي عمل حتي تسهم بشكل ععاؿ  كورمافيذكر 
 2في تنشيط دواع  الفرد للإبقاز وفي ضو  ىذه النظرية بيكن برديد ىذه العوامل عيما يلي:

العمل الذي يؤديو الفرد، عهناؾ أنشطة بؿققة ومؤكدة لفكرة الفرد عن نفسو، أي أنها أنشطة مباشرة ميسرة  طبيعة -
لتقوية الإحساس ابؼووب بالذات، بل إف بعض الأعراد من وانبهم يسعوف لأدا  أعماؿ ذات طبيعة خاصة، 

 ووبة عن ذواهام.يتقدوف بها أنفسهم أو الآخرين، لكي بوققوا بعض ما ينشدوف من تصورات م
سياسة العمل وتوزي  ابؼسؤوليات بتُ الاعراد، عهي عامل مهم في برقيق مرونة الدا ، وتوكيد كفايات الأعراد،   -

وسهولة ابغركة والتنقل في داخل وحدات العمل بدا يتيح أعضل الفرص لكل عرد للممارسة واختبار ددراتو، وبذلك 
 كيد الذات.تفسح لو بؾاؿ النجاح وبرقيق القدرات وتأ

دور الرئيس أو ابؼسؤوؿ عن العمل، عابؼشرؼ على العمل يؤدي دوراً مهماً في تشجي  العاملتُ، وتوكيد ثقتهم في  -
أنفسهم، وىنا يتطلب أف يكوف لديو القناعة الذاتية بأبنية دوره ابػاص، وبأف الأعراد كابؼناوم لا تعطي أعظم ما 

 والمجاىدة. لا بابعهد والصبرفي بطنها إ
في أي عمل يتصرعوف من واد  الاعتماد ابؼتبادؿ، ومن خلاؿ  عالأعرادنوع ابعماعات التي ينتمي إليها الفرد،  -

العلادات الاوتماعية ابؼتبادلة اثنا  العمل بيكن أف بهد الفرد تشجيعاً ومساندة، عيدععو ذلك للتفوؽ وابؼناعسة، 
والتفاعل، علاشك أف ابعماعة التي تولر الفرد اىتماماً ودد يواوو إحباطات ومعارضة عيمنعو ذلك عن ابؼشاركة 

 وتقديراً تعكس ذلك على ذاتو ثقة وكفاية.
 إذف حسب كمورماف عإف العوامل السالفة الذكر ىي المحددة لابذاه لسلوؾ الفرد وبؿددة للأدا  ومستوى الابقاز.

 نظرية التعزيز:: خامسا
                                                                                                               3عيو يسهم في زيادة احتماؿ تكرار استجابة معينة من دبل ابؼتعلم.بيكن تعريف التعزيز بأنو تقدنً مثتَ مرغوب 

ذا السلوؾ في ويعرؼ أيضا على أنو أي حدث سار يتب  سلوكا ما بحيث يعمل على تقوية احتمالية تكرار مثل ى
 4مرات لاحقة.

                                                 
 .176، ص2009، 1، إثرا  للنشر والتوزي ، الاردف، طالقيادة الفعالة والقائد الفعاؿعمر محمد غباين،  - 1
 .484، ص2010، 5لابقولة ابؼصرية، مصر،ط، مكتبةة اقراءات في علم النفس الصناعي والاداري في الوطن العربيعرج عبد القادر طو،  - 2
 .100، ص2013، أمواج للطباعة والنشر والتوزي ،  الاردف، الددرسة الدعاصرةعبد العظيم صبري ،  - 3
 .93، ص2009، دار الشروؽ للنشر والتوزي ، الاردف، نظريات التعلمعماد عبد الرحيم الزغوؿ،  - 4
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بتُ نوعتُ من التعزيز بنا التعزيز ابؼووب والتعزيز السالب وينشأ التعزيز ابؼووب نتيجة  skinnerودد ميز سكنر 
تقدنً معزز مووب يعمل على استمرار أدا  الاستجابة الصقيقة ابؼرغوب تعلمها، والتعزيز السالب ينشأ نتيجة إزاحة 

 1تعتبر ابؼعززات السالبة بدثابة مثتَات منفردة يعمل الكائن ابغي على بذنبها.معزز سالب من ابؼودف و 
  2ويشتًط سكندر لاستخداـ ىذه النظرية في بؾاؿ التقفيز ما يلي: 
 برديد السلوؾ ابؼرغوب بددة؛ -
 برديد ابؼكاعآت أو ابغواعز التي تدعم السلوؾ ابؼرغوب؛ -
 ربط ابؼكاعأة مباشرة بنتائج السلوؾ؛ -
 ودوؿ التعزيز ابؼناسب؛اختيار  -
 عدـ معادبة ابؼوظف أماـ زملائو.         -

اذف عقسب ىذه النظرية عاف الاعراد يقوموف بتكرار السلوؾ الذي يؤدي إلذ نتائج إبهابية مرغوبة، ويتجنبوف السلوؾ 
 عيم السلوؾ.تستخدـ لتعزيز وتد للأعرادالذي يؤدي غلى نتائج سلبية أو غتَ مرغوبة، أي اف النتائج ابؼرغوبة 

 لزبطاتو(  -شروط نجاحو مراحلو ،: نظاـ الحوافز )الدطلب الثالث
تعتبر العملية التقفيزية مهمة شادة ومعقدة ولا تعرؼ النجاح اذا ما انتهجت العشوائية، وليس من السهوؿ أف نتود  

 .إمكانية إبهاد أووبة سهلة وسريعة للمشاكل ذات العلادة بالتقفيز
 حل العملية التحفيزيةمرا :الفرع الاوؿ

 لنجاح العملية التقفيزية بهب ابؼرور بابؼراحل التالية:  
حيث تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بإورا  دراسة تفصيلية لمجموعة من العوامل  مرحلة الدراسة والإعداد : -أولا

 التيوحاوات الأعراد والتغتَات والقانونية، من حيث تركيب القوى العاملة ودواع   والادتصاديةالإنسانية والإدارية 
ونظم ابغواعز السابقة والقوانتُ  للأدا بذاىاهاا، وكذلك ابؼعدلات ابغالية اطرأت عليها خلاؿ الفتًة السابقة و 

ة السائدة في بؾتم  ابؼؤسسة وتودعات الأعراد ونظرهام نياسنوالتعليمات ابؼنظمة بؽػا كما يستلزـ الودوؼ عند القيم الا
  3، ومفهوـ ابغقوؽ والواوبات وىكذا.إلذ ابغواعز

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بتصنيف وتبويب وبرليل البيانات التي بذمعت لديها في ابؼرحلة مرحلة وضع الخطة :  –ثانيا 
الأولذ بقصد استيعاب دلالاهاا وأبعادىا ، بٍ تبدأ بوض  ابػطة ابػاصة بنظاـ ابغواعز التي بهب أف تسيتَ حسب 

   4 التالية:ابػطوات 

                                                 

 .73، ص2008، 1،  دار النشر للجامعات، طم الرياضيات: تشخيصها وعلاجها بالتعزيزصعوبات تعلإيهاب عبد العظيم مشالر،  - 1
 .294، ص2004، دار بؾدلاوىي للنشر والتوزي ، عماف الطبعة الاولذ، دارة الدوارد البشرية وتأثيرات العولدة عليهااسناف ابؼوسوي،  - 2
 .199، ص 2009 ،3، عالد الكتب ابغديث للنشر والتوزي ، الاردف، طستراتيجيال إدارة الدوارد البشرية مدخعادؿ حرحوش ومؤيد سعد سالد،  - 3
، 1ط ، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزي ، عماف،متكامل استراتيجيإدارة الدوارد البشرية مدخل يوسف حجيم الطائي و مؤيد عبد ابغستُ الفضل،  - 4

 .415، ص 2006
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                                                                                         تحديد ىدؼ النظاـ :  -
بؿددة ، وعلى من يقوـ بوض  نظاـ للقواعز أف يدرس ىذا  واستًاتيجياتحيث تسعى ابؼؤسسات إلذ أىداؼ عامة 
         ىدؼ لنظاـ ابغواعز.            ويداً، وبواوؿ بعد ذلك تربصتو في شكل 

ودد يكوف ىدؼ نظاـ ابغواعز تعظيم الأرباح، أو رع  ابؼبيعات والإيرادات، أو دد يكوف بزفيض التكاليف أو تشجي  
 .على أعكار وديدة أو تشجي  لزيادة الكميات ابؼنتجة، أو برستُ ابعودة أو غتَىا من الأىداؼ

                                                          دراسة الأداء :            -
وتسعى ىذه ابػطوة إلذ برديد وتوصيف الأدا  ابؼطلوب كما تسعى إلذ برديد طريقة دياس الأدا  الفعلي كما أف 

 يلي :  برديد وتوصيف الأدا  ابؼطلوب يتطلب مػا
                                                                     ووود وظائف ذات تصميم سليم؛                   -       

     ظروؼ عمل ملائمة؛                                                                                                              -        
  ووود سيطرة كاملة للفرد في العمل.      -        

 1ما يلي: وضمن ىذه الدرحلة يتطلب كذلك
 برديد ابغد الأدنى لأور الوظيفة في ضو  سلم الرواتب والأوور ابؼعموؿ بو في ابؼؤسسة؛ -
 برديد معدلات ابغواعز في ضو  طبيعة العمل في ابؼؤسسة؛  -
 برديد إطار لعملية تغيتَ ابغواعز بدا يتماشى م  تطورات ابؼؤسسة.   -

خطة نظاـ ابغواعز واضقة وشاملة ومرنة لكي تستطي  مواوهة التغتَات ابؼستقبلية دوف ابؼساس  لا بد أف تكوف
 بخطواهاا الأساسية.                                                            

هيئة ابؼناخ ابؼناسب دبل وض  ابػطة موض  التنفيذ لا بد أف تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بت مرحلة تجريب الخطة : ثالثا
لتطبيقها كأف تعقد لقا ات عديدة م  العاملتُ من اول شرح ابػطة بؽم ومدي أبنيتها وموضوعيتها، والتجريب ىنا 

ختيار أحد أدساـ ابؼنظمة ابهب أف يكوف في نطاؽ ضيق للتأكد من سلامتها وملائمتها للتطبيق في ابؼنظمة، ويفضل 
أول التعرؼ على ردود أععابؽم بذاه ابػطة ومدي استجابتهم بؽا وحرصهم على أو بؾموعة صغتَة من ابؼوظفتُ من 

  2بقاحها.
 بإورا وعلى ضو  ابؼعلومات التي بً ابغصوؿ عليها في ابؼراحل السابقة تقوـ الإدارة مرحلة التنفيذ والدتابعة :  -رابعا

بقاح ابػطة وتنفيذىا بشكل شامل، وبهب على ابػطة أو على بادي السياسات الأخرى بدا يضمن  اللازمةالتعديلات 
أف تتاب  الإدارة عملية تنفيذ خطة ابغواعز للودوؼ على مدى بقاحها أو تعثرىا أو أسباب ذلك لكي تتمكن من 

 3بزاذ العلاج ابؼناسب لتضمن سلامتها واستمرار بقاحها مستقبلًا.ا

                                                 
 .199رو  سبق ذكره، ص عادؿ حرحوش صالح و مؤيد سعيد السالد، م - 1
 200، ص ابؼرو  السابق  - 2
 .200ص ابؼرو  السابق،  - 3
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الذكر وبددى   ة مرىوف بنجاح ابػطوات السابقةاذف من خلاؿ ما سبق بيكن القوؿ اف بقاح العملية التقفيزي     
ادراؾ ابؼؤسسة باف ابغواعز ابؼقدمة لا بذد نفس القبوؿ من دبل اعراد ابؼؤسسة عالأعراد في ابؼنظمة الواحدة يتباينوف 
بدروات متفاوتة من حيث ميوبؽم وابذاىاهام ورغباهام ومستوى طموحاهام، كما اف الوظيفة وما بسنقو لشاغلها من 

 لقاب واحتًاـ ستساىم بشكل كبتَ في بقاح العملية التقفيزية . ا
           : نظاـ الحوافز )لزبطاتو و شروط نجاحو(                                           الثانيالفرع  

يتفنن في  توود عوامل كثتَة ومتنوعة دد تكوف من مسببات الاحباط لدي العماؿ، وابؼر  دد يتفنن في الاحباط كما
 التقفيز.                                                                  

 أولا: لزبطات نظاـ التحفيز
من منطلق أف الاشيا  تعرؼ بأضدادىا عإنو توود بعض الصفات التي يتميز بها القائد والتي دد تؤدي إلذ إحباط 

ىذه الصفات ستوعر بؾموعة من ابؼرؤوستُ أو العماؿ  وبفارسةلتقفيز، العاملتُ وتؤثر سلبا على كفا ة وععالية نظاـ ا
 و ىي:لا يسكن في رصيدىم شي  من ابغماسة أو الرغبة في العمل، 

   وانعكاساتها الصفات الغير لزمودة للقائد ( يبين9،2الجدوؿ رقم )
 نتائجها على أداء العماؿ  الصفات الغير لزمودة للقائد 

بذعل ابؼرؤوستُ دائما في حالة من عدـ الاستقرار الذىتٍ والنفسي، وتقتل لديهم أي حاعز أو  قرارأشعرىم بعدـ الاست
 بضاسة 

عإذا كنت كثتَ الوعود، دليل الوعا  بدا وعدت، عأنت تنزع من مرؤوسيك ثقتهم بك، وتقتل عيهم  الوعود الوبنية
 مشاعر التقفيز.

ة أو النفسية، عالرواتب الضئيلة وابؼكاعآت الغائبة، وعدـ تقدير ابؼرؤوس سوا  من الناحية ابؼادي الغبن وعدـ التقدير
 يدععو إلذ بؿاولة ابؽرب منك بدلا من الإخلاص لك. 

اف التعامل م  ابؼرؤوس بأسلوب سيئ من شأنو أف يصيبو بالغب الداخلي، والذي ما يلبث يطرد  الاحتراـ عدـ
 مشاعر ابغماسة والتقفيز من نفسو.

 
 الروتتُ

اذا أعلن من دبل الرئيس على أف الامور بهب أف تستَ على ما ىي عليو كما بدأت منذ البداية، 
 وأف التجديد غتَ بؿبب، عإف ابؼرؤوس لا يقدـ على الإبداع، ويصاب بالإحباط.

صدار أحد أىم العوامل التي تنزع التقفيز من صدور مرؤوستُ ىي  شعورىم بعدـ الانضباط في غ الأوامر ابؼتضاربة
 الأوامر، أو ووود تعارض في اىداؼ ابؼؤسسة التي يعمل بها

 
 العدؿ عدـ

إذا شعر ابؼرؤوس بأف رئيسو يتعامل بهوى النفس، ولا يتعامل م  ابعمي  على أنهم سواسية، بؽم 
 نفس ابغقوؽ وعليهم نفس الواوبات، عإف الشائعات تكثر والكلاـ يزيد والعمل والتقفيز يقل.

 بتصرؼ(.(، 36-35، ص ص2014، بظا للنشر والتوزي ، مصر،سحر القيادة كيف تصبح قائدا فعالايم الفقي، : إبراىالدصدر
ىناؾ بؾموعة من الشروط الأساسية التي لا بد للإدارة أف تأخذىا بعتُ الاعتبار إذا أرادة أف برقق من ورا  ابغواعز 

                     1وبقاح العمل وىي كمػػا يلي: بإبقازعوائد ترتبط 
                                                 

 .305، ص2003، الدار ابعامعية، الاسكندرية، لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية استراتيجيمدخل راوية حستُ،   - 1
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o  : ىذا أف يكوف النظاـ بـتصراً، وواضقاً، ومفهوماً، وذلك في بنوده، وصياغتو، وحساباتو؛ ويعتٍالبساطػة    
o : لا يكفي أف نقوؿ أف" ننتج أكثر"  أو " تقليل ابغوادث"، عيجب أف يكوف ىذا أكثر وضوحاً من  الوضوح

  خلاؿ شرح تفصيلي بؼا ىو من أنواع بـتلفة من التصرؼ؛
o : بهب أف يكوف احتماؿ التوصل إلذ التصرعات أو السلوؾ عن طريق التقفيز أمراً واردا؛ً يمكن تحقيقو 
o : ويقصد بذلك أف يتم وض  معايتَ للأدا  والسلوؾ )مؤشرات الإبقاز(، وأف يتم ذلك         معايير للأداء   

 من خلاؿ دراسات بذعل ىذه ابؼعايتَ بؿدد وبيكن برقيقها؛
o السلوؾ )أو الأىداؼ( ابؼراد الوصوؿ إليها دابلة للقياس بسهولة؛ بهب أف تكوف التصرعات أو سو :يمكن قيا 
o :لابد أف يشعر الأعراد بأف بؾهوداهام تؤدي إلذ ابغصوؿ على ابغواعز،                             ربط الحافز بالأداء 
o : واعز، وإلا عقد تفقد ديمتها، والإختلاؼ لا بد لا بهب أف بوصل العاملوف على نفس القدر من ابغ التفاوت

                                          أف يعتمد على مقدار الأدا  الذي أنتجو الفرد؛
o  : بهب أف تتناسب حواعز الفرد إلذ أدا ه م  حواعز الآخرين إلذ أدائهم، وعدـ برقيق ىذه العدالة  العدالػة

 يا ؛سيؤدي إلذ شعور الفرد بالاست
o : بهب أف يكوف ىناؾ أور يكفي احتياوات العاملتُ، وبيثل نظاـ ابغواعز زيادة على الأور، كما  الكفايػة

           بهب أف يضمن النظاـ ابعيد للقواعز دخلاً لا يقل عما بوصل عليو العامل دبل تطبيقو؛
o : ا، والظروؼ المحيطة، وابؼوارد              وتعتٍ سيطرة كاملة من الأعراد على الأعماؿ التي  يقوموف به السيطرة

                                      التي يستخدمونها، وذلك حتى بيكن بؿاسبتهم على ما يقوموف بو؛
o :يعتٍ أف يشمل نظاـ ابغواعز كل أنواع الإوادة في الأدا  من حيث زيادة الكمية،  التغطية الكاملة للأداء

اليف، وبزفيض ابغوادث، وعتح أسواؽ، وعقد الصفقات، وبسثيل ابؼنظمة، وتقدنً أعكار وابعودة ، وبزفيض التك
 وديدة .... وغتَىا؛

o  : إف مشاركة العاملتُ في وض  نظاـ ابغواعز بيكن أف يزيد من ادناعهم بو، وبرمسهم لو، والمحاعظة الدشاركة
 عليػو؛

o : عمنها مادي ، الاحتياواتوف مثتَة ومرضية لكاعة بهب أف تكوف ابغواعز بـتلفة في نوعها، حتى تك التنويع ،
                                   ومنها معنوي، وخطابات الشكر والتقدير، والرحلات...إلخ؛

o : بهب أف يكوف للنظاـ منفعة للمؤسسة في شكل زيادة إيراداهاا أو نوابذها، ويتم التققق             الجدوى
 ستثمػػػاريا؛ادبل وبعد النظاـ وإلا أصبقت ابغواعز نفقات وارية وليست إنفػػاداً  من ذلك بدقارنة ابؼؤسسة

o : بهب أف يشمل نظاـ ابغواعز كل العاملتُ بابؼؤسسة؛ الشموؿ 
o :عقط ابغواعز الكبتَة والواضقة ىي التي بؽا تأثتَ إبهابي، ودد بودث العكس عندما تكوف  ملموس  وكبير

                                                  مقدار ابغواعز دليلة؛
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o بهب تعديل النظاـ من عتًة لأخرى حتى يتفهمو العاملوف، ولكن إذا استدعى الأمر  لا والدرونة : الاستقرار
 )كتغيتَ نظاـ العمل ووسائل الإنتاج ونوع الإنتاج ....( ووب تغيتَه؛

o : يد من ثقة العاملتُ عيػو؛بهب اف يكوف نظاـ ابغواعز معلناً، لكي يز  العلانية 
o : ويكوف ذلك عند بداية النظاـ لإعطائو الدععة القوية، وعند عقد وتنوي  ابغواعز  مساندة الإدارة العليا

 وابعوائز؛
o : لابد من تعليم وتدريب الإدارات ورؤسا  الأدساـ وابؼشرعتُ وابؼلاحظتُ على إورا  النظاـ  تدريب الدشرفين

  دد تدور حولو وكيفية مساندة النظاـ؛والرد على التساؤلات التي
o : بهب أف يكوف ىناؾ نظاـ سليم لتسجيل أبماط وأنواع ومستويات الأدا  كما بردث          نظاـ للتسجيل

 في الواد  ، بدوف التقفيز، وبددة عالية، حتى بيكن حساب ابغواعز بددة وموضوعية؛
o :أعضل، حيث بعض ابؼؤسسات ترسل ىدايا وخطابات هانئة  كلما بً إشراؾ ابؼنزؿ في ابغواعز كلما كاف  عػائلي

 ومنشورات تروبهية للنظاـ ، وذلك للزووة والأبنا ، ويضمن ىذا توسيعاً لقاعدة الرضا والقبوؿ للنظاـ؛
o :ستخداـ شعارات دوية، وبرامج دعائية، ومنشورات تروبهية اوذلك بدساندة من الإدارة العليا، و  بداية قوية

 م  العماؿ، وذلك لإعطا  دععة أولذ و دوية للنظاـ؛واتصالات دوية 
o :ويتم ذلك بإخراج ابغفلات ابػاصة بتوزي  ابعوائز وابغواعز بشكل بسثيلي دوي، ويتضمن ووود  نهاية قوية

 عقرات، وكلمات، ومرطبات ومأكولات، ودعاية دوية، وإخراج ويد. 
 1ر نجاح الحوافز:كما يمكن أف نضيف الشروط التالية والتي من شأنها أف تيس

o تعريف ابؼرؤوستُ بالسياسة التي يتم بدووبها تنظيم ابغواعز؛ بهب 
o   التي تقرىا نظم ابغواعز ابؼعتمدة لديها؛ بالتزاماهاابهب على ابؼؤسسة الإيفا 
o  بهب أف يتناسب ابغاعز م  طبيعة شخصية الفرد وثقاعتو حيث ىناؾ أعراد يهمهم ابعانب ابؼادي وآخروف

 ب ابؼعنوي . يهمهم ابعان
وفي الأختَ بيكن القوؿ أف لنظاـ ابغواعز الفعاؿ أثر إبهابي على أدا  العامل ورع  روحو ابؼعنوية،                      

موضوع طويل  كما أف لو أثر ملقوظ على برسن الأدا  وزيادة الإنتاوية للعامل، وبفا لا شك عيو أف موضوع ابغواعز
ها ابػاصة، لذا بهب على كل مؤسسة أف تدرس البيئة الداخلية وابػاروية والنشاط ومتشعب وأف لكل مؤسسة ظروع

 ويؤدي الغرض الذي وض  لأولو. الذي بسارسو لكي تستطي  وض  نظاـ للقواعز خاص بها يفي بدتطلباهاا
                                                                                                                 

 
 

                                                 
لة ماوستتَ غتَ منشورة، كلية الدراسات العليا، وامعة الرياض، ، رسا، التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملينعارؼ بن ماطل ابعريد - 1
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 خلاصة الفصل 
الاستقطاب والتدريب والتقفيز ىم من اىم الأساليب  ىذا الفصل بيكن القوؿ أف بعد البقث في حيثيات

الذ توعتَ وتأىيل الكفا ات البشرية وىذا من بؾموعة من الأنشطة الساعية  الاستثمارية في رأس ابؼاؿ البشري، عهم
ظروؼ الصعبة التي عرضت على مؤسسات القرف ابغالر، عبقا  ىذه ابؼؤسسات في الواوهة أول مواوهة التقديات وال

ىو مرىوف بتواود كفا ات بشرية في بصي  ابؼستويات الادارية للاستفادة منها في صن  بـتلف القرارات التشغيلية 
 والاستًاتيجية وكذا لقدرهاا على بؼسايرة التطورات التكنولووية ابؼتسارعة.

ىذا الاساس سوؼ بكاوؿ في الفصل ابؼوالر التعرؼ على مدى مسابنة الاساليب الاستثمارية )الاستقطاب وعلى 
 والتدريب والتقفيز( في برستُ القدرات ابؼعرعية و ابؼهارية والقدرات السلوكية للكفا ات البشرية.
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              تدهيد 

         اي مؤسسة يدكن بؽا أف تصل الذ برى الاماف اذا استغلت احسن استغلاؿ بـتلف الكفاءات كما نعلم فاف 
التى ىي بحوزة العنصر البشرى ، وعليو سوؼ بكاوؿ أف نظهر حقيقة ما يدكن  )معارؼ ومهارات وقدرات سلوكية( 

ستقطاب،التدريب، التحفيز( بؽذا العنصر البشري بحيث يستطيع ىذا الاختَ أف أف توفره الاساليب الاستثمارية )الا
يطور من معارفو ومهاراتو ويحسن من قدراتو السلوكية.                                                                      

  عن:ة مباحث من خلاؿ ثلاثوللوصوؿ الذ ما نصبو اليو سوؼ بكاوؿ التكلم في ىذا الفصل 
 ابؼبحث الاوؿ: التأصيل النظري للكفاءات البشرية

 ابؼبحث الثاني: بـرجات الكفاءات البشرية
  ابؼبحث الثالث: الأساليب الاستثمارية كآلية لتحستُ بـرجات الكفاءات البشرية
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 التأصيل النظري للكفاءات البشريةالدبحث الاوؿ: 
نظمة بردد بكفاءة عمابؽا، فانو يدكن للمنظمة اف تعزز من فرص بقاحها من خلاؿ العنصر من منطلق أف كفاءة ابؼ

البشري الكفء، حيث اصبحت ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات من بتُ أىم مصادر برقيق ابؼيزة التنافسية ابؼستدامة 
 للمنظمات اف لد تكن اهمها.   

                                                                              الدطلب الاوؿ: ماىية الكفاءة وخصائصها
يستخدـ مصطلح الكفاءة في الكثتَ من المجالات سواء في العلوـ الانسانية والآداب او العلوـ التقنية  ...وغتَىم من 

،  وبؽذا فاف تعاريف الكفاءة تتنوع وبزتلف باختلاؼ ابؼفاىيم والسياقات ابؼس تعملة من طرؼ الباحثتُ فكل العلوـ
 يعرفها حسب بزصصو وبؾالو.   

 الفرع الأوؿ: ماىية الكفاءة
 أولا: لغة

  كفاءة ىي مفرد للكفاءات و تشتَ الكفاءة الذ معاني "ابؼناظرة وابؼماثلة والتساوي" وقد جاء الاستعماؿ العربي
 1 " أي ليس لو نظتَ.أَحَدٌ  كُفُواً  لوُ  يَكُن وَلمَ " قوؿ الله تعالذ في سورة الإخلاص مؤكدا ذلك، ففي القرآف الكرنً ي

   " ىي القدرة على العمل وحسن القياـ بو، كما تدؿ ابعدارة والأىلية، وبقد في قاموس متن اللغة" لأبضد رضا
كفي ومنو كفاه الأمر كفاءة: قاـ بو واضطلع، فهو كاؼ)بصع كفاة( والكفاءة أي ما سد بو ابػلة )ابغاجة( 

 2راد.وبلوغ ابؼ
 ثانيا: اصطلاحا

 ىناؾ بعض التعاريف التي بردد الكفاءة كمفهوـ عاـ وىي: 
 .3تعرؼ على أنها تركيبة من ابؼعارؼ النظرية وابؼعارؼ العلمية وابػبرة ابؼكتسبة 
  الكفاءة كمصطلح بذمع بتُ ابؼعارؼ النظرية والتطبيقية وابؼهارات وابػبرات ابؼتًاكمة للأشخاص التي تستخدـ من

 4الفرد عند أدائو لوظائفو. طرؼ
 5على مستوى الفرد أو بالنسبة للمؤسسة ككل.عرفة العلمية والعملية، سواء ىي تعبتَ عن ابؼ 

                                                
 .49، ص 2003، القاىرة، 1، ط التدريس نماذج ومهاراتكماؿ عبد ابغميد زيتوف،   -1
 11، بؾلة البحوث والدراسات الانسانية، سكيكدة، العدد الدقاربة بالكفاءات ماىيتها ودواعي تبنيها في الدنظومة التربوية الجزائريةضية ويس، را-2

 .80 -81، ص 2015
3

- Alain Meignant ,Ressources Humaines Déployer la Stratégie ed, Liaison France, 2010, p11. 
، ملتقى حوؿ تسيتَ دور تقييم الكفاءات على القرارات بإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات العمومية الجزائرية و ىاملى عبد القادر، بن بضو عبد الله -4

 .3، بسكرة، ص25/02/2015-24ابؼوارد البشرية في ابؽيئات العمومية في ابعزائر، 

قسنطينة، ابؼلتقى  -حالة مؤسسة التطهير والنظافة بلدية الخروب-تنظيمي على أداء العاملينتقييم أثر قيادة الإبداع الالعابد لزىر و لعربي أبظاء،  -5
/ فيفري 15-14الثالث حوؿ أساليب تفعيل قيادة الابداع والابتكار في ابؼؤسسات ابعزائرية في ظل مفاىيم الادارة ابغديثة الواقع والتحديات،  الدولر

 .8، ص2017
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  تعرؼ كذلك على أنها بؾموع ابؼعارؼ، ابؼميزات، القدرات والسلوكات التي تسمح بدناقشة وفحص وابزاذ
 1القرارات في كل ما يخص ابؼهنة.

  استعداد لتجنيد وبذميع و وضع ابؼوارد)ابؼعارؼ، ابؼعارؼ العلمية، معارؼ التحلي( في تعرؼ الكفاءة على أنها"
 2العمل، ولا تظهر الا أثناء العمل".

 يعرفهاvincentplauchet »  على انها القدرة على القياـ بالعمل ابؼطلوب بقليل من الامكانيات والنشاط
 » 3الكفء ىو النشاط الأقل تكلفة

 ى أنها مدى برقيق الأىداؼ وبالتالر فهي تقاس بالعلاقة بتُ النتائج المحققة والأىداؼ يقصد بالكفاءة عل
 4ابؼرسومة.

  عرفهاJean pierre  على انها " بؾموعة ابؼعارؼ وابؼهارات التي تتحدد في عمل أو حرفة ما للفرد أو في وضعية
 5نشاط بؿدد"

 ت التي يدتلكها الفرد وبسكنو من اداء عملو على أحسن تعرؼ الكفاءة كذلك على أنها " بؾموع ابؼعارؼ وابؼهارا
 6وجو".

من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف الكفاءة ىي ابؼهارات وابؼعارؼ القدرات السلوكية التي اكتسبها  الفرد ويستعملها 
 لتطوير ادائو لصالح ابؼؤسسة.

 الفرع الثاني: خصائصها
 7أربع بؿاور ىي: في J.LEPLATتتمتع الكفاءات بعدة خصائص حصرىا  

                                                
دور الكفاءات البشرية في تطبيق الدسؤولية الاجتماعية في مؤسسات الصغيرة والدتوسطة دراسة حالة طمة زىرة بشتَ، ابغاج مداح عرايبي و فا -1

 -، ابؼلتقى الدولر الثاني عشر حوؿ دور ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة في تدعيم إستًاتيجية التنمية ابؼستدامةDISMACمؤسسة 
 . الشلف، ص2016/نوفمبر 15-14، الواقع والرىانات

، أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة تسيير الكفاءات " الاطار الدفاىيمي والمجالات الكبرى"بظاح صولح،  -2
 .50، ص2010، جواف 07محمد خضتَة بسكرة، العدد 

3 - Vincent plauchet,mesure et amélioration des performances industielles, tome 2 UPMF, France ,
2006, p7. 

 .87، بؾلة العلوـ الانسانية، جامعة محمد خضتَ بسكرة، العدد الاوؿ صالاداء بين الكفاءة والفعالية مفهوـ وتقييمعبد ابؼليك مزىوده،  -4
5-Jean Pierre Citeau, Gestion de Ressources Humaines Principe Généraux et cas Pratique,Armand 
Pratique,Armand Colin, Paris, 4em édition ,2002 , p71 

وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في الدؤسسة دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز الدديرية الجهوية بتلمساف وشركة تسويق وتوزيع ىاملي عبد القادر،  -6
،  2011ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ، تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف،  ، رسالة لنيل درجةنفطاؿ تلمساف-الدنتجات البترولية الدتعددة

 .51ص 
-مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة الدطاحن الكبرى للحبوبطالب أبضد دنيا،  -7

 .9، ص2014رة، ، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، بسكأوماش
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o  ،ُالكفاءات ذات غاية حيث انو يتم تشغيل معارؼ بـتلفة قصد برقيق ىدؼ بؿدد أو تنفيذ نشاط معت
 فالشخص يكوف كفؤا إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاملة؛

o صياغتها تتم بطريقة ديناميكية، حيث أف كل العناصر ابؼكونة بؽا تتفاعل في حلقة مستمرة؛ 
o رد، فالكفاءة غتَ مرئية، وما يدكن ملاحظتو ىي الأنشطة ابؼمارسة والوسائل ابؼستعمل، ونتائج ىذه ىي مفهوـ بؾ

 الانشطة، برديدىا يتم من خلاؿ برليل الأنشطة، 
o .ىي مكتسبة فالفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معتُ وإنما يكتسب ذلك من خلاؿ تدريب موجو 

 1ومن خصائصها أيضا:
o دد ابؼعارؼ فهي تتطلب فهما لأوضاع العمل ومن ثم تأديتها بأفضل طريقة بفكنة؛الكفاءة تقوـ على تع 
o فلا ينبغي أف ينظر للكفاءة على أنها موضوع ثابت، ولكن كما لوحظ  الكفاءة ذات بعد تراكمي وقابلة للتطوير

 يتم برصيلها بشكل ديناميكي عند بذميع الكفاءات في انساؽ خاصة؛
o .بؽا بعدين فردي وبصاعي 
 2تتميز أيضا:و 
o تعتمد نسبيا على ابػبرات وابؼعارؼ السابقة؛ 
o  بؽا تأثتَ واضح في ابؼيداف وتتجسد في مستوى أداء الفرد فالفرد الكفء ىو الفرد القادر على استثمار خبراتو

 ومؤىلاتو في بفارسة عمل معتُ وبؿدد سعيا وراء برقيق ابعودة والنوعية في العمل الذي يدارسو؛
o فاءة بدعرفة معينة، بل تتعلق بوضعية أو بدهاـ أو بحل مشكلاتلا ترتبط الك 

 3وتتميز كذلك على أنها:
 ليست أصولا بابؼعتٌ المحاسبي؛ 
  تتقادـ الكفاءات عند عدـ استعمابؽا لأف مصدرىا الأفراد، فإذا لد يسمح بؽم بإظهار كفاءاتهم ومهاراتهم، فإف

موقع ابؼؤسسة التنافسي لصالح ابؼنافستُ ويدكن توضيح ىذه الكفاءات وابؼهارات ستضمحل ومن ثم يتًاجع 
 من خلاؿ الشكل التالر:وبرسنها تقادـ الكفاءات 

 
 
 
 

                                                
 .10، صابؼرجع السابق -1
، سكيكدة 11، بؾلة البحوث والدراسات الإنسانية، العدد الدقاربة بالكفاءات ماىياتها ودواعي تبنيها في الدنظومة التربوية الجزائريةراضية ويس،  -2

 .86، ص2015
؛ رسالة باتنة -الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة مطاحن الاوراس أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات في الدؤسسة العمومية ،زكية بوسعد -3

 .30؛ ص2008ماجستتَ غتَ منشورة؛ باتنة، 
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 يمثل تقادـ الكفاءات وتحسنها (1-3لشكل رقم)ا

 
 
 

 
 
 
 
 

 من اعداد الطالب بالاعتماد على ما سبق من معلومات الدصدر:
وقابل للتطوير  تراكميفي مستوى اداء الافراد بؼهامهم، كما بؽا بعد اذف بفا سبق يدكن القوؿ اف الكفاءة تتجسد 

 وتتآكل مع مرور الوقت اذا لد يتم استعمابؽا.
                                                    الكفاءة والالصازو والاداء والفعالية الفرع الثالث: الفرؽ بين 

الا انها بزتلف من حيث مضمونها، ولفهمها لابد أف نعالج كل مصطلح  تبدو ىذه ابؼصطلحات متشابهة في عناوينها
 على حدى.

تعددت تعاريف الأداء، فمنهم من عرفو على أنو" ابؼخرجات أو الاىداؼ التي يسعى النظاـ الذ : الاداء -أولا
برقيق الاىداؼ ونسبة  برقيقها" وىذا التعريف يتماشى مع آراء العديد من الباحثتُ الذين ركزوا على الأداء من حيث

 1الوصوؿ اليها.
ويعرؼ كذلك على أنو "برويل ابؼدخلات كابؼواد الأولية وابؼواد نصف ابؼصنعة والآلات إلذ بـرجات تتكوف من سلع 

 2وخدمات بدواصفات فنية ومعدلات بؿددة".
ها بكوى برقيق الأىداؼ أف الأداء ىو بؿصلة قدرة ابؼؤسسة في استغلاؿ مواردىا وتوجي Miller &Bromileyوأوضح 

انعكاس لكيفية استخداـ ابؼنظمة بؼواردىا ابؼادية والبشرية، واستغلابؽا بالصورة التي بذعلها قادرة على  فالأداءابؼنشودة، 
 1برقيق أىدافها.

                                                
، اطروحة تأىيل الدوارد البشرية لتحسين آداء الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل قرع جنراؿ كابل بسكرةعادؿ بوبؾاف،  -1

 .44، ص2015والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة،  دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية
، ابؼلتقى الوطتٍ الرابع حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؽيئات التحفيز وأثره على تفعيل أداء الأفراد العاملين في الدؤسسات العموميةقشوط الياس،  -2

 .10، قسم علوـ التسيتَ، بسكرة، ص2015فيفري  25-24العمومية ابعزائرية، 

 تتآكل

 الكفاءة

 عدم استعمالها

 – 

 استعمالها 

+ 

 تتحسن
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ىو الفرؽ بتُ كل  لفك الغموض أكثر لا بد أف نعرج على الكفاءة والفعالية و بتوضيحهما يتضح لنا نوعا ما  ما
 ذه ابؼصطلحات ى

ىي القدرة على برقيق الاىداؼ مهما كانت الامكانيات ابؼستخدمة في ذلك والقدرة على برقيق  :الفعالية-ثانيا
 2التكيف والنمو والبقاء، فهي بسثل العلاقة  بتُ الأىداؼ المحققة والأىداؼ ابؼستهدفة.

ؼ التشغيلية )الفرعية(، للوحدات : مقياس يقيس مدى برقق الأىداؼ العامة أو الأىداوتعرؼ كذلك على
              3التنظيمية.

فالعملية الفعَالة )ذات فعالية( ىي الوصوؿ إلذ الأىداؼ وبرقيقها، وبرسب الفعالية من خلاؿ العلاقة أو النسبة بتُ 
اؼ أىداؼ الابقازات المحققة والاىداؼ المحددة أو ابؼخطط بؽا، أي ىناؾ عنصرين للمقارنة في درجة بلوغ الأىد

مسطرة وأىداؼ منجزة، ومن الباحثتُ من ينظر إلذ قياس الفعالية من منطلقتُ داخلي وخارجي، فالفعالية ضمن 
البنية الداخلية تقيم على أساس درجة برقيق ابؼنظمة لأىدافها وابؼتعلقة بحجم ابؼبيعات، ابغصة السوقية، الأرباح، أما 

 قوتها التنافسية ابؼستندة على درجة قبوؿ منتجاتها وخدماتها، درجةضمن البنية ابػارجية فهي تقاس على اساس 
                                   4ستيعابها للتطور والإبداع التكنولوجي، مدى يقظتها للتقلبات الاقتصادية وقدرتها على ابزاذ ردود أفعاؿ ابذاىها.ا

 ويدكن بسثيلها بالعلاقة التالية:                                                     
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ       الفاعلية   =               
 

 5أي يتعلق الامر بقياس مدى برقيق الأىداؼ ابؼقررة أو ابػطة ابؼعتمدة.ويطلق عليها مصطلح  فاعلية الاداء: 
على القياـ بالعمل ابؼطلوب بقليل من الامكانيات، والنشاط الكفء ىو النشاط الأقل  ىي القدرة: الكفاءة -ثالثا

تكلفة، وتعرؼ كذلك على أنها الاستخداـ الأمثل للموارد ابؼؤسساتية بأقل تكلفة بفكنة دوف حصوؿ أي ىدر 
 6يذكر.

                                                                                                                                                       
كآلية لدراقبة تطور التكاليف الخفية حالة  sofالدقاربة السلوكية للمورد البشري وأثرىا على أداء الدؤسسة الاقتصادية نموذج نصر الدين عيساوي،  -1

، كلية 2015يسمبر د 08و 07، ابؼؤبسر الدولر التكامل ابؼعرفي بؼقاربات تسيتَ ابؼوارد البشرية في ظل التكنولوجيا ابغديثة تبسة sctمؤسسة الاسمنت 
 .511العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، باتنة، ص

، رسالة ماجستتَ غتَ دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحية الاقتصاديةدراسة فعالية تقييم أداء العاملين في الدؤسسات بوبرطخ عبد الكرنً،  -2
 .2، ص2012نة،منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، قسنطي

،  2015ابعديدة، الاسكندرية، ، دار ابعامعية تحسين الاداء مؤسسيا وفرديا  -تقييم الأداء –دارة الاداء الدتميز قياس الأداء امحمد قدري حسن، -3
 .40ص

، اطروحة ع جنراؿ كابل بسكرةتأىيل الدوارد البشرية لتحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فر عادؿ بوبؾاف،  -4
 .48، ص2015دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة، 

 .40، الاسكندرية، ص 2015، الدار ابعامعية، معايير تقونً الاداء للمصاريف الاسلامية تحليل اداري واقتصاديمحمد عبد ابغميد الفقي،  -5
 .220، ص2010-2009، 07، بؾلة الباحث، العدد س النظرية لدفهوـ الأداءتحليل الأسالشيخ الداوي،  -6

 الأهداف المحققة

 الأهداف المستهدفة
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قت( أفضل استخداـ وتتضمن يشتَ ىذا ابؼعيار إلذ حسن استخداـ ابؼوارد ابؼتاحة )موظفتُ، ماؿ، و تعرؼ كذلك: 
 1قياس التكلفة لكل وحدة من ابؼخرجات، النسبة بتُ ابؼخرجات وابؼدخلات أو النسبة بتُ ابؼخرجات والوقت.

 أف الكفاءة حدد مفهومها من زاويتتُ تعظيم الارباح باقل تكلفة.بفا سبق نلاحظ 
 ويدكن بسثيلها بالعلاقة التالية:

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   الكفاءة=
 

أي يتعلق الامر بددى ملاءمة وكفاية الأساليب التي اتبعت لتحقيق تلك  ويطلق عليها مصطلح كفاءة الأداء:
 2الأىداؼ أو النتائج.

 ولتحديد أوجو الاختلاؼ بشكل واضح نستعين بالشكل التالي:
 ( يوضح أوجو الاختلاؼ بين الكفاءة والفعالية2،3الشكل رقم)

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 .23، ص2013، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، الفعالية التنظيمية في الدؤسسة مدخل سوسيولوجي: بلقاسم سلاطنية وآخروف، الدصدر

 من خلاؿ ىذا الشكل يتضح أف ىناؾ أربع حالات لعلاقة الكفاءة بالفعالية:
الوضع ابؼثالر: بحيث تكوف الكفاءة مرتفعة والفعالية مرتفعة، وىذا الوضع النموذجي الذي ينبغي  -1

 على ابؼنظمة أف تسعى إلذ برقيقو.
تكوف الكفاءة منخفضة والفعالية مرتفعة، وىذا الامر غتَ بفكن لأنو لا  الوضع غتَ ابؼمكن: وفيو -2

 ـ ابؼوارد.يدكن الوصوؿ غلى الفعالية بدوف كفاءة في استخدا
                                                

،  2015، دار ابعامعية ابعديدة، الاسكندرية،  تحسين الاداء مؤسسيا وفرديا -تقييم الأداء –، إدارة الاداء الدتميز قياس الأداء محمد قدري حسن1
 .40ص

 .40، الاسكندرية،  ص 2015، الدار ابعامعية، ريف الاسلامية تحليل اداري واقتصاديمعايير تقونً الاداء للمصامحمد عبد ابغميد الفقي،  -2

 المدخلات

 المخرجات

 ( تحقيق النتائج                         2)                      (     1الوضع المثالي)

 

 

 ( الوضع السلبي                          4( حسن استخدام                         )3)

 الموارد بدون نتائج                                                                       

                     

محمور 

 الكفاءة

محور 

 الفعالية

 فعالية عالية   

 كفاءة منخفضة    كفاءة عالية

 فعالية منخفضة   
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وضع الفشل: وفيو تكوف الكفاءة عالية والفعالية منخفضة، ويكوف ذلك حينما يوجو استخداـ  -3
 ابؼوارد لغتَ ابؽدؼ ابؼطلوب.

الوضع السالب: وفيو تكوف الكفاءة منخفضة والفعالية منخفضة، ويكوف ذلك عندما لا تعمل  -4
 النتائج ابؼطلوبة. ابؼنظمة على استغلاؿ ابؼوارد بشكل جيد وبالتالر لا برقق 

مدى قدرة بينما الفعالية فهي مقياس يقيس  ستغلاؿاإذف فالكفاءة ىي القدرة على استغلاؿ ابؼوارد أفضل 
 ابؼؤسسة على برقيق الأىداؼ 

يقصد بو أداء مهاـ على شكل أنشطة وسلوكيات آنية وبؿددة وقابلة للملاحظة والقياس  وعلى : الالصاز -رابعا
دقة والوضوح، ويعبر عنو كذلك "بإبساـ العمل" أي نهاية ابؼهمة بعد التغلب على بصيع الصعاب مستوى  عاؿ من ال

والتحديات التي تواجو ذلك النشاط أو العمل بعد أف تم برويل كل ذلك إلذ نتائج ملموسة أضيفت إلذ النتائج التي 
 1برققت على مستوى ابؼنظمة أو الفرد.

الكفاءة والفعالية نقطة بداية الا أف نقطة الوصوؿ فهي مشتًكة وإذا كانت نهاية  تقدـ يتضح لنا أف لكل منا بف    
جيدة تسمى بالإبقاز، فهما وجهاف لعملة واحدة يكملاف بعضهما البعض للوصوؿ الذ الاداء ابعيد، فالأداء ابعيد 

 الأىداؼ وكفاءة استخداـ ابؼوارد.  يجمع بتُ ابؼصطلحتُ معا، فلا معتٌ للأداء ابعيد إف لد تكن ىناؾ فعالية في برقيق  
 الدطلب الثاني: أنواع الكفاءات 

كفاءات أساسية و كفاءات تفاضلية،  ( والذي قسمها إلذ  Mc Clellandىناؾ تصنيفات بـتلفة من أهمها تصنيف )
أعمابؽم و  الفعالية في لاكتسابفالكفاءات الأساسية ىي عبارة عن ابؼعارؼ و ابؼؤىلات فكل الأفراد بحاجة إليها 

 يدكن ىذه الكفاءات أف تكتسب عن طريق التكوين و التطوير .
أما الكفاءات التفاضلية فهي بؾمل الصفات العبقرية و الدوافع و إدراؾ الذات، و ىي تسمح بالتمييز بتُ ذوي 

 2الأداء ابؼرتفع و الأداء ابؼنخفض.
وىيكلة الكفاءات حسب كل مستوى  على ضروري  تصنيف يؤكد Tymoniakفإف و حسب مستوى تواجدىا:  

القرارات ابؼتخذة، فكل مستوى من مستويات ابؼؤسسة يحتاج الذ نوع  من مستويات ابؼؤسسة حتى تنسجم مع مستوى
 3الذ ثلاثة أنواع حسب كل مستوى من مستويات ابؼؤسسة وىي على النحو التالر: معتُ من الكفاءات و يصنفها

 لكفاءات الأعلى ويظم نوعين من ا الدستوى -1
 الكفاءات ما بتُ الوظائف: -أ(

 تطوير ابؼنتجات؛  -         

                                                
 .30،  ص2015، الاردف، 1، دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، ط مؤشرات الأداء الرئيسيةبؾيد الكرخي،  -1
الورقة الرابحة  –ت حوؿ تثمتُ الكفاءات البشرية وتنميتها ، ابؼلتقى  ابؼنتدى الوطتٍ الثالث للمؤسساقيادة الكفاءات البشرية بالدؤسسةمقيمح صبري،  -2

 .3. عنابة، ص2006نوفمبر  14/15في التنافسية بتُ ابؼؤسسات، 
3-Tymoniak,S.A-Le modèle de ressources et des compétences : Un nouveau paradigme pour le managment 

stratégique .Departement Stratégie et Politique d’Entreprise Groupe  HEC,1996,P7. 
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 خدمات الزبائن؛ -         
 تسيتَ ابعودة. -         

 ب( الكفاءات العامة
 ستَورة التنسيق؛ -        
 ستَورة ابزاذ القرارات ؛ -        
 ستَورة التحفيز؛ -        
 تسيتَ الأداء. -        

 وسطي ويظم الكفاءات الوظيفية ومنها:الدستوى ال -2
 البحث والتطوير؛-           
 الانتاج؛ -           
 التسويق والبيع. -           

 الدستوى الأدنى ويظم الكفاءات العملية ومنها: -3
 ابؼعرفة ابؼتخصصة؛ -          
 ابؼهارة الشخصية؛ -          
 ابؼهارة الفردية.  -          

 يصنفها الى كفاءات فردية وكفاءات جماعيةوىناؾ من 
 الكفاءات الفردية:  -1

اف كل فرد من أفراد ابؼؤسسة ومهما كاف منصبو يحتاج إلذ كفاءات معينة للقياـ بدهامو بصورة تتحقق معها أىداؼ 
مهنية  ابؼؤسسة فهي بسثل حلقة وصل بتُ ابػصائص الفردية وابؼهارات ابؼتحصل عليها من أجل الأداء ابغسن بؼهاـ

                                                                                                                      1بؿددة.
ىي ابؼوارد الداخلية لكل عامل والتي بسنحو القدرة على التحرؾ، غتَ أف ىذه القدرة غتَ كافية لكي تكوف عملا فعلا، 

عنها في العمل إلا إذا كاف العامل لو الارادة وامكانية التحرؾ، كما أف معرفة التصرؼ، القدرة على  ولا يدكن التعبتَ
 2التصرؼ ىي أساس تطبيق الكفاءة.

                                                
، رسالة أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات في الدؤسسة العمومية الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأوراس باتنةزكية بوسعد،  -1

 .12، ص2008ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، باتنة، 
، ابؼلتقى الدولر حوؿ التكامل ابؼعرفي بؼقاربات تسيتَ دور التكنولوجيا الحديثة في تحسين فاعلية التكوين لتطوير الكفاءات ىاروف العشي وفايزة بوراس، -2

 . 293، باتنة، ص2015ديسمبر  07/08ابؼوارد البشرية في ظل التكنولوجيات ابغديثة،
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ىي توليفة من ابؼوارد الباطنية والظاىرية التي يدتلكها الفرد وتتمثل في القدرات والقيم الاجتماعية التي يدكن أف تظهر 
بؼؤسسة التنقيب واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرىا لأف للكفاءة جزئتُ جزء أثناء العمل وعلى ا

  1ظاىري )قدرات ظاىرية( وجزء باطتٍ)قدرات بـفية(.
:  ولتوضيح أكثر مرجعية الكفاءات نقدـ جدولا بو قائمة مرجعية الكفاءات الفردية على العموـ

 مرجع الكفاءات الفردية (3،1الجدوؿ رقم )
ستًاتيجياً ، وأف يتخذ القرارات ابعيدة ايعرؼ كيف يتأقلم مع الظروؼ ابؼتغتَة، قادر على أف يفكر  أف يكوف الشخص كلو حيوية

عندما يكوف برت الضغط، قادر على أف يضع أنظمة عمل معقدة، وأف يتبتٌ سلوكات مرنة بغل 
 مشاكل تسيتَية معقدةابؼشاكل، قادر على العمل بفاعلية مع الإطارات العليا بؼعابعة 

مثابر ويركز أماـ العراقيل، يعرؼ ما ىو ضروري، يتجو بكو الأماـ، قادر على العمل بدفرده، وكذا  يقوـ بما يجب القياـ بو
 على الآخرين     إذا دعت الضرورة لذلك الاعتماد

 التحكم السريع في ابؼعارؼ ابعديدة سريع التعلم
لتصرؼ سريعاً بشكل تقريبي عوض التصرؼ ببطء وبدقة في عدد من الوضعيات يفضل ا تخاذ القرارايملك فكرة 

 التسيتَية

 هر العدالة إزاءىمظيشرؼ بفاعلية على الأتباع، ويفسح بؽم فرصاً عديدة للبرىنة على قدراتهم، وي قيادة الأتباع
 تباعويعدد من التحديات حتى يهيأ ابعو المحفز على تطوير أ ينشئ الجو الدناسب للتطور

الوقوؼ في وجو التابعين الذين 
 يثيروف الدشاكل

 نصاؼ عندما يعالج مسألة الأتباع الذين يكونوف مصدراً للمشاكلاالتصرؼ بحزـ و 

 يتم عملو بابغرص مع العمل مع الآخرين متوجو لضو العمل مع الجماعة
 ختيار الأشخاص ابؼهرة، ويضمهم إلذ فرقتوايحسن  يوظف الدساعدين الدهرة

 يعرؼ كيف يبتٍ ويحافظ على علاقات العمل مع معاونيو ، يدكنو التفاوض ومعابعة مشاكل العمل يبني علاقات جيدة مع الآخرين
 احتياجاتهمبالآخرين ، حساس إزاء  الاىتماـيبرىن على  إنساني وحساس

يوفق بين حياتو الشخصية 
 وعملو

 حتى لا يفرط في أي منهالشخصية، ، وتلك ابؼتعلقة بحياتو ايوفق بتُ أولويات العمل 

 لو نظرة دقيقة لنقاط قوتو وضعفو ، حيث أنو مستعد لتحستُ ىذه الأختَة يعرؼ نفسو
يعامل الشخاص معاملة 

 حسنة
 

 يكوف حازماً ومرناً في آف واحد يتصرؼ بمرونة
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ التنافسية في الدؤسسةدور وفعالية وظيفة الاختيار والتوظيف في تحقيق الديزة : بن العايب محمد، الدصدر

 .65، ص2010الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الاغواط، 

                                                
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية وعلوـ التسيتَ ، ، دور الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزبن جدو محمد الأمتُ،  -1

 .8ص، 2013سطيف، 
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وىناؾ من يضع بؾموعة العناصر  للكفاءة واعتبارىا مكونات معيارية صابغة بعميع أنواع الكفاءات سواء بالنسبة 
 للرئيس أو ابؼرؤوس وىي كالتالر:

 لكفاءةاعناصر  (: يوضح3،2لجدوؿ رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، ، تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الديزة التنافسية للمؤسسات دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية الاغواطابؼصدر: أبو القاسم بضدي
 .42،ص2004رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، ابعزائر، 

حتى يقاؿ على العامل كفء لا بد أف تكوف لديو كفاءة التغيتَ والقدرة على التجديد والابتكار يدكن القوؿ أنو 
 وصناعة ابغلوؿ.

 الكفاءات الجماعية -2
نشغاؿ للمؤسسات ابؼعاصرة، بحيث تنشأ ىذه الكفاءات من خلاؿ تعاوف وتآزر اتعتبر الكفاءات ابعماعية أىم 

الكفاءات من خلاؿ مؤشرات الاتصاؿ الفعاؿ الذي يسمح بوجود لغة الكفاءات الفردية، ويدكن برديد وجود ىذه 
مشتًكة بتُ بصاعة العمل، وتوفتَ ابؼعلومات ابؼلائمة للجميع، وكذلك التعاوف بتُ أعضاء ابعماعة ومعابعة 

                                                                                                            1الصراعات.
و تعرؼ الكفاءات ابعماعية على أنها الفريق ابؼهتٍ )مصلحة، وحدة، شبكة، بؾموعة، مشروع....( الذي يكوف قادرا 
على إدارة مهامو بشكل كفؤ والوصوؿ الذ أىداؼ والذ نتائج  بؿددة، وليست الكفاءة ابعماعية فقط بؾموع 

ف والتآزر ابؼوجود بتُ الكفاءات الفردية وتنظيم الفريق ابؼهتٍ والتي تسمح أو الكفاءات الفردية، وإنما ىي بؿصلة التعاو 
   2تسهل برقيق النتائج.

                                                
ابػامس حوؿ رأس ابؼاؿ الفكري في منظمات الاعماؿ العربية في ظل الاقتصاديات  الدولر، ابؼلتقى الاستثمار في رأس الداؿ الفكريعيسى دراجي،  -1

 . 7ص ، الشلف،2011/ديسمبر14-13ابغديثة، 
، ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد دارة الدوارد البشرية وتسيير الدعارؼ في خدمة الكفاءات )الدهارات(اصالح مفتاح،  -2

 .21، ورقلة، ص2004مارس  10-09ابؼعرفة والكفاءات البشرية، 

 التكيف )مع ابؼتغتَات(
 الطموح

 الذاتية في برمل ابؼسؤولية
 قدرة التًكيز
 قدرة التأطتَ

 الثقة في النفس
 الاقناع
 

 مراقبة النفس
 التنسيق بتُ بـتلف الافراد

 القدرة على ابؼفاوضة
ابغس الاجتماعي)لا يكوف 

 أنانيا(
 التعاوف
 التسامح
 لحل ابؼشاك
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وتعرؼ كذلك على أنها بؾموع معارؼ التسيتَ التي تنشأ عن فريق عمل وىي عبارة عن مزج للموارد الداخلية 
نسيق بذميعي للموارد وتنشأ الكفاءات وابػارجية لكل فرد من الأعضاء والذي يخلق كفاءات جديدة نابذة عن ت

 1ابعماعية وتتكوف اثناء العمل ابعماعي.
 2وعليو يدكن القوؿ أف الكفاءات  ابعماعية تتكوف من ثلاثة عناصر أساسية ىي:

 أف يكوف الأعضاء في الفريق مؤىلتُ للعمل ابعماعي؛ 
 امتلاؾ مفردات مشتًكة تستخدـ في العمل؛ 
 ؿ بفارسة الفريق لعملو.التكاملية بتُ الأفراد خلا 

 3كما أف لصاح ىذه الكفاءات يتطلب شروط نلخصها فيما يلي:
  تسهيل التعاوف بتُ الكفاءات من خلاؿ تطوير آلية مشتًكة بتُ الأعضاء الفاعلتُ، وبرستُ وسائل العمل

 ت وابؼعرفة؛ابعماعي والعلاقات بتُ أفراد ابؽيكل التنظيمي، إضافة إلذ المحافظة على التنوع في الكفاءا
 اختيار أنماط التنظيم التي تسهل التآزر بتُ بـتلف الكفاءات بوضع ابؽياكل ابؼلائمة؛ 
 تهيئة ظروؼ عمل الكفاءات؛ 
 إيجاد علاقات التضامن والمحافظة عليها، الأمر الذي يسمح بإجاد التجانس بتُ أعضاء ابعماعة؛ 
 تجارب والتطبيقات ابؼهنية وتثمتُ التكامل وضع مكانة للإدارة بغية تنشيط بصاعات العمل، وترسيم ال

 وخصوصيات كل فرد، إضافة إلذ تسهيل ابؼساهمات الفردية في برستُ الأداء ابعماعي
 الدطلب الثالث: أهمية وخصائص الكفاءات البشرية داخل الدؤسسة الاقتصادية
يشهد تطورات في بصيع ابؼيادين،  يلعب العنصر البشري الدور المحور في كيفية التعامل مع ىذا العصر الرقمي حيث

 فابؼؤسسات ابؼتميزة تولر جل اىتمامها للكفاءات البشرية التي تستطيع اف برقق بؽا كل ما تصبو اليو من أىداؼ.
 الفرع الاوؿ: أهمية الكفاءات البشرية داخل الدؤسسات الاقتصادية

دة حدة ابؼنافسة على الصعيد المحلي والعابؼي، تواجو مؤسسات اليوـ سباقا مع الزمن من أجل البقاء وذلك بسبب زيا
 حيث أصبحت ابؼؤسسة بؾبرة على البحث عن ميزة تنافسية بسكنها من مواجهة ىذا الواقع ابؼفروض عليها.

وعليو لقيت فكرة الكفاءات كأساس للميزة التنافسية اىتماـ العديد من ابػبراء وابؼمارستُ في بؾاؿ الادارة وفي ىذا 
ىؤلاء أف برقيق التميز في أداء ابؼؤسسات ابؼعاصرة لا يستند لمجرد امتلاكها للموارد الطبيعية وابؼالية  الاطار يشتَ

                                                
، كلية العلوـ 2010، جواف 7، أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد والمجالات الكبرى ىاىيمتسيير الكفاءات الاطار الدفكماؿ منصوري و بظاح صولح،   -1

 .53الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة، ص
عين دور الاستثمار في رأس الداؿ البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء الدتميز بالدنظمات دراسة حالة شركة الاسمنت عبد الصمد بظتَة،  -2

 .316، ص2016، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة، (scimat)التوتة بباتنة 
ري ، ابؼلتقى الدولر حوؿ رأس ابؼاؿ الفكالتسيير الاستراتيجي لرأس الداؿ الفكري والكفاءات لتحسين الأداء التنافسيمدوري نور الدين، و  بـفي أمتُ-3

 .15، الشلف، ص2011ديسمبر  13/14في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات ابغديثة، 
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والتكنولوجية فحسب وانما يستند بالدرجة الأولذ إلذ قدرتها على توفتَ كفاءات بشرية بؽا القدرة على تعظيم الاستفادة 
 1من ىذه ابؼوارد.

يبرز دورىا في كل عنصر من عناصر  نافسية واستمرارىا ىو الكفاءات البشرية التيفابؼصدر ابغقيقي لتكوين قدرات ت
ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، لأف ما يتاح للمؤسسة من كوارد مادية وتقنية ومعلوماتية وما قد تتميز بو تلك ابؼوارد من 

ا كافيا لتكوين تلك ابؼيزة، أي لا خصائص وإف كانت شرطا ضروريا للوصوؿ الذ ابؼيزة التنافسية إلا أنها ليست شرط
بد من توفتَ الكفاءات البشرية باعتبارىا مصدر الفكر والابتكار والتطوير، وعنصر قادر على خلق ابؼشاركة الإيجابية 

 2بقدراتو وأفكاره في العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة.
نتاجية والربحية وبزفيض التكاليف ومن ثم كما أف الاستغلاؿ الامثل بؼوارد ابؼؤسسة يحسن من مؤشرا الاداء كالإ

بزفيض الاسعار ورفع ابعودة، ولكي يتحقق الاستغلاؿ الامثل بؼوارد ابؼؤسسة يتطلب وجود كفاءات بشرية بحكم أنها 
ابؼورد الوحيد القادر على حسن التعامل مع بـتلف الأوضاع وأداء ابؼهمات بفعالية ، وكل ىذا يحسن من صورة 

 3ولاء وإرضاء العميل. ابؼؤسسة ويقوي
 هإذف فإف المحور الأساسي في فكر الادارة ابعديد ىو خلق القدرة التنافسية، واف الكفاءات البشرية ىي ركيزة ىذ

 4القدرة وذلك وفقا للمنطق التالر:
في  إف النتيجة الأساسية بغركة ابؼتغتَات في عالد اليوـ ىي بروز الانفتاح والتحرر وابؼرونة كعناصر رئيسية -

 حركة منظمات الأعماؿ وكلها تؤدي الذ إشعاؿ قوى التنافس فيما بينها؛
يتحدد مصتَ منظمة الأعماؿ في عالد اليوـ وما قد برققو من أرباح ونتائج على ما يتوافر بؽا من قدرات  -

 تنافسية تصل بها إلذ إرضاء العملاء والتفوؽ على ابؼنافستُ؛
ماؿ بالتصميم والتخطيط والإعداد لتحويل ابؼزايا وابؼوارد ابؼتاحة بؽا تتكوف القدرات التنافسية بؼنظمة الأع -

 الذ منافع وقيم أعلى للعملاء وبسيز واختلاؼ عن ابؼنافستُ؛
 ستمراريتها ىو ابؼورد البشري الفعاؿ.اإف ابؼصد ابغقيقي لتكوين القدرات و  -

لفعاؿ، حيث يكمل دوره في كل عنصر من التنافسية ىو ابؼورد البشري افابؼصدر ابغقيقي لتكوين القدرات إذف 
 عناصر ابؼيزة التنافسية للمؤسسة كما يبرز في الشكل التالر:

 
 

                                                
، الدار ابعامعية، مصر، الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية ) مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لدنظمة القرف الحادي والعشرين(بصاؿ الدين محمد ابؼرسي،  -1
 .23، ص2006، 1ط
 .42،ص:2001، القاىرة، دار غريب،  ادارة الدوارد البشرية الاستراتيجية على السلمي، -2
، رسالة ، أثر برامج تقليص العماؿ على الكفاءات في الدؤسسة العمومية الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأوراس  باتنةزكية بوسعد -3

 .24، ص2008ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، باتنة، 
 .21،  ص2016، دار ابعناف للنشر، الاردف، دارة الدوارد البشريامحمد الفاتح بؿمود ابؼغربي،  - 4
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 الديزة التنافسية للمؤسسة تحقيقالفعاؿ الدورد البشري في  دور(ال3،3الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ سياسة التشغيل ودورىا في تنمية ق ميزة تنافسيةدور الدوارد البشرية في خلومعدف شريفة،  حديداف صبرينة: الدصدر
 .4، ص14/04/2011-13ابؼوارد البشرية، جامعة محمد خضتَة بسكرة، كلية ابغقوؿ والعلوـ السياسية،

فما يتاح للمؤسسة من مدخلات خاـ تتحصل عليها من البيئة التي تعمل فيها، مهما كانت كبتَة ومتطورة فهي      
تبقى عبارة عن مواد جامدة لا يدكن الاستفادة منها دوف إخضاعها للعمليات أو الأنشطة التي تتم على مستوى 
ابؼؤسسة من أجل برويلها واستغلابؽا، حيث يقوـ بهذه العمليات التحويلية ابؼورد البشري فهو الوحيد القادر على 

 إنتاج متميز.
 الفرع الثاني: خصائص الكفاءات البشرية

 1يز الكفاءات البشرية بابػصائص التالية:تتم
 صعبة التقليد أو النقل؛ 

                                                
تبني منطق الكفاءات كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة استطلاعية لأراء عينة من عماؿ بظتَة ىيشر و أبضد ضيف،  -1

، ابؼلتقى الوطتٌ حوؿ تبتٍ التدريب كآلية لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، جامعة (GMSمؤسسة الدطاحن الكبرى للجنوب)
 .6، ص:26/01/2017-25، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، 3ابعزائر 

 

 بيانات -
 

 تقسيمات تنظيمية -
 
 موارد مادية -
 خامات وتجهيزات -
 فرص تسويقية -
 
افراد لستلفو الدهارات  -

 والقدرات
 

 طاقات ذىنية للأفراد -

نظم  تصميم وتشغيل -
 الدعلومات

تنمية تنظيم شبكي على  -
 أساس معلوماتي

تصميم وتطوير الدتوجات  -
 والخدمات الدتميزة

تصميم وادارة العمليات  -
 التسويقية 

تصميم وتطوير نظم ادارة  -
 الدوارد البشرية

 تصميم وتهيئة مناخ للابتكار -

 

 قدرة معلوماتية -
 

 قدرة تنظيمية  -
 

 قدرة انتاجية  -
 

 قيةقدرة تسوي -
 

 قدرة قيادية  -
 

 قدرة ابتكارية -

 مدخلات عمليات لسرجات

 عمل بشري  ميزات تنافسية
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 لديها القدرة على التكيف والتطور وىي مصدر التحستُ في سلسلة القيم؛ 
  اف الكفاءات لا تكوف مفيدة للمؤسسة إلا إذا كانت واعية، لكوف إدراؾ الفرد بؼا يدلكو يسمح بابغفاظ عليو

 مة منو؛وتطويره ومن ثم الاستفادة الدائ
 الكفاءات ليست النشاط لكنها تسمح بالقياـ بالنشاط؛ 
 الكفاءات ليست الأداء لكنها أحد مكوناتو؛ 
 إف الكفاءات يجب أف بزضع للصيانة أي توفتَ الشروط الضرورية لاستمرارىا؛ 
 الكفاءات لابد أف يعتًؼ بها من أطراؼ آخرين؛ 
 اف ابعسر بتُ التشغيل والفرد ىو الكفاءات؛ 
 لكفاءات أيضا الفرد من التحوؿ من وضعية عمل إلذ أخرى.بسكن ا 

ولكي نعتبر الكفاءات البشرية موردا استراتيجيا مسؤولا عن خلق ميزة تنافسية مستدامة يجب أف تتصف بنفس 
 1الخصائص التي تتميز بها الدوارد الاستراتيجية نذكر منها:

 ير أنواع بـتلفة من ابؼنتجات وذلك ما يزيد من قيمة ابؼنتج تتمثل قيمة ابؼورد في مساهمتو وقدرتو على تطو  :القيمة
في نظر ابؼستهلك، حيث يدكن استخداـ ابؼورد ذو القيمة الكبتَة من استغلاؿ الفرص وتقليل ابؼخاطر نتيجة 

 ليونتو.
 يجعلو حكرا : يساىم ابؼرد النادر في برقيق ميزة تنافسية نتيجة لصعوبة ابغصوؿ عليو من قبل ابؼنافستُ بفا الندرة

 على مؤسسة أو عدد بؿدود من ابؼؤسسات مثل)العلامة التجارية(.
 ىناؾ بصلة من ابػصائص التي تتميز بها ىذه ابؼوارد والتي يصعب تقليدىا من قبل ابؼنافستُ عدـ قابلية التقليد :

 منها دقة ميزات ابؼورد )ثقافة ابؼؤسسة، شهر المحل...(
 ورد من ابؼوارد ابؼساهمة في برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، عليو أف يكوف غتَ : حتى يكوف ابؼعدـ قابلية الإحلاؿ

 .قابل للتعويض بأي مورد آخر وأف تكوف لو قيمتو ابػاصة، وخاصة لفريدة التي بسنع قابلية إحلالو بدورد آخر
 2وبعبارة أخرى يجب أف تكوف:

 نادرة بدعتٌ أنها غتَ متاحة للمنافستُ؛ 
 قيمة؛قادرة على إنتاج ال 
 .يصعب على ابؼنافستُ تقليدىا سواء بالتدريب أو غتَه 

 
 

                                                
، ابؼلتقى الدولر حوؿ ابؼنافسة والاستًاتيجية التنافسية  الاقتصاديةدور التعاقد الباطني في تحقيق تنافسية  للمؤسسة خضتَة قابظي وبزرقاوي علبة،  -1

 .7، ص: 09/11/2010-08للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة الشلف، 
 قتصادية وعلوـ التسيتَ بابػروبة، جامعة ابعزائر،رسالة ماجستتَ غتَ منشورة كلية العلوـ الا ،دور الجودة في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة،  -2

 .138ص
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واذا اسقطنا الخصائص السابقة الذكر على الدوارد البشرية، ولكي تصبح ىذه الاخيرة قادرة على تحقيق ميزة 
 يلي: تنافسية يصبح لدينا ما

م ابؼوارد البشرية في خلق القيمة : بزلق القيمة من خلاؿ بزفيض التكاليف أو بسييز ابؼنتجات، وتساىخاصية القيمة
للمؤسسة من خلاؿ ما بسلكو من مهارات، فمن جهة ابؼوارد البشرية التي تتميز بابؼهارة تتميز بأداء جيد وبالتالر يكوف 

   1منتج ابؼؤسسة ذا جودة عالية وخاؿ من الأخطاء والعيوب وىذا ما يحقق قيمة للمؤسسة من خلاؿ بسيز ابؼنتج.
فمثلا   م في خلق قيمة للمؤسسة من خلاؿ قدرتو على اغتناـ الفرص أو اجتناب التهديدات في البيئة،ويدكن أف يساى

 2كلما كاف ابؼستخدمتُ أكفاء وبفيزين معرفيا كلما كاف أداؤىم الاستًاتيجي جيدا.
إذا ما بسيزت  من خلاؿ ابػاصية الأولذ اتضح لنا أف ابؼورد البشري يكوف مصدرا للميزة التنافسية خاصية الندرة:

بالقدرات ومهارات، وبزتلف ىذه ابؼهارات من فرد لآخر، باعتبار التباين الطبيعي للقدرات الذىنية حيث بقد بعض 
الكفاءات التي تتميز بقدرات ومهارات عالية جدا وعادة ما تكوف ىذه الكفاءات نادرة، وفي ظل التنافس الشديد 

ابؼتخصصة وابؼؤىلة فاف امتلاؾ واستخداـ ابؼؤسسة مثل ىذه الكفاءات  بتُ ابؼؤسسات والنقص الكبتَ في الكفاءات
 3يشكل مصدرا من مصادر ابؼيزة التنافسية.

لذلك فإنو على ادارة ابؼوارد البشرية أف تفحص كيف يدكن تنمية واستثمار الكفاءات البشرية النادرة لكي برصل على 
 4مزايا تنافسية مستقبلا.

كما رأينا في ابػاصية الأولذ والثانية فاف ابؼوارد البشرية ذات القيمة والنادرة برقق ليد: خاصية عدـ القابلية للتق
للمؤسسة  ميزة تنافسية لكن اذا تم تقليد مثل ىذه ابػصائص من مؤسسة أخرى فإنو بدضي الوقت سوؼ لن تتحقق 

كانية تقليد خصائص ابؼوارد البشرية ىذه ابػصائص أكثر من التماثل في ابؼزايا التنافسية، ومن أىم ما يصعب من إم
ابؼنشئة للقيمة طبيعة ثقافة ابؼؤسسة ومعايتَ الأداء التي لا يدكن بذسيدىا في بيئة تنظيمية مغايرة، بالإضافة إلذ صعوبة 
برديد وبدقة مساهمة كل كفاءة في إنتاج وتدعيم القيمة التي تم خلقها في ابؼؤسسة بسبب تداخل النشاطات ابؼختلفة 

وبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها ابعوىرية التي كانت وراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد وصع
 5الاجتماعي للعلاقات.

                                                
 أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية )مدخل الجودة والدعرفة(،يخضيو،  بظلالر -1

 .61صجامعة ابعزائر، ، التسيتَ كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـاطروحة دكتوراه غتَ منشورة،  
، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ تبتٍ التدريب كآلية لتحقيق ابؼيزة مدخل تسيير الكفاءات لتحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسةبؿلب فايزة و خطاؼ ابتساـ، -2

 .14، ص:26/01/2017-25ة وعلوـ التسيتَ، ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجاري3التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية ، جامعة ابعزائر 
 .61يخضيو، مرجع سبق ذكره، ص بظلالر-3
، ابؼلتقى الدولر السابع حوؿ الصناعة التأمينية، الواقع العملي تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الديزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة أبضد،  -4

، 2012ديسمبر 04-03سيبة بن بوعلي بالشلف، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، ، جامعة ح-بذارب الدوؿ –وآفاؽ التطوير 
 .11ص

 .61يخضيو، مرجع سبق ذكره، ص بظلالر-5
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يجب على ابؼورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة التنافسية ألا يكوف خاصية عدـ قابلية الدوارد البشرية للتبديل: 
توى ابؼؤسسة، ذلك لأف كفاءة ومهارة وفعالية ابؼورد البشري لا يدكن تعويضها قابلا للتبديل بدورد مكافئ لو على مس

بأي مورد آخر فهو الأقدر على الابداع والتصور والتكيف مع متطلبات البيئة الدائمة التغيتَ، لقد صار الاقتناع بأف 
عن غتَه من ابؼوارد بقدرتو على  ابؼورد البشري ىو حجر الأساس في منظومة الفلسفة الإدارية ويرجع ذلك لكونو يتميز

 1الإبداع والابتكار، فهو قدرة فكرية وذىنية وإبداعية لا يدكن الاستغناء عنها.
 الدبحث الثاني: لسرجات الكفاءات البشرية

ة يدثل اقتصاد ابؼعرفة ابذاىا في الرؤية ابغديثة للاقتصاد العابؼي حيث ينظر الذ ابؼعرفة بوصفها بؿرؾ العملية الانتاجي
حيث  تلعب دورا رئيسيا في خلق الثروة وتتعزز ىذه الثروة و تنمو اذا صاحبتها الكفاءات  والسلعة الرئيسة فيو،

البشرية ذات مهارات  وقدرات عالية، وقد ركز البعض على أهمية ىذه القدرات ابعوىرية )معارؼ، مهارات 
 تنافسية.سلوكيات( للكفاءات البشرية في بقاء ابؼؤسسة في ظل بيئة عمل 

 لسرجات الكفاءات البشريةأهمية و  ماىيةالدطلب الاوؿ: 
ىناؾ علاقة سببية قوية بتُ درجة كفاءة العامل ومستوى الابقازات التي يحققها  للمؤسسة، فكما تتحوؿ       

بقازات للفرد الوظيفية الرفيعة الذ أداء بفتاز وا توكيات تتحوؿ ابؼهارات وابؼعارؼ والسيماالافكار   الذ أفعاؿ وسل
 وابؼؤسسة على حد سواء      

 أولا: ماىية لسرجات الكفاءات البشرية
يدكن من خلاؿ ابعدوؿ التالر توضيح بعض التعاريف بؼخرجات الكفاءات البشرية أو ما تسمى كذلك بابؼقدرات 

 ابعوىرية للكفاءات البشرية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
ابؼوارد البشرية، جامعة ، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ سياسة التشغيل ودورىا في تنمية دور الدوارد البشرية في خلق ميزة تنافسيةحديداف صبرينة ومعدف شريفة،  -1

 .4،ص14/04/2011-13محمد خضتَة بسكرة، كلية ابغقوؿ والعلوـ السياسية،
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 ية للكفاءات البشريةالدخرجات)الدقدرات( الجوىر يوضح ( 3،3رقم )الجدوؿ 
 ابؼفهوـ 
 بؾموع ابؼهارات وابؼعارؼ والسلوكيات، وتعد مهمة جدا للنجاح التنظيمي، والاداء الشخصي، وللتطوير ابؼهتٍ. 1
تركيبة من ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرات والسلوكيات التي بسارس في اطار بؿدد، وتتم ملاحظتها من خلاؿ العمل  2

 ع للمنظمة برديدىا وتقويدها وقبوبؽا وتطويرىاابؼيداني، ومن ثم يرج
 بؾموعة ابؼعارؼ وابؼهارات والقدرات التي يجب اف يدتلكها المحتًفتُ، لضماف أداء الأعماؿ ابغرجة بكفاءة عالية. 3
قدرات الافراد التي تساعد أصحاب العمل على التمييز بتُ العاملتُ ابعيدين وغتَ ابعيدين داخل ابؼنظمة، وفي  4

 ابزاذ العديد من القرارات الإدارية منها التقييم، الاستئجار، التًقية.
بؾموع ابؼهارات والتًتيبات ابعديرة بابؼلاحظة التي يحتاجها العاملتُ لكي يقدموا الأداء العالر، وتكوف قابلة  5

 للتعديل والتطوير
ئيسي على الوظيفة )الأدوار، وابؼسؤوليات(، شبكة ابؼعرفة ذات العلاقة بابؼهارات وابؼواقف التي تؤثر وبشكل ر  6

إذ ترتبط ارتباط مباشر بالأداء الوظيفي، ويدكن أف تقاس وفق بعض ابؼعايتَ ابؼقبولة، وبرسن عن طريق التدريب 
 والتطوير.

 ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات وابػصائص الضرورية لأداء وظيفة معينة. 7
ا الفرد في العديد من ابغالات وابؼواقف ولفتًة زمنية طويلة في أغلب طريقة التصرؼ والتفكتَ التي يعتمدى 8

 الأحياف.
 انعكاس لعملية التعاوني وتنسيق مهارات العاملتُ ابؼتنوعة، وتكامل التقنيات ابؼتعددة داخل ابؼنظمة 9

م في برقيق نتائج قدرة العاملتُ على تطبيق معارؼ ومهارات معينة في وظائف معينة التي من ابؼمكن اف تساى 10
 ايجابية للعديد من ابؼشاركتُ

، دار عيداء للنشر الدقدرات الجوىرية للمورد البشري الاتجاه الدعاصر لتنافسية الاعماؿغتٍ دحاـ تناي الزبيدي و حستُ وليد حستُ عباس،  الدصدر:
 .26، ص2014، 1ط والتوزيع، بغداد،

رجات الكفاءات البشرية ىي بؾموعة من ابػصائص والقدرات بعد الاطلاع على ىذه التعاريف يتضح لنا بأف بـ
النادرة من )مهارات ومعارؼ وسلوكيات( والتي يدتلكها ويتمتع بها الفرد، وما على ابؼؤسسة سوى المحافظة عليها 

 التنافسية.  مزاياىاأجل استعمابؽا في بناء وتعزيز  ولتطويرىا من
 ثانيا: أهمية لسرجات الكفاءات البشرية

كي تتمكن ابؼنظمة من برقيق رسالتها وأىدافها في البيئة التي تعمل فيها، لابد أف بسارس عدد من الأنشطة وابؼهاـ ل
التي تتطلب مهارات ومعارؼ وسلوكيات بـتلفة لإبقازىا وبالشكل الذي يتفق مع قيمها وثقافتها، وىنا تبرز أهمية 

سلوكيات( وكيفية بناءىا واستخدامها كونها أحدى ابؼؤثرات التي  ،معارؼ القدرات ابعوىرية للموارد البشرية )مهارات،
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تلعب دور كبتَ في دعم واسناد ابؼنظمة لتحقيق أىدافها، أو لكونها المحرؾ الأساسي لكافة النجاحات التي برققها 
 1ابؼنظمات على بـتلف نشاطاتها.

 2العموـ  في العناصر التالية: وتبرز أهمية لسرجات الكفاءات البشرية )مهارات، معارؼ، سلوؾ( على
 تساعد ابؼنظمة على البقاء والنمو في العمل؛ 
 تعزيز ابؼيزة التنافسية للمنظمة وابغفاظ عليها لأطوؿ فتًة بفكنة؛ 
 برقيق التوافق بتُ العاملتُ والوظائف ابػاصة بهم 
 زيادة ابؼرونة التي تتمتع بها ابؼنظمة للتكيف مع التغتَات ابػارجية؛ 
 لإدارة على برديد الفجوة بتُ الأداء الفعلي والأداء ابؼتوقع من خلاؿ ابؼقدرات التي يتمتع بها العاملتُ؛مساعدة ا 
 تعتمد كأساس لابزاذ العديد من القرارات اليومية؛ 
 .برقيق الربحية الأفضل للمنظمة، فضلا عن مساعدتها على تنفيذ استًاتيجياتها ابؼختلفة بنجاح 

أف ىذه الكفاءات  التي يحوز عليها الافراد تساىم في بقاء واستمرار ابؼؤسسات من خلاؿ  وعليو يدكن القوؿ      
تزويد العماؿ بدهارات بسكنهم من التفاعل بشكل بناء مع الظروؼ ابغالية والمحتمل حدوثها مستقبلا، كما تساعدىم 

الات التقنية التي بزدـ مقومات في حل ابؼشكلات بطرؽ ابداعية بالإضافة الذ رفع مستوى الانتاجية وتطوير المج
 التميز.   

 عرفيةالدقدرات الالدطلب الثاني: 
يرجع الاىتماـ بابؼعرفة الذ بدايات خلق الانساف، حيث خلقو الله عز وجل على الفطرة ثم علمو وىداه السبيل الذي 

                  4{ لمو البيافخلق الانساف عوقاؿ تعالذ}  3{ وعلم آدـ الابظاء كلها}يوصلو للفلاح كقولو تعالذ 
 5.{ قل ىل يستوي الذين يعلموف والذين لا يعلموف } بل جعل ابؼعرفة أساس التفاضل البشري إذ قاؿ تعالذ

 الفرع الاوؿ: ماىية الدعرفة وعلاقتها بالدعلومات والبيانات
 وضيحو فيما يلي: ىناؾ خلط في استعماؿ كلمة ابؼعرفة وكلمة البيانات وكلمة ابؼعلومات سنحاوؿ ت

 أولا: مفهوـ الدعرفة
الاصل في كلمة معرفة اشتقاقها من الفعل )عَرَؼَ(، ومعرفة الشيء إدراكو بحاسة من ابغواس، وقد عرفها قاموس 

 6ويبستً على أنها الفهم الواضح وابؼؤكد لأحد الأشياء.
                                                

، دار عيداء للنشر الدقدرات الجوىرية للمورد البشري الاتجاه الدعاصر لتنافسية الاعماؿغتٍ دحاـ تناي الزبيدي و حستُ وليد حستُ عباس،  -1
 .17، ص2014، 1والتوزيع، بغداد،ط

 .29دحاـ تناي الزبيدي و حستُ وليد حستُ عباس، ابؼرجع السابق، صغتٍ  -2
 .31القراف الكرنً، سورة البقرة، آية  -3
 .4و3ف اقراف الكرنً، سورة الربضن، آلايتال 4
 .9القراف الكرنً، سورة الزمر، آية  -5
، كلية عات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أـ القرى، أطروحة دكتوراهدارة الدعرفة وإمكانية تطبيقها في الجاماياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي،  -6

 .38، ص2007التًبية، جامعة أـ القرى، ابؼملكة العربية السعودية، 
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  1.{ة الله ثم ينكرونها وأكثرىم كافروفيعرفوف نعم}قاؿ تعالذ رنً أشار بوضوح الذ ىذا ابؼفهوـولكن القراف الك
 2.{الذين آتيناىم الكتاب يعرفونو كما يعرفوف أبناءىم }قاؿ تعالذو 

اف ابؼعتٌ اللغوي للمعرفة ىو الادراؾ ابعزئي أو البسيط، في حتُ أف العلم يقاؿ للإدراؾ الكلي أو ابؼركب، لذا فقد تم 
أما ابؼعتٌ الفلسفي للمعرفة كما جاء  الشخص في عقلو عن شيء ما، تعريف ابؼعرفة بأنها معلومات أو حقائق يدتلكها

ت بو الفلسفة الإغريقية فهي تدؿ على أنها تصور بؾرد واسع، وتعرؼ كذلك على أنها معتقدات شخصية تزيد من 
 3مسؤولية الفرد لابزاذ فعل فعاؿ.

 4لاؿ الدرس والبحث والثقافة العامة .الإبؼاـ والإدراؾ للحقائق والفضائل وابؼبادئ من خ كما تعرؼ على أنها
تتكوف لدى الانساف نتيجة  التيعبارة عن بؾموعة من ابؼعاني وابؼعتقدات وابؼفاىيم والتصورات الفكرية  ايضا ىيو 

لمحاولاتو ابؼستمرة لفهم الظواىر والاشياء المحيطة بو، أي تشمل كل ما يحيط بالإنساف من ظواىر بـتلفة طبيعية 
 5جتماعية وثقافية ونفسية.وبيولوجية وا

وتعرؼ كذلك على أنها حصيلة امتزاج بتُ ابؼعلومات وابػبرة وابؼدركات ابغية والقدرة على ابغكم، وتطبق ىذه ابؼعرفة 
 6وصولا إلذ النتائج والقرارات أو استخلاص مفاىيم جديدة.

 في ابعدوؿ التالركما عرفت ابؼعرفة بتعريفات بـتلفة وحسب كل منهج  نذكر منها كما ىو موضح 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 .83القراف الكرنً، سورة النحل، آية رقم  -1
 .146القراف الكرنً، سورة البقرة، آية  -2
، بؾلة دورية  علمية بؿكمة متعدد 2012سبتمبر -أ18 -بؾلة دراسات العدد الاقتصادي رة الدعرفة،دور الدعرفة الاستعدادية في إداقراش عفاؼ،  -3

 .192التخصصات، جامعة عمار ثليجي الاغواط، ص: 
 .74.ص:1014، 1، دار النفائس للنشر والتوزيع، الاردف، طوسائل الإعلاـ الإلكترونية ودورىا في الإنماء الدعرفييسرى خالد إبراىيم،   -4
 .5، ص2011، دار ابؼعرفة ابعامعية، الاسكندرية، علم اجتماع الدعرفةالسيد عبد العاطي السيد،   -5
 .74.ص:1014، 1، دار النفائس للنشر والتوزيع، الاردف، طوسائل الإعلاـ الإلكترونية ودورىا في الإنماء الدعرفييسرى خالد إبراىيم، -6
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   حسب كل منهج ( يوضح تعاريف للمعرفة4،3الجدوؿ رقم )

 التعريف الدنهج
إذ يرى أف ابؼعرفة رأس ماؿ فكري اذا ما تم برويلها، أي تربصتها الذ نشاطات عملية بسارس داخل  الاقتصادي

 ابؼنظمة حيث تشكل قيمة مضافة تتحقق عند استثمارىا
كل ابؼعلومات ركيزة أساسية للمعرفة ويرى أصحاب ىذا ابؼنهج في ابؼعرفة أنها القدرة على تش الدعلوماتي

 التعامل مع ابؼعلومات من حيث بصعها وتبويبها وتصنيفها وتوظيفها لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة
السلع أو  حيث ينظر الذ ابؼعرفة كأحد أصوؿ ابؼنظمة إذ تتعامل معو إدارة ابؼنظمة في سعيها لإنتاج الإداري

 تقدنً ابػدمات 
ابؼعرفة ىي قدرات تقنية فنية توظفها ابؼنظمة لتحقيق أىدافها وتشتَ ىذه الذ ابؼعرفة الفنية الاجرائية  التقني

 وبالغالب تكوف ضمنية حيث تتعلق بدعرفة فنيات وتقنيات بزص القياـ بإبقاز عمل معتُ
تماعي تنشأ بسبب طبيعة العلاقات بتُ العاملتُ بابؼنظمة حيث ينظر الذ ابؼنظمة على أنها كياف اج الاجتماعي

وقد يكوف التنظيم الربظي ينشأ بحكم الأنظمة والقوانتُ ابؼتبعة ابػاصة بابؼنظمة، و الغتَ ربظي ينشأ 
بفعل العلاقات ابغميمية والصداقة التي تنشأ بتُ العاملتُ في ابؼنظمة، وأيا كاف نوع التنظيم فاف 

 يف أعضاء ىذه البيئة الاجتماعية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة  ابؼعرفة تعتٍ توظ
ويرى للمعرفة وظيفة بذعل منها قوة بسكنها من مواجهة برديات وبرقيق بسيزىا واقتدارىا، وىذا يعتٍ  الوظيفي

اف ابؼعرفة تشكل ميزة تنافسية بسكن ابؼنظمة من تعزيز قدراتها خاصة في ظل بيئة بستاز بالتغيتَ 
 تبقى ابؼعرفة ىي الشيء القادر على التعامل مع الغموضالسريع حيث 

ثنائي 
 الدصطلح

يشتَ ىذا ابؼنهج الذ أف ابؼعرفة تتكوف من قسمتُ: الأوؿ ظاىر )ابؼعرفة الظاىرية(  حيث يدكن 
التعامل معو وبرويلو الذ وثائق قابلة للنقل والتعلم، وابعزء الثاني ىو ضمتٍ )ابؼعرفة الضمنية( موجود 

 فراد من مهارات وقدرات وخبرات وحكم لدى الا

، 1ردف، ط: من اعداد الطالب اعتماد على مرجع إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي، إدارة ابؼعرفة ابؼمارسات وابؼفاىيم، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الاالدصدر
 .33-32، ص 2007

و يدكن القوؿ بأف ابؼعرفة ىي مدخل للقياس نلاحظ من ابعدوؿ أف ىنا تعددا وتنوعا في برديد مفهوـ ابؼعرفة وعلي
ومعابعة ابؼشكلات كما تعتبر رأس ماؿ يحقق قيمة مضافة تستعمل في العملية الانتاجية وبرقيق مزايا تنافسية.          

 و الجدوؿ التالي يوضح بعض التعريفات التي أوردىا الباحثوف للمعرفة نذكر أهمها:
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 فة حسب بعض الباحثين(: تعريف الدعر 5،3الجدوؿ رقم)
 التعريف الكاتب/السنة

Stromquist/ 2000 بذارب نظامية واختبار للفرضيات التي تشتَ إلذ نماذج موضوعية وتفستَية لفهم المحيط 
Wit & Meyer/1998 قدرة الفرد على التعرؼ على الأشياء وبسييزىا أو القدرة التي يدتلكها الفرد ويختزنها في عقلو بصيغة خرائط 

 معرفية.
بؾموعة معاني ومفاىيم ومعتقدات وتصورات ذىنية للإجابة عن تساؤلات الفرد مشبعة طموحاتو، وبؿققة  2002محجوب/

 إبداعاتو بؼا يريد أف يعرفو.
القدرة على تربصة ابؼعلومات إلذ أداء لتحقيق مهمة بؿددة، أو إيجاد شيء بؿدد وىو مالا يتوفر إلا عند البشر  1998مصطفى/

 حاب العقوؿ وابؼهارات الفكريةأص
Bellinger/2003 .نماذج علاقات البيانات وابؼعلومات مع النماذج الأخرى 

معلومات عن الزبائن وقاعدة للبيانات ابؼهنية، ونماذج للتحليلات وابغلوؿ الناجحة للتعامل مع ابؼشكلات إلذ  2001العنزي/
 جانب ابؼعرفة التخصصية للمنظمة.

Clark/1996 وابؼفتاح بغل مشكلات الأعماؿ الغامضةال ،  قوة في منظمات الأعماؿ اليوـ
Sarvary/1999 ابؼعلومات زائدة العلاقات السببية التي تساعد على الشعور بهذه ابؼعلومات 
Dermott/1998 تَ في مشكلة بقايا البصتَة ابؼتًاكمة عند استخداـ ابؼعلومات وابػبرة في التفكتَ وما برتفظ بو نتيجة ىذا التفك

 ما، وما نتذكره عن طريق التفكتَ
مساهمة إدارة الدعرفة في تحسين عملية صناعة القرار الإستراتيجي بالدؤسسات الاقتصادية دراسة حالة عينة من الدؤسسات أبضد بن خليفة،  :الدصدر

 .2011ابعامعي بالوادي،  ، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، ابؼركزالاقتصادية بالوادي

اذف من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف ابؼعرفة ىي الفهم الواضح وابؼؤكد للاشياء من قبل الافراد وقدرتهم الفذة في 
 التحليل والفهم والتبصر وحل ابؼشكلات.

  البيانات مفهوـ: ثانيا
إنها تصف جزءا بفا حدث، ولا تقدـ ىي بؾموعة من ابغقائق ابؼوضوعية غتَ ابؼتًابطة عن الأحداث، وبالتالر ف

أحكاما وتفستَات أو قواعد للعمل، وبناء عليو فإنها لا بزبر عما يجب فعلو، وىي ايضا ملاحظات غتَ 
مهضومة، وحقائق غتَ مصقولة، تظهر في أشكاؿ بـتلفة، قد تكوف أرقاما، أو حروفا، أو كلمات، أو اشارات 

 1بؽا. متناظرة، أو صورا، ودوف أي سياؽ وتنظيم
 مفهوـ الدعلومات: ثالثا

ىي حقائق وبيانات منظمة تشخص موقفا بؿددا أو ظرفا بؿددا أو تشخيص تهديدا ما أو فرصة بؿددة، وتبعا 
 2لذلك فإف ابؼعلومات ىي نتيجة البيانات.

 
 

                                                
 .53، ص:2005، 1، الأىلية  للنشر والتوزيع، الاردف، طل نظريدارة الدعرفة مدخاىيثم على حجازي،  -1
 .54، ص:الدرجع السابقىيثم على حجازي،  -2
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 الفرع الثاني: الفرؽ بين )الدعرفة والدعلومات والبيانات(
 نات و ابؼعلومات وابؼعرفة نذكر منها:ىناؾ عدت آراء توضح العلاقة بتُ البيا

لتفريق بتُ البيانات وابؼعلومات وابؼعرفة  فقد أشتَ الذ أف البيانات بأنها مواد خاـ وحقائق بؾردة وغتَ منظمة ومستقلة ل
عن بعضها البعض على شكل أرقاـ أو كلمات، أما ابؼعلومات فهي بيانات بست معابعتها للحصوؿ على ناتج مفيد 

ت تم تنظيمها ومعابعتها لتحقيق أقصى استفادة منها، أما ابؼعرفة  فهي معلومات بست معابعتها وىي خلاصة أو بيانا
 1بذميع وترتيب ابؼعلومات بشأف موضوع معتُ في مرحلة معينة، وىي أكثر قيمة وفائدة، وبها يتم ابزاذ القرار.

ى مستوى في ابؽرـ الذي يبدأ بالبيانات ثم ابؼعلومات ثم اف ابؼعرفة بـتلفة عن البيانات وابؼعلومات فابؼعرفة بسثل أعل
، حيث تكوف ابؼعرفة عميقة غنية ، وأعلى قيمة من البيانات وابؼعلومات، إف ابؼعلومات وسيلة  ابؼعرفة في قمة ابؽرـ

لدلالة لاكتساب ابؼعرفة ضمن وسائل عديدة كابغدس والتخمتُ وابؼمارسة الفعلية، أما كلمة ابؼعرفة فهي فتستخدـ ل
على امتلاؾ ابؼعلومات التي نكوف قادرين على التعبتَ عنها، ومع ذلك فهناؾ حالات نمتلك فيها ابؼعلومات ولكن لا 
نعبر عنها، ويدكن أف تكوف ابؼعرفة مسجلة في أدمغة الأفراد أو يتم خزنها في وثائق المجتمع وبفتلكاتو وأنظمتو، 

 2وعملياتو.
ات والبيانات لا بد من البدء بحجر الاساس وىو البيانات التي ىي عبارة عن ابؼواد الأولية للتفريق بتُ ابؼعرفة وابؼعلوم

في نظاـ ابؼعلومات والتي تكوف على شكل حقائق أو صورة أو أصوات وثيقة الصلة أو غتَ وثيقة الصلة بدوضوع 
رفة فهي عبارة عن توليفة من ابؼواىب معتُ،  أما ابؼعلومات فهي بيانات بست معابعتها واصبح بؽا معتٌ خاص، أما ابؼع

  3والافكار والقواعد والاجراءات التي تقود النشاطات والقرارات.
 بتصور ىرـ  آخر للمعرفة أو ما يسمى السلسلة ابؼتصلة للمعرفة، Beckman – Liebowitsقاـ كل من 

 Beckman –Liebowitzىرـ الدعرفة كما صوره ( يبين 4،3الشكل رقم )

 
Suorce:Marquardt,Michael  J. Building the learningOrganization, 

Davidblack,PubishingCompany, U.S.A  2002, , p23. 

                                                
 .6، ص:2009، 1، عالد الكتب ابغديث، الاردف، طدارة الدعرفة ونظم الدعلوماتاأبضد ابػطيب و خالد زيغاف،  -1
 .22، ص:2015، 2زيع، الاردف، ط، دار وائل للنشر والتو دارة الدعرفةاابظهاف ماجد الطاىر،  -2
، كلية الأعماؿ، دور تكنولوجيا الدعلومات وإدارة الدعرفة في بناء الذاكرة التنظيمية، المجلة العربية للدراسات الأمنية والتدريبيةغساف عيسى العمري،  -3

 .89،  ص:52العدد  -27جامعة عماف العربية، المجلد 
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( فإف ىذا ابؽرـ يبدأ من قاعدتو السفلى )البيانات( التي تشتمل Beckman – Liebowitzحسب ىرـ ابؼعرفة لر) 
، ويلي ذلك ابؼعلومات، وىي البيانات دوف معتٌب أو سرةتَ ابؼفعلى ابغقائق، والصور ابؼفسرة، والرموز العددية ع

ابؼشربة بسياؽ ومعتٌ، والتي يدكن استخداـ شكلها وبؿتواىا في مهمة معينة بعد أف يكوف قد تم تشكيلها، وتصنيفها، 
 ومعابعتها، وتأطتَىا.

لر تتولد ابؼعلومات ويتمكن الناس أما ابؼعرفة عند ابؼستوى الثالث من مستويات ابؽرـ ىنا يتمخض معتٌ للبيانات وبالتا
من التعامل بذكاء مع مصادر ابؼعلومات ابؼتاحة، ومن ثم ابزاذ خطوات العمل، يلي ذلك مستوى ابػبرة التي ىي 
الاستخداـ ابؼلائم والفعاؿ للمعرفة من أجل برقيق النتائج وبرستُ الأداء، وأختَا تأتي القدرة التي تعتٍ قدرة وخبرة 

 تكار منتج أو خدمة جديدة أو عملية على مستوى عاؿ من الأداء.ابؼنظمة على اب
من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف  ابؼعرفة ىي ادراؾ و فهم حالة ما استنادا الذ بيانات ومعلومات ذات صلة    

البيانات و  ومتوفرة عنها، أما لو بحثنا عن الفرؽ بتُ  ابؼعلومات والبيانات فابؼعلومات  ىي معطيات نابذة عن معابعة
 بؽا سياؽ بؿدد ومستوى عالر من الدقة وابؼصداقية.

 الفرع الثالث: تصنيفات و خصائصها الدعرفة 
 تتسم ابؼعرفة عموما بالعديد من التصنيفات و ابػصائص وىي:

 أولا: تصنيفات الدعرفة
 توجد عدة تصنيفات للمعرفة نوجزىا في ابعدوؿ التالر:

 للمعرفة (: يوضح تصنيفات6،3الجدوؿ رقم)
 الفئات الددخل

Scheler(1926) معرفة جوىرية، معرفة فكرية، معرفة روحية 
Machlup(1962),builds on scheler  معرفة عملية، معرفة فكرية، معرفة روحية، معرفة ىواية، معرفة

 غتَ مرغوب بها
Hayek 1945  معرفة  العملية   ، معرفة   الظروؼ ابؼعينة من الزماف

 وابؼكاف.
Ryle1949 معرفة ماذا، و معرفة كيف 

Sackmann1992 ,builds on ryle  معرفة قاموس)ـ(؟، ومعرفة دليل)كيف(، وابؼعرفة
 البديهية)بؼاذا(، وابؼعرفة الوصفية)ما ينبغي(.

Quinn(1996) ,similarities to Schmann(1992)  ،)معرفة التفكتَ)ماذا اعرؼ(، وابؼهارات ابؼتقدمة)معرفة كيف
 م النظم)معرفة بؼاذا(، والابداع الذاتي)رعاية بؼاذا(.وفه

Russel(1948) معرفة فردية، ومعرفة اجتماعية 
Polanyi(1966) معرفة ضمنية و معرفة صريحة 

Spender(1994),builds on Polanyi(1966) and 
Russel(1948) 

معرفة الوعي)فردية صريحة(، ومعرفة التلقائية)فردية ضمنية(، 
ة الكائنة)اجتماعية صريحة(، ابؼعرفة وابؼعرف
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 التجميعية)اجتماعية ضمنية(
Willke(1998) معرفة ضمنية، ومعرفة صريحة، ومعرفة عامة، ومعرفة خاصة 

Wiig(1988),definesknowledge to bemanaged in 
businesses 

 ، ومعرفة خاصة معرفة عامة

Collins(1993) classifies knowledgeaccording to its 
location 

معرفة العقلية)العقل(، ومعرفة ابعسد)ابعسد(، ومعرفة 
 الثقافة)الثقافة(، وابؼعرفة التًميزية)الرموز(

Blackler(1995),adapts Collins classification to 
summarize OL concepts 

معرفة العقلية، ومعرفة ابعسد)تعتمد على الوجود 
هم، والتنشئة الاجتماعية(، ابؼادي(،وعرفة الثقافة)مشاركة الف

 وابؼعرفة التًميزية)العلاقات والرموز(.
Sveiby(1997),viewsknowlege as  process ،والاحكاـ القيمة، والشبكة  معرفة صريحة، ومهارات وخبرة

 الاجتماعية
Baecker(1998) categorizesknowledge in organizations  ،ومعرفة القيادة، ومعرفة معرفة ابؼنتج، وابؼعرفة الاجتماعية

 ابػبتَ، ومعرفة المحيط. 
Zack(1999) ,categozesindustryknowledge ابؼعرفة ابعوىرية، وابؼعرفة ابؼتقدمة، وابؼعرفة الابداعية 

Surce:knowledge Managment Systems, information & communications Technologies for knowledge 

Management, 3
rd

, Edition, Springer-verlag, Berlin Heidelberg.p68. 

 موضح في الجدوؿ التالي:بتصنيف اخر وصنفت الدعرفة كذلك 
 (: يوضح تصنيفات للمعرفة7،3الجدوؿ رقم)

 التوصيف أنواع الدعرفة
موضوع ابؼعرفة أي ادارة ابؼعرفة، الانتًنت، أنظمة ابؼعلومات، علوـ الطبيعة،  Know Whatمعرفة ماذا 

 .إلخ ...قتصادالا
 العلاقات، الشبكات، ابؼؤسسات، الأفراد، التشارؾ، ابعمعيات، والنوادي.   Know Whoمعرفة من

ابؼهارة، التشبيك، الاستشارة، عملية ابؼشاركة، التقاسم، إعادة البحث  Know Howمعرفة كيف
 والتطوير، الاختيار، القياـ بالعمل، عملية الابتكار، والعملية الادارية.

عرض الاسباب، السياؽ، بزطيط الأعماؿ، الاستًاتيجية، الاسباب،  Know Whyمعرفة بؼاذا
 والتفستَات

 ابؼوقع، إلذ أين، من أين، ابؼركز الاستًاتيجي، التخطيط، والابحار Know Whereمعرفة أين
اؽ، في الوقت المحدد، التوقيت، سرعة الاداء، التخطيط، ابعدولة، السي Know Whenمعرفة متى

 ابؼاضي، وابؼستقبل
 ابغالة المحددة، الاستشراؼ، ابؼستقبليات ابؼوقفية. Know Ifمعرفة فيما لو

Source:MasonJ ,Knowledge Management Tools and Techniques, Elsevier , london,2005,P307.  
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 1وىناؾ من أضافة تصنيفات أخرى للمعرفة وىى:
  وتعتٌ الفهم القليل بؼؤشرات مساحات ابؼشكلة، أما ابؼعرفة العميقة فهي : والدعرفة العميقة الضحلةالدعرفة

 .تتطلب التحليل العميق للموقف
 ابؼعرفة السببية ىي التي تتم بناء على ربط ابؼفاىيم معا باستخداـ طرؽ : الدعرفة السببية و الدعرفة الدوجهة

تي تبتٌ على أساس عدد سنوات ابػبرة في بؾاؿ عمل ما، الاستنتاج والاستقراء، أما ابؼعرفة ابؼوجهة فهي ابؼعرفة ال
 فتصبح دليلا ومرشدا للسلوؾ نتيجة للتعلم.

 ىي جزء من ابؼعرفة الضمنية، وتعبر عن البراعة وابػبرة وابؼهارة في العمل.  التكنولوجية الدعرفة : 
 2لدعرفة فيما يلي:: تصنيفا آخر للمعرفة في الدنظمات القائمة على ا M.H.Sack)) يقدـ ميثيل زاؾ

 :ىي النوع أو النطاؽ الأدنى من ابؼعرفة الذي يكوف مطلوبا في الصناعة، وىذا النوع من ابؼعرفة  الدعرفة الجوىرية
 لا يضمن للمنظمة قابلية بقاء تنافسية طويلة الأمد.

 فمع أف ابؼنظمة بستلك الذي يجعل ابؼنظمة تتمتع بقابلية بقاء تنافسية،  النطاؽ: ىي النوع أو الدعرفة الدتقدمة
بشكل عاـ ابؼستوى نفسو، والنطاؽ وابعودة من ابؼعرفة التي يدتلكها ابؼنافسوف، إلا أنها بزتلف عن ابؼنافستُ في 
الاعتماد على قدرتها في التميز في معرفتها لكسب ميزة تنافسية من ىذا التميز، وىذا يعتٌ أف الشركة ذات ابؼعرفة 

 .ز تنافسي في السوؽ عموما أو التميز في شريحة سوقيةابؼتقدمة تسعى لتحقيق مرك
 وىي ابؼعرفة التي بسكن ابؼنظمة من أف تقود صناعتها ومنافسيها وبسيز نفسها بشكل كبتَ عنهم الدعرفة الابتكارية :

      نفسها في بؾاؿ صناعتها.بفهذا النوع من ابؼعرفة يجعل ابؼنظمة قادرة على أف تغتَ قواعد اللعبة 
 3"عملية خطية للأحداث ابؼتتابعة من البحث لتوليد الافكار" عرؼ على أنهاكما ت

 4ومنهم من حصر الدعرفة في ثلاثة اتجاىات :
  :مثل:  ىي معارؼ مكتسبة بصفة عامة عن طريق التعليم الربظي وىي مستقلة عن سياقات العملمعارؼ العامة 
 مفاىيم عن الاقتصاد النقدي؛ -
 لاجتماع ابؼنظمات؛النظريات الرئيسة لعلم ا -
  : ىي معارؼ تابعة لسياؽ النشاط ابؼهتٍ فهي مكتسبة أساسا عن طريق ابػبرة معارؼ خاصة بالمحيط الدهني

 ويدكن بؽا أف تتعلق بوحدة العمل أو ابؼؤسسة الامر الذي يسمح للفرد بالتصرؼ بدقة مثل:    
                                                

 .24، ص:1،2015، دار ابؼعتز للنشر والتوزيع، الاردف، طة وتكنولوجيا الدعلوماتدارة الدعرفاعبد الله حسن مسلم،  -1
، رسالة ماجستتَ،  كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ دارة الدعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية دراسة ميدانيةاحسن بوزناؽ،  -2

 .5، ص:2013التسيتَ، جامعة باتنة، 

3
- Gustaf Juell-Skielse, Anders Hjalmarsson, Paul Johannesson, Daniel Rudmark, Is the Public 

Motivated to Engage in Open Data Innovation?. 13th International Conference on Electronic 

Government, (EGOV), Sep 2014, Dublin, Ireland. pp.4 
، وشركة تسويق وتوزيع كفاءات الأفراد في الدؤسسة دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز الدديرية الجهوية بتلمساف  وظيفة تقييمىاملي عبد القادر،  -4

 .70،  ص2011ابؼنتجات البتًولية ابؼتعددة نفطاؿ تلمساف، رسالة ابؼاجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، تلمساف، 
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 سلسلة ابػدمات داخل ابؼؤسسة؛ -
 قواعد الأمن في الورشة؛ -
 الشبكة التجارية للمؤسسة.تنظيم  -
 إنها بؾموع الاجراءات والطرؽ التي تسمح للفرد بالإجابة عن : )معرفة كيفية التصرؼ( الدعارؼ الاجرائية

التساؤلات: كيف يجب التصرؼ على خلاؼ ابؼعارؼ العامة ابؼعبر عنها وبطريقة مستعملة عن النشاطات 
 ب نشاط ما يرغب في برقيقو مثل: ابؼرغوب في برقيقها، فإف ىذه ابؼعارؼ موضوعة حس

 طريقة إنشاء بـطط للتكوين؛ -
 مسايرة ابؼخازف للتغتَات؛ -
 إجراء لتصليح دارة إلكتًونية؛ -
 إجراء لتصحيح خطأ في برنامج ما. -

 الا اف أغلبهم حصر الدعرفة كما يلي:
 الدعرفة الالكترونية 
 1ىي ابؼعرفة التي تدور وتتداوؿ وتعالج على الشبكة. 
 لصريحةا الدعرفة 
توصف بكونها أفضل شكل للمعرفة والتي يدكن التقاطها وترميزىا بالاعتماد على رموز الانساف المجردة كالرياضيات  

فهي سهلة الوصف والتحديد. كما أنها ملموسة، وخارجية بالنسبة  والطروحات ابؼنطقية، واللغات الطبيعية وابؼهيكلة،
من لغة لأخرى ومن شكل لأخر.  وبالتالر يدكن بؽذه ابؼعرفة ابؼوثقة خزنها  للإنساف، ومنطقية، ويدكن بسهولة برويلها

غتَ شخصية وعابؼية، كما تعد ىذه ابؼعرفة الأساس في التفكتَ  لأنهاوتكرارىا وتدريسها بالاعتماد على الكتب 
وىنا ساىم تطور اللغة ابؼنطقي التي يدكن إيصابؽا الكتًونيا أو من خلاؿ العمليات ابؼنطقية التي تتم بشكل مؤقت، 

وابؼنطق والرياضيات على التقاط البيانات العلمية، ومكنت الفكر البشري من تسجيلها، وبالتالر إجراء كافة العمليات 
 2ابؼنطقية كابػزف،  والاستًجاع، والتحليل خارج العقل.

ي أو مبرمج ومن خلاؿ العمليات وتعرؼ كذلك على أنها ابؼعرفة التي يدكن إيصابؽا وإبلاغها إلذ الأخرين بشكل ربظ
 3التعليمية أو التًبوية أو التقليدية.

كل ما يدكن التعبتَ عنو باللغة وأشكاؿ التعابتَ الرياضية كابؼعادلات والأدلة والكتابات ابؼختلفة وىذا النوع أيضا  ىي و 
 4من ابؼعرفة قابل للانتقاؿ بسهولة بتُ الافراد بشكل معلن.

 
                                                

 .503، ص:2009، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردف، طعرفة الإلكترونيةالادارة والدبقم عبود بقم،  -1

 .25ص: 2015، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، دارة الدعرفة في إطار نظم ذكاء الأعماؿاعامر عبد الرزاؽ الناصر،  -2
 .194. ص:2012سبتمبر -18العدد الاقتصادي، رقم: –بؾلة دراسات  ،دور الدعرفة الاستعدادية في إدارة الدعرفةقراش عفاؼ،  -3
 .105، ص:2010، 1، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الاردف، طىندسة الدعرفة وإدارتها في البيئة الرقميةبؾبل لازـ مسلم ابؼالكي،  -4
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 الضمنية الدعرفة 
ابؼعرفة ابؼوجودة في عقوؿ الأفراد، وابؼكتسبة من خلاؿ تراكم خبرات سابقة، وغالبا ما تكوف ذات طابع ىي  

شخصي، بفا يصعب ابغصوؿ عليها لكونها بـتزنة داخل عقل صاحب ابؼعرفة إلذ جانب أف ابؼعرفة الضمنية يصعب 
بفتلك فريد يصعب على مؤسسات أخرى إيصابؽا إلذ الآخرين في مكاف العمل وبؿيطو فهي أيضا بشينة للغاية و 

 1استنساخو)تقليده(، كل ذلك يجعلها أساسا للميزة التنافسية.
 2معرفة غتَ ظاىرة تكوف في أشخاص  بززنها عقوبؽم ولا تنفصل عنهم.أيضا ىي و 

 

ونية من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف ىناؾ شكلتُ للمعرفة الأوؿ بؿفوظ في الكتب وابؼقالات أو مطبوعات إلكتً 
وتسمى ىذه الاختَة بابؼعرفة الالكتًونية حيث يتم تداوبؽا عبر الشبكة وتدرج ضمن ابؼعرفة الصريحة وىذا النوع من 
ابؼعرفة سهل ابغصوؿ عليو، أما النوع الثاني فيسمى ابؼعرفة الضمنية، يصعب الوصوؿ اليها لكونها بـزنة في عقوؿ 

 وتبصر وشعور حدسي.الافراد و برمل امعاف داخلي و نماذج ذىنية 
 ثانيا: خصائص الدعرفة

 3تتسم ابؼعرفة عموما بالعديد من السمات:
 َمادية أي غتَ ملموسة؛ غت 
 تتعرض للتغتَ ابؼستمر أي أنها غتَ ثابتة وتتغتَ بتغتَ ابؼعلومات التي تصل بها؛ 
 ابؼعرفة ىي نتاج العلم والتعلم وابػبرة؛ 
 ابؼعرفة تراكمية؛ 
  الأساس لتوليد ابؼعرفة ابعديدة؛ابؼعرفة السابقة بسثل 
 ابؼعرفة قدرة إدراكية يدكن أف تكوف معرفة تفاعلية تتحقق عن طريق ابغوار؛ 
 .ابؼعرفة يدكن أف تتولد نتيجة القدرة على الادراؾ والتعلم 

 4( لرموعة من الخصائص للمعرفة ىي:Housel&Bellويضيف )
 :ذين لديهم خصوبة ذىنية بفا يجعلهم قادرين على توليد ابؼعرفة وىذا ما يدثلو الأفراد ابؼبتكروف ال يمكن أف تولد

 ابعديدة وىؤلاء الذين يتم التعويل عليهم في عملية استدامة الابتكار وتوليد ابؼعرفة.

                                                
، رسالة ماجستتَ، كلة العلوـ الاقتصادية وعلوـ لاقتصادية في الجزائردارة الدعرفة في الدؤسسة دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية ااكماؿ العقاب،   -1

 .35، ص:2009التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
 .7، ص:1، ط2009، عالد الكتب ابغديث للنشر والتوزيع، الاردف، دارة الدعرفة ونظم الدعلوماتاأبضد ابػطيب و خالد زيغاف،  -2
 . 8ص ،ابقابؼرجع السأبضد ابػطيب و خالد زيغاف،  -3

، أطروحة دكتوراه،  دارة الدعرفة وإمكانيات تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أـ القرىاياسر بن عبدا لله بن تركي العتيبي،  -4
 .47،ص:2007كلية التًبية، جامعة أـ القرى، 
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 :إف الغالبية العظمى من ابؼعارؼ بسوت مع الشخص، ومع ذلك فاف فكرة موت ابؼعرفة ذات  يمكن أف تدوت
بدوت الشخص والبعض الآخر يدوت بإحلاؿ معارؼ جديدة بؿل القديدة  خصوصية، فبعض ابؼعارؼ بسوت

 لتتقاعد عن الاستخداـ.
 :بفعل معدلات التعليم العالر فاف أغلب ابؼعارؼ ثروة ذات قيمة يتم الامساؾ بها، ومنها براءات  يمكن اف تدتلك

 لكية ابؼادية.الاختًاع والاسرار التجارية التي تتمتع بابغماية القانونية شأنها شأف ابؼ
 :فهناؾ معرفة فطرية متجذرة بكن كأفراد مزودوف بها وبكتفظ بشكل كإمكانيات ذىنية، وىي  متجذرة في الأفراد

 قابلة للتحوؿ إلذ معرفة صريحة ومنظورة؛
 :ىذا ابػزف كاف على الاوراؽ والاشرطة، والآف على وسائل ابػزف الالكتًونية؛ يمكن أف تخزف 
 :انب ابؼعرفة الضمنية وابؼعرفة الصريحة، ىناؾ أنماط أخرى من التصنيفات للمعرفة.فإلذ ج يمكن أف تصنف 

 كما للمعرفة الصريحة وابؼعرفة الضمنية خصائص متعددة نلخصها في ابعدوؿ التالر       
 (: خصائص الدعرفة الصريحة والضمنية8،3الجدوؿ رقم)

 خصائص الدعرفة الضمنية خصائص الدعرفة الصريحة
على النشر، والانتاج، والوصوؿ إليها، وإعادة تطبيقها في القدرة 

 ابؼنظمات
 القدرة على التكييف للتعامل مع الظروؼ الاستثنائية وابعديدة

 ابػبرة، ومعرفة كيف، ومعرفة بؼاذا، ورعاية ماذا. القدرة على التعليم، والتدريب.

ثم إلذ  القدرة على تنظيمها، وتوليفها، وتربصة الرؤية الذ الرسالة،
 مبادئ توجيهية للتشغيل.

 القدرة على التعاوف، ومشاركة الرؤية، ولنقل الثقافة.

التدريب والتوجيو لنقل ابؼعرفة التجريبية من شخص لآخر، على  نقل ابؼعرفة من خلاؿ السلع، وابػدمات، والعمليات ابؼوثقة
 أساس وجها لوجو

 Source:Dalkir , K, KnowledgeManagment  in Theory&Practice Elsevier ,Inc,2005,P8. 

 
تشتَ ىذه ابػصائص السابقة الذكر إلذ دورة حياة ابؼعرفة بدا برملو من تراكم وبذديد، وما يتم خلاؿ تلك الدورة من 
عمليات )التوليد، التنظيم، التداوؿ والتشارؾ(، كما تبرز ىذه ابػصائص أهمية رأس ابؼاؿ الفكري الذي يحتفظ بدعرفتو 

منية والتي تكسبو القيمة ابؼادية وابؼعنوية والاجتماعية، وعليو يدكن القوؿ أف أىم خاصية للمعرفة ىي تقديدها الض
 للحقائق التي تتمتع بابؼصداقية وىذا لاعتمادىا على العلم والتعلم وابػبرة السابقة.  
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                                                                                  يةالدهار القدرات : الثالثالدطلب 
كثتَة ىي ابؼهارات التي يحتاج إليها الفرد سواء في حياتو العملية أو حياتو الشخصية، فهي تضيف إلذ قابلياتو وأدائو 

لذة الشعور بؼسات مشرقة من التأثتَ الإيجابي على النتائج النهائية التي يسعى الذ برقيقها، كما بسنحو الثقة بالنفس و 
                                    بالإبقاز ابؼتقن.

 خصائص الدهارات  و الفرع الاوؿ: ماىية
اختلفت وجهات النظر حوؿ برديد مفهوـ مشتًؾ  للمهارات فقد عرفت على أنها قدرة التصرؼ بصفة ملموسة 

تسبة عن طريق الاستعماؿ، الإجراءات، وىذا بحسب الأىداؼ ابؼسطرة سابقا، إذ تعبر عن بؾموع ابؼفاىيم ابؼك
 1الأنشطة...وبزتلف ىذه ابؼهارات من مستوى إداري إلذ آخر حسب طبيعة ابؼهاـ التي بسارس فيو.

تسمى كذلك بابؼعارؼ العملية )ابؼمارسات( وىي القدرة على تسيتَ عمل بطريقة ملموسة وفق عملية أو أىداؼ 
 2معروفة مسبقا وتتكوف بالتجربة.

 3كذلك بعدة تعريفات، فكل حسب رؤيتو الخاصة:  و عرفت
 السرعة"؛ ابؼهارة ىي "القدرة على الأداء بدرجة كبتَة من الكفاءة والدقة و 
  ابؼهارة ىي "أداء العمل في وقت قصتَ وبدقة متناىية، فهي قدرة فائقة يكتسبها الفرد من خلاؿ بذاربو ودراساتو

 و بفاراساتو"؛
  الدقيق القائم على الفهم بؼا يتعلمو الإنساف حركيا وعقليا مع توفتَ الوقت وابعهد  ابؼهارة ىي "الأداء السهل

 والتكاليف"؛
  ابؼهارة ىي" القدرة العالية التي اكتسبها الفرد من خلاؿ بذاربو ودراساتو وبفارستو على أداء العمل بسهولة ودقة

 متناىية مع الاقتصاد في الوقت وابعهد والتكاليف".
 4هوـ الدهارات نضيف الخصائص التالية:لاستكماؿ مف

 ابؼهارات ىي نتاج ابؼزيج: الدرايات النظرية، العملية والسلوكية؛ 
  ابؼهارات ىي مصدر للسلطة داخل ابؼؤسسة، وذلك في ابغالة التي تكوف فيها نادرة، أو أنها مصتَية بالنسبة

 لضماف بقاح ابؼؤسسة؛
  لديو مهارات من خلاؿ بناء شخصي وبناء اجتماعي؛ابؼهارات ىي مكتسبة، بدعتٌ أف الفرد يكوف 

                                                
، أطروحة دكتوراه، كلية دراسة عينة من الدؤسسات الاستشفائية –تشفائية تطوير كفاءات الدسيرين وأثره في إدارة الدؤسسات الاسخليل صبرينة، -1

 .31، ص:2015العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة البليدة، 
 GM Sudبوب دور تسيير الكفاءات في بناء الديزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة الدطاحن الكبرى للحصولح بظاح،  -2

 .40، ص:2008، رسالة ماجستتَ ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة، بأوماش  بسكرة
، رسالة ماجستتَ غتَ دور الدورات التدريبية في تطوير الدهارات التدريبية لدعلمي التربية الفنية من وجهة نظرىمبندر بن سعيد بن دخليل الله الزىراني،  -3
 . 40ىػ، ص 1431شورة، كلية التًبية ،جامعة أـ القرى، السعودية، من

،  ابؼلتقى الوطتٍ الأوؿ حوؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية: مساهمة تسيتَ سكانير الدهارات كأداة للتخفيف من العجز الدهاراتيحجازي ابظاعيل وسعاد معاليم،  -4
 .5، ص2012فيفري  21/22التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة خضتَ بسكرة،   ابؼهارات في تنافسية ابؼؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية
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 إف ابعسر بتُ التشغيل والفرد ىو ابؼهارات؛ 
 ابؼهارات ليست النشاط لكنها تسمح بالقياـ بالنشاط؛ 
 ابؼهارات ليست الأداء لكنها أحد مكوناتو؛ 
 إف ابؼهارات يجب أف بزضع للصيانة أي توفتَ الضرورية لاستمرارىا؛ 
 تًؼ بها من أطراؼ آخرين.ابؼهارات لابد أف يع 

ىي بفارسات مكتسبة  يكتسبها الفرد بالتجربة وتساعده على ابقاز  اتؿ ما سبق  يدكن القوؿ أف ابؼهار من خلا
 عملو بكل كفاءة وفعالية.   

 الفرع الثاني: أشكاؿ الدهارة
 توجد عدة مهارات يدكن أف تتحلى بها الكفاءات البشرية نذكر منها:

 فاوض أولا: مهارات الت
ىي عملية اتصالية تفاعلية تعاونية نستطيع من خلابؽا  كأطراؼ متفاوضة التوصل إلذ أسلوب أو صيغة تعاقدية 

 1.نرضي بها الأطراؼ ابؼتفاوضة بعيدين عن منطق القوة أو التهديد أو التنافس غتَ المجدي
 2بينها ما يلي:نذكر من  العديد من الأخطاء يقع ابؼتفاوضوف فيأخطاء شائعة في التفاوض: 

 البدء في التفاوض برأي جاىز غتَ قابل للتغيتَ؛ 
 عدـ معرفة من في شركتك لديو الرأي النهائي في ابؼوضوع؛ 
 عدـ معرفة صلاحياتك؛ 
 البدء في التفاوض وبدعرفة مسبقة عن النتائج الواجب التوصل إليها؛ 
 الفشل في برريك ابؼناقشات الذ وضع أفضل؛ 
 حوؿ موضوعات غتَ أساسية في التفاوض؛ فقداف السيطرة والشعور 
 الفشل في جعل الطرؼ الآخر يقدـ عرضو الأوؿ للإتفاؽ؛ 
 بذاىل التوقيت وابؼكاف كأسلحة مساعدة في التفاوض؛ 
  .عدـ معرفة الوقت ابؼناسب لإنهاء التفاوض للتوصل إلذ اتفاؽ 

بد أف تكوف لو دراية بالنتائج التي يصبو  من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أنو لكي يتمتع الفرد بدهارات التفاوض لا
 اليها ، وأف تكوف كذلك لو دراية بدا لو وما عليو بدا فيها الصلاحيات ابؼخولة لو.

 ثانيا: مهارة إدارة الوقت 
أي عملية إدارية تشتمل على "التخطيط والتنظيم والتنفيذ و ابؼراقبة و ابؼتابعة وإدارة الوقت ىي عملية إدارية، فنحن 

ع خطة لقضاء أوقاتنا، ونقوـ بعد ذلك بتنظيم البيئة التي نعمل بها ووقتنا، أي بكدد الوسائل والأساليب التي نض

                                                
 .340،  ص2014، 1، دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر، الاردف،  طالتواصل الاجتماعي الأبعاد والدبادئ والدهاراتحلمي خضر ساري،  -1
 .10معية، الاسكندرية، ص، الدار ابعاسلسلة ابن مهاراتك وتدرب على مهارات التفاوضأبضد ماىر،  -2
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نستخدمها للاستفادة من الوقت مثل التفويض وطرؽ التحكم في مضيعات الوقت ثم نراقب ونتابع استخدامنا بؽذا 
 1الوقت.

لا تعتًضو مشاكل عند اداء مهامو ويستطيع ترتيب الاولويات اذف يدكن القوؿ باف الفرد الذي لديو ىذه ابؼهارة 
 بالنسبة للأنشطة التي يقوـ بها. 

 ثالثا: مهارة التخطيط
يعرؼ التخطيط على أنو مرحلة التفكتَ في ابؼستقبل تعتمد على وقائع حدثت في ابؼاضي وأخرى بردث في ابغاضر 

 2بغية التنبؤ بدا سيحدث في ابؼستقبل.
ى أنها أسلوب عملي وعلمي يستخدـ للربط بتُ الأىداؼ ابؼقررة والوسائل ابؼستخدمة لتحقيقها، وتعرؼ كذلك عل

                                                                                            3وبرديد خطة التنفيذ مع بؿاولة التحكم في الأحداث عن طريق اتباع سياسات مدروسة بؿددة النتائج مسبقا.
ويعتمد التخطيط الفعاؿ على فاعلية وكفاءة ومهارة القائمتُ عليو، كما أف جهاز التخطيط يتطلب أف يتوافر لو كوادر 
بشرية متخصصة ذات مستوى عاؿ من ابؼهارة التخطيطية، فابؼخططوف ىم حلقة وصل بتُ الإدارة العليا وبتُ 

 4نظمة.ابؼتخصصتُ في بـتلف بؾالات وأنشطة ابؼ
اذف من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ انو من يدتلك مهارات التخطيط لابد اف تكوف لديو رؤية للمستقبل استنادا 

 للمعارؼ وابػبرات التي اكتسبها سابقا. 
 مهارات التوجيورابعا: 

هم، والاتصاؿ بهم، يشتَ التوجيو إلذ قياـ الرئيس ابؼباشر بإرشاد مرؤوسيو لأداء أفضل من خلاؿ إثارة بضاسهم ودافعيت
 5وتشجيع العمل ابعماعي، والقيادة.

اذف يدكن القوؿ انو من يتمتع بدهارات التوجيو ىو من يستطيع أف يؤثر في سلوؾ الآخرين ويحمسهم ويثتَ دافعيتهم 
 بكو العمل، ولو القدرة على إصدار التعليمات للأفراد بشأف العمليات التفصيلية للوصوؿ الذ اىداؼ ابؼؤسسة.  

 مهارات التفكيرخامسا: 
يعتبر التفكتَ مهارة مثل غتَىا مثل غتَىا من ابؼهارات، ومن ثم يدكن السيطرة عليو كما يحدث مع ابؼهارات الأخرى  

 6مثل مهارة استخداـ الكمبيوتر.
ها أو ( بأنها العمليات العقلية التي نقوـ بها من أجل بصع ابؼعلومات وحفظwilsonوعرفت مهارات التفكتَ حسب )

 1بززينها، وذلك من خلاؿ إجراءات التحليل والتخطيط والتقييم والوصوؿ إلذ استنتاجات وصنع القرارات.

                                                
 .29، ص2004، 1، ايتًاؾ للنشر والتوزيع، عماف، طمهارات إدارة وتنظيم الوقتبسيوني محمد البرادعي،  -1
 .84، ص2009، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الاسكندرية تنمية الدهارات الادارية والسلوكية للعاملين الجدد،محمد الصتَفي،  -2
 .13، ص2014، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، الددير الدتميز وتطوير الأداء الاداريالفتاح رضواف،  بؿمود عبد -3
 .69، ص1، ط2009، دار اليازوري  العلمية للنشر والتوزيع،  الأردف، ، تنمية الدهارات الإشرافية والقياديةبشتَ العلاؽ -4
 .313، ص2، الدار ابعامعية، الاسكندرية، طم والدهارةمبادئ الإدارة بين العلأبضد ماىر،  -5

 .22، ص1، ط2013، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، تنمية مهارات التفكير الابتكاري والابداعي للمدراءبؿمود أبضد عبد الفتاح،  - 6
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 2حسب نموذج شوارتز فإف مهارات التفكير تشمل لرموعة من الدهارات وىي:
 وتتضمن البحث في أوجو الشبو والاختلاؼ بتُ شيئتُ أو أكثر؛مهارة الدقارنة والدقابلة : 
 وتتضمن إدراؾ الطريقة التي يسهم بها ابعزء بأداء وظيفة الكل، ودوره في ليل علاقة الجزء بالكلمهارة تح :

 التًكيب الأصلي للكل؛
 وتتضمن الاعتماد على مصادر متخصصة وموثوقة للمعلومات، مهارة تحديد موثوقية مصادر الدعلومات :

 والتحقق منها بطريقة متعددة؛
 مر ما في ابؼستقبل ببراعة وبناء الاستنتاجات والتوقعات لنتائج ابػيارات ابؼرجحة؛: وتتضمن توقع أمهارة التنبؤ 
 بداعية تؤكد ا: وتتضمن توليد أكبر كم بفكن من الأفكار وابغلوؿ بطرؽ مهارة توليد البدائل والاحتمالات

 الانفتاح العقلي.
 الي:وصنفت مهارات التفكير الى جملة من الدهارات وىي موضحة في الجدوؿ الت

 مهارات التفكير( يبين 9،3الجدوؿ رقم )
 تعريف الدهارة

تعد ابؼلاحظة مهارة أولية يستطيع الفرد من خلابؽا إدراؾ ابػصائص ابؼادية لشيء ما، من خلاؿ استخداـ  الدلاحظة
حواسو، ويستطيع الفرد من خلاؿ ابؼلاحظة التعامل مع ما يحيط بو من تفاصيل واستخراج ما يهمو من 

 اتمعلوم
ىو القدرة على تصنيف الاشياء ووضعها ضمن بؾموعة بناءً على خصائص أو ابذاىات مشتًكة بؽذه  التصنيف

 المجموعات
 تهدؼ ىذه ابؼهارة الذ ايجاد مصطلحات أو بصل لمجموعة من ابػصائص من أجل تسهيل عملية التواصل الفعاؿ  العنونة

ىيم التي ترتبط معاً بطريقة متسلسلة ومتدرجة وفقا بؼعيار معتُ، ومن يتطلب من الفرد وضع ابؼعلومات وابؼفا التسلسل
 أشكاؿ ىذه ابؼهارة) التًتيب والتوالر والتتابع والتسلسل التصاعدي والتنازلر( 

يتطلب الاستنتاج من الفرد أف يفكر في ما وراء ابؼعلومات ابؼتوفرة لديو، ويحللها من أجل  الاستنتاج التفسير
 ت ما بتُ الأشياء وابؼفاىيم ومقارنتها مع بعضها البعضبرديد العلاقا

 قدرة الفرد على توقع ما سيحدث في ابؼستقبل التنبؤ

 ىي قدرة الفرد على التعرؼ وملاحظة أوجو الشبو والاختلاؼ بتُ شيئتُ أو أكثر  الدقارنة

عي بابؼسألة ابؼتعلقة بها، أو ربط ابغكم تعتٍ قدرة الفرد على الربط بتُ أمرين بينهما علاقة كربط ابغكم الشر  الربط
 الشرعي بالدليل الشرعي الذي يدؿ عليو، أو الربط بتُ الأسباب والنتائج 

                                                                                                                                                       
 .97،  ص2011، 1ر والتوزيع، الاردف، ط، دار أسامة للنشاستراتيجيات تعليم التفكير ومهاراتووليد رفيق العياصرة، -1
، المجلة الأردنية  الداىر في تطوير مهارات اتخاذ القرار لدى طلاب مرحلة الدراىقة الدبكرةفاعلية التدريب على التفكيرصالح ابغجاحجة وأبضد الزؽ، -2

 .362، ص 2015، 3، عدد11في العلوـ التًبوية، بؾلد 
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تعتٌ قدرة الفرد على استخداـ ابؼفاىيم والقوانتُ وابغقائق والنظريات التي سبق وأف تعلمها في حل ابؼشكلات  التطبيق
 التى تواجهو ميدانيا 

ه ابؼهارة من ابؼهارات ابؼهمة والضرورية للأفراد، بؼا بؽا من دور في معابعة مهاـ ابغياة اليومية وإشكالاتها تعد ىذ حل الدشكلة
 ابؼختلفة ،كما تعتمد على خطوات مثل برديد ابؼشكلة وتقدنً فرضيات واختبارىا ...

 )بتصرؼ( 46-39، ص2011، 1، عماف، طتنمية مهارات التفكير، دار البداية ناشروف وموزعوف: مصطفى نمر مصطفى، الدصدر
من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ اف مهارات التفكتَ تتجسد في قدر الفرد على بصع ابؼعلومات ومعابعتها من خلاؿ 

 التحليل والتقييم والتفستَ وكل ىذا من اجل الوصوؿ الذ استنتاجات وتنبؤات لصنع القرار الصائب.
 مهارات اتخاذ القرارسادسا: 

 1ذج شوارتز فإف مهارات اتخاذ القرار يقصد بها قدرة الفرد على:حسب نمو 
 برديد ابؼوقف؛ 
  اكتشاؼ ابػيارات؛ 
 التنبؤ بالنتائج ابؼرجحة لكل خيار؛ 
  تقييم ىذه النتائج؛ 
 .اختيار ابغل ابؼناسب وتبريره 

التعامل مع كل إذف من خلاؿ ما سبق نستطيع  القوؿ اف مهارات ابزاذ القرارات تتجسد في قدرة الفرد في 
 مستجدات العمل ومتطلباتو  وازالة العقبات القائمة التي بروؿ دوف اداء مهامو. 

 2وىناؾ من ربط تعريف الدهارة بنوع لزدد مثل:
   ،مهارة خدمة الزبوف: حيث اعتبروا أف ابؼهارات ترتبط أكثر فأكثر بقدرة على الاندماج وسط وضعية معينة

 على الاندماج والتنفيذ في وضعيات بـتلفة ومعقدة بػدمة الزبوف؛فالعامل يجب أف يثبت القدرة 
   ىناؾ من ربط ابؼهارات بالأداء حيث عرفت أنها مزج الاستعدادات والانشطة والقيم للوصوؿ إلذ مستوى أداء

 أعلى من خلاؿ تنفيذ العمليات لتحقيق ميزة أفضل من ابؼنافس؛
 سية للمؤسسة بؽذا فإف ابؼهارات ىي عبارة عن رىاف أساسي في حالة ىناؾ من ربط ابؼهارات بتحقيق ابؼيزة التناف

 الإبداع كعملية دائمة والقدرة على التغيتَ للاندماج ضمن استًاتيجية ابؼؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية.
 كما يوجد من قسم الدهارات الى مهارات فردية ومهارات جماعية:

وعة من ابػصائص،  ومستقر من ابؼمارسات ابؼتحكم فيها، ىي بؾم Celile Dejoux  : حسبالدهارات الفردية
 1وابؼعارؼ التي يكتسبها الفرد بالتكوين وابػبرة.

                                                
، المجلة الأردنية ية التدريب على التفكيير الداىر في تطوير مهارات اتخاذ القرار لدى طلاب مرحلة الدراىقة الدبكرةفاعلصالح ابغجاحجة وأبضد الزؽ، -1

 .362، ص 2015، 3، عدد11في العلوـ التًبوية، بؾلد 
، فرع جنراؿ كابل بسكرة –الكوابل دور تسيير الدهارات في تحسيين الأداء البشري بالدؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة شنافي نواؿ،  -2

 .39، ص2015اطروحة دكتوراه،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، بسكرة 
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تعرؼ على أنها فرؽ وظيفية بؽا القدرة على العمل لتقدنً مهامها على أفضل ما يكوف للوصوؿ الدهارات الجماعية: 
توفر بطس شروط تتمثل في ) التصور ابؼشتًؾ، اتصاؿ إلذ الأىداؼ والنتائج المحددة، وتتطلب ابؼهارات ابعماعية 

فعاؿ، التعاوف الفعاؿ، التأقلم ابعماعي، التعلم معا( وبالتالر فإف ابؼهارات ابعماعية تكوف نتيجة عملية التعلم ابعماعي 
هارات الفردية بل والاحتكاؾ بتُ الأفراد وتبادؿ ابؼعارؼ، وابعدير بالذكر أف ابؼهارات ابعماعية غتَ مساوية لمجموع ابؼ

 2أف ابؼهارات ابعماعية ىي بؾموع ابؼهارات الفردية مع أفضلية التجمع.
كما أف اعتماد ابؼؤسسات الصناعية على تكنولوجيا ابؼعلومات جعلها برتاج إلذ قوة عاملة جديدة تتحلي بدهارات 

 أساسية، وابعدوؿ التالر يوضح ويلخص ىذه ابؼهارات
 هارات الأساسية لعصر الدعلوماتالد( يبين 3،،1الجدوؿ رقم)

 الدكونات الدهارات
 حل ابؼشكلات، البحث، التحليل، الانسانية في إدارة ابؼشروع التفكتَ الناقد و العمل

 خلق معرفة جديدة، حلوؿ جديدة للمشكلات القديدة، طرؽ جديدة للاتصاؿ وتناقل الأفكار الإبداع
 كم في الأدوات ابؼعلوماتية، بصاعات العملالتًاضي، الرضا التح التعاوف و ابؼشاركة

عبور حاجز الاختلاؼ الثقافي وابؼعرفي والسياسي ابؼعرفة والثقافات التنظيمية، مهارات التعامل مع  فهم التدخلات الثقافية
 الثقافات ابؼتداخلة

 تصاؿ ابؼناسبةإتقاف الاتصالات الفعالة، الاستخداـ الفعاؿ لوسائل الإعلاـ، اختيار طريقة الا الاتصاؿ
الاستخداـ الفعاؿ للأدوات الالكتًونية ابػاصة بابؼعرفة وابؼعلومات، التعرؼ على ابؼستويات العالية  استخداـ الكمبيوتر

 من الطلاقة الالكتًونية والرقمية
ابؼستقبل الوظيفي وتعلم الاعتماد 

 على النفس
 يم على طوؿ ابغياةالتحكم في التغيتَ وإعادة تعريف ابؼستقبل ابؼهتٍ والتعل

، أطروحة ، لزاولة تقييم الأداء التسويقي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الدستخدمة لتكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ: خويلدي عفاؼالدصدر
 .65، ص2017دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، ورقلة، 

ا ليست مهارات بسيطة أو روتينية ، فابؼهارات البسيطة تم اسنادىا لآللة عوض ابعهد ما يلاحظ في ىذه ابؼهارات أنه
البشري، والآف التطور التكنولوجي في طريقو لنمذجة ابؼهارات غتَ البسيطة والتي تتطلب ذكاء حاد، وقدرات بشرية 

نو وضع برد كبتَ للمورد البشري بفيزة، وذلك عن طريق التطورات ابغاصلة في بؾاؿ الذكاء الاصطناعي، وىذا من شأ
في تنمية مهاراتو بحيث يبقى دائما متميزا في أدائو عن أداء الآلة الذكية، وىذا ما يفسر التوجو بكوى إعادة صياغة دور 

 الإنساف داخل التنظيم.
 
 

                                                                                                                                                       
1 -CelileDejoux, Les compétences au cours de l’enterprise, p141. 

 ،الإقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة جينيراؿ كابل بسكرةمساهمة تسيير الدهارات في تحقيق الإبداع بالدؤسسة سعاد عبود و ربيحة قوادرية،   -2
 .5، جامعة البليدة، ص2013افريل  18-17ابؼلتقى الدولر الأوؿ حوؿ: اقتصاديات ابؼعرفة والإبداع، 
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 )حصن التصرؼ( : الدعرفة السلوكيةالرابعالدطلب 
ئص التي تكمن في داخلهم، فكل فرد لو ما يديزه عن غتَه في يختلف الافراد فيما بينهم من حيث الصفات وابػصا

 ادراؾ بؼا حولو من الظروؼ وطريقة ابػاصة في التعامل معها.
 أولا : تعريف السلوؾ

 لقد عرؼ السلوؾ بأكثر من تعريف نذكر من بينها:
ت الكائن ابغي، أو يعرؼ على أنو عبارة عن الاستجابات ابغركية والغددية، أي الاستجابات الصادرة عن عضلا 

عن الغدد ابؼوجودة في جسمو، فحسب ىذا التعريف فالسلوؾ الانساني يعبر عن بـتلف حركات الانساف الظاىرية  
 1وكذا بـتلف الانشطة الباطنية مثل التفكتَ والادراؾ.

الذ تعلم )مثل  والفورية للكائن ابغي وىو نوعاف سلوؾ فطري لا يحتاج السلوؾ ىو عبارة عن الاستجابات ابغركية
مكتسب يتعلمو الفرد نتيجة احتكاكو بالبيئة المحيطة بو حيث توجد ابذاىات  وسلوؾبكاء الطفل على الطعاـ( 

وعقائد وميولات اجتماعية وسياسية وثقافية ودينية ...وغتَىا من العوامل البيئية التي تعمل على تهذيب وتطوير 
 2ء(السلوؾ ) مثل التوقف في حالة الاشارة بضرا

عرؼ كذلك على أنو النشاط الذي يعبر عنو الفرد من خلاؿ علاقتو بدن حولو والسلوؾ لو قواعد طبيعية ومادية 
 3وصولا الذ ىندسة ابعينات. يجولو يالبمبربؾة طبقا للخريطة الوراثية ابؼرسومة لكل فرد وفقا للتًتيب الوراثي 

عن مزيج من الانشطة ابؼلموسة والغتَ ابؼلموسة التي يؤديها السلوؾ ىو عبارة  أف القوؿ يدكن ما سبق خلاؿ فمن إذف
 الفرد في حياتو اليومية، فمنو ما يقع على شكل تفكتَ ومنو ما يقع على شكل عمل يقوـ بو الفرد.

                  : الدعرفة السلوكية )حصن التصرؼ(                                                      ثانيا
                    4ؼ على أنها بؾموع القدرات الضرورية بؼعرفة كيفية التعامل أو التحرؾ في وسط مهتٍ معتُ.تعر 

كذلك ابؼعارؼ الذاتية وتعرؼ على أنها بؾموعة ابؼواقف وابؼميزات الشخصية ابؼرتبطة بالعامل  السلوكات و وتسمى
خصية كالتًتيب، الدقة، روح ابؼبادرة.....الخ، ويكتسي ىذا وابؼطلوبة عند بفارسة  نشاطو، فهي بؾموعة الصفات الش

النوع من ابؼعرفة طابعا اجتماعيا رغم امتداد تأثتَه إلذ جوانب أخرى وتظهر في الكيفية التي يتعامل بها الفرد مع زملاءه 
  5في العمل ومع كل من لو علاقة بو اثناء العمل.

                                                
 .58، ص:2003، دار المحمدية العامة، ابعزائر، دارة الدوارد البشرية والسلوؾ التنظيمياناصر دادي عدوف،  -1
، 2004، 2، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الاردف، ط السلوؾ التنظيمي مفاىيم وأسس الفرد والجماعة في التنظيمل محمد ابؼغربي، كام  -2

 .23ص:
 .61، ص: 2009، 1، دار الراية للنشر والتوزيع،  الاردف، طعلم النفس السلوؾ القياديىاني بؿمود الكايد،  -3
، بسكرة، 2010العدد السابع جواف  –، أبحاث اقتصادية وادارية تسيير الكفاءات: الإطار الدفاىيمي والمجالات الكبرى، كماؿ منصورو بظاح صولح  -4

 .51ص
، رسالة ماجستتَ غتَ ببرج بوعريريج Codorدور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنتر تزادبن جدو محمد الأمتُ،  -5

 .5، ص 2013كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، سطيف،منشورة،  
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 1تظهر ابؼعرفة السلوكية في ثلاثة عناصر وىي:
 معرفة السلوؾ والتصرؼ السليمتُ؛ 
 ابؼهارات التي يظهرىا الفرد في التعاوف مع الآخرين؛ 
 .طريقة معابعة ابؼعلومات التي يتلقاىا الفرد والتي يستقبلها 

من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف ابؼعرفة السلوكية تساىم في برقيق التوافق بتُ التنظيم الربظي والتنظيم الغتَ الربظي 
 تساىم في تعزيز التعاوف بتُ الافراد ببعضهم البعض وبالتالر برقيق ابؽدؼ ابؼنشود للمؤسسة .بحيث 

                                                                أبعاد دراسة السلوؾ  الانساني في الدنظمات :لثاثا
لتنظيمي" أو "السلوؾ الاداري" من بتُ ابؼواد لقد أصبحت مادة "السلوؾ الانساني في ابؼنظمات" أو "السلوؾ  ا

العلمية الرئيسة في خطط ومناىج حقل الادارة في بصيع ابعامعات والكليات وابؼعاىد، بل ومادة تدريبية ىامة 
للمديرين بخاصة، وبـتلف العاملتُ في ابؼنظمات عامة، وذلك لأنو بات واضحا بأنو لا يدكن للمنظمات برقيق 

 وفعالية بدوف فهم واضح ومتعمق لسلوؾ العاملتُ في ابؼنظمات.                                     أىدافها بكفاية 
 2لشا تقدـ يمكن القوؿ اف لدراسة السلوؾ الانساني في الدنظمة أهمية  كبيرة نذكر منها في ما يلي:

  شخصيات وابذاىات الافراد تساعدنا في التعرؼ على الكيفية التي من خلابؽا نفهم وبكلل دوافع وحاجات و
 العاملتُ في ابؼنظمة؛

  ُتساعدنا في التعرؼ على الكيفية التي من خلابؽا تساعدنا على زيادة التفاعل بتُ الافراد وابعماعات وبرست
 بساسكهم وزيادة فاعلية ابعماعات لصالح ابؼنظمة؛

 لتعاوف الاختياري بتُ الأفراد في ابؼنظمة خلابؽا نتمكن من تنمية روح ا من التي الكيفية على التعرؼ في تساعدنا
 وفهم سلوكهم ابعماعي وكل ىذا كذا لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة؛

 خلابؽا يتحقق التوافق بتُ توجهات التنظيم الربظي والتنظيم الغتَ  من التي الكيفية على التعرؼ في تساعدنا
 الربظي. 

 3يلي: كما يمكن للمنظمة من خلاؿ دراسة السلوؾ أف تحقق ما
  فهم وتفستَ السلوؾ وابؼمارسات وابؼبادرات وردود الافعاؿ التي تصدر من العاملتُ من خلاؿ فهم طبيعة الدوافع

 والإدراؾ والقيم التي بركم السلوؾ وأيضا معرفة طبيعة الضغوط ووسائل الاتصاؿ ابؼستخدمة ونمط القيادة ابؼفضل؛
  خلاؿ التدعيم الإيجابي للسلوؾ ابؼرغوب وبناء نظم ابغوافز إدارة السلوؾ وتوجيهو بكو برقيق أىداؼ ابؼنظمة من

والتدعيم ابؼلائم، وكذلك اختيار نمط الاتصاؿ وأسلوب القيادة ابؼناسب وبؿاولة تهيئة مناخ وظروؼ العمل 
 لتخفيف الضغوط وجعلها عند ابؼستوى الفعاؿ على بكو يساىم في برقيق أىداؼ ابؼنظمة.

                                                
 .5بن جدو محمد الأمتُ، مرجع سبق ذكره، ص  -1

 .29: ، ص2010،  1، دار ابغامد للنشر والتوزيع، الاردف، طالسلوؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿشوقي ناجي جواد،  -2
 .20، ص:2008، دار ابعامعية ابعديدة، الاسكندرية،  لنظرية والتطبيقالسلوؾ التنظيمي بين امحمد إبظاعيل بلاؿ، -3
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لقوؿ أف السبب الرئيسي الذى يبرر دراسة السلوؾ الانساني داخل ابؼنظمات ىو اف اذف فمن خلاؿ ما سبق يدكن ا
ابؼؤسسة تظم بؾموعة متنوعة من العماؿ كل حسب مستواه التعليمي و ثقافتو ابػاصة وقيمو ومعتقداتو ودوافعو 

 وحاجاتو، فكيف السبيل إلذ جعلهم يعملوف بتناسق. 
 الكفاءات البشرية لسرجات  تحسينلارية كآلية الدبحث الثالث: الأساليب الاستثم     

من منطلق أف الرفع من مستوى الاداء الكلي للمؤسسة مرىوف بأداء العنصر البشري فإف ادارة ابؼوارد البشرية أصبحت 
ملزمة بتطوير أساليبها كالاستقطاب والتدريب والتحفيز وىذا من أجل ابغصوؿ على أحسن الكفاءات البشرية وتقدنً 

فرص التأىيل والتًقية، وذلك للمحافظة عليها من أجل مواجهة التحديات التي تطرحها القوى التنافسية التي بؽا 
 تستمد سلطتها من العوبؼة وانفتاح الاسواؽ.  

 .كمدخل لكسب الكفاءات البشرية ) افرد الدعرفة  و الدهارة( البرنامج الاستقطابيالدطلب الاوؿ: 
تتجو الذ تطوير استًاتيجيات جديدة للبحث واستقطاب أولئك   توجهها الاستًاتيجي، دبتحديبعد أف تقوـ ابؼؤسسة 

   الذين يدتلكوف مهارات ومعارؼ برتاجها ابؼؤسسة.
 اولا: استقطاب افراد الدعرفة والدهارات

بدستوى مرتفع  يعمل عماؿ ابؼعرفة على توليد ابؼعلومات وابؼعرفة في ابؼقاـ الأوؿ للمنظمة، حيث يتميز عماؿ ابؼعرفة
من ابؼهارات، كما يدكن تلخيص عملهم بابغفاظ على التنظيم ابغالر للمعرفة، والعمل كمستشارين داخليتُ حوؿ 

 1بؾالات معرفتهم والتغتَات التي بردث والفرص، والقياـ بدور الوكيل وابؼقيم للمشروعات.
من حجم العمالة في الاقتصاديات ابؼتقدمة،  %50 و %25إلذ أف نسبة عماؿ ابؼعرفة تتًاوح ما بتُ دافنبورت يشتَ 

 2كما أنهم ىم فرساف التقدـ الاقتصادي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                
 .199، ص2015، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، دارة الدعرفة في إطار نظم ذكاء الأعماؿا، عامر عبد الرزاؽ الناصر - 1
 .115، ص2013، 1، العبيكاف للنشر، الرياض، طالقيادي الناجح محمد عبد ابغفيظ يوسف،  - 2



ــــل الث  ـــــ  الث: تحسين قدرات الكفـاءات البشرية من خلال الأساليب الاستثمارية )استقطاب، تدريب، تحفيز(الفصــــ

 

 

152 

 ويتصف عماؿ ابؼعرفة بجملة من ابػصائص نوجزىا في ابعدوؿ التالر:
 عماؿ الدعرفة( يبين صيفات 11،3الجدوؿ رقم )

 عناصرىا الخاصية الرقم
 بحيث يمتلك مدير الدعرفة: الاتصالات 01

 قدرة على التعاوف مع بصيع وحدات أو أقساـ ابؼؤسسة التي يعمل على إدارة معرفتها.ال -
 القدرة على توضيح ابؼفاىيم ابؼعقدة التي تتعلق بابؼعرفة وبلغة  ابؼستفيدين منها. -
 القدرة على خلق ابغماس في العمل. -
 .نابؼستفيديالقدرة على التواصل مع بـتلف مستويات وأجناس  -
 ناءة واضحة.توطيد علاقات ب -
 باحتًاـ وانفتاح وشفافية. نابؼستفيديالتعامل مع بصيع  -
 القدرة على اكتساب معايتَ عالية من التكامل الذاتي. -

 واىتماماتهم. نابؼستفيديفهم احتياجات  - التوجو بكو ابؼستفيد 02
 الاستجابة بسرعة وفعالية لتلك الاحتياجات. -
كلما كاف ذلك بفكنا لتحقيق أكبر قدر   تسويق ابػدمات ومنتجات ابؼعرفة وابؼعلومات -

 من الاستفادة.
 القدرة على: فرؽ العمل 03

 التعاوف مع الآخرين. -
 الاعتًاؼ بتعاوف ومساهمة الاخرين. -
 العمل بفعالية مع الاخرين من بـتلف ابؼستويات والاجناس والثقافات. -
 الرغبة في البحث عن ابؼساعدة كلما كانت ابغاجة اليها. -
 ودعم والتزاـ الآخرين.كسب مساندة  -

التعلم والتشارؾ  04
 بابؼعرفة

 بحيث يكوف:
 منفتحا للأفكار ابعديدة. -
 مشاركاً بدا يدتلك من معرفة. -
 مطبقاَ للمعرفة في العمل اليومي وليس امتلاكها فحسب. -

 . )بتصرؼ( 8، ص2010، 1شر والتوزيع، الاردف، ط: بؾبل لازـ مسلم ابؼالكي، ىندسة ابؼعرفة وإدارتها في البيئة الرقمية، مؤسسة الوراؽ للنالدصدر

 1عدة طرؽ و ىي: ةللمنظموللوصوؿ الى أفراد الدعرفة، 
الاكتساب: )الشراء( أي تقوـ منظمة بشراء منظمة أخرى بهدؼ ابغصوؿ على ما بستلكو ىذه الاختَة من  -

 أفراد بؽم قدرات معرفية؛
 من اجل التشارؾ في ابؼعارؼ التي يدتلكها في بؾاؿ ما. : تقوـ ابؼنظمة بدفع مبلغ مالر إلذ خبتَجارالاستئ -

                                                
 .91، ص2005، 1، الأىلية  للنشر والتوزيع، الاردف، طدارة الدعرفة مدخل نظرياىيثم على حجازي،   - 1
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الاستقطاب: الاستقطاب ابعيد ىو فرصة لدخوؿ موارد بشرية مصحوبة بدعارؼ جديدة يدكن أف تساىم في  -
 1تطوير ابؼؤسسة.

ولديها القابلية بأف  وابؼعارؼ تتمتع بدجموعة واسعة من ابؼهارات عاملة قوة على الاستقطاب: ىو ابغصوؿ -
 2.ورىا مستقبلاتط

إف الاستًاتيجيات التي تعتمدىا ابؼؤسسة في عمليات الاستقطاب مهمة بدرجة قصوى في أف تزدىر ابؼؤسسة وتنمو 
وابؼهارات العالية وتوزيعهم على كافة ابؼستويات الادارية  بشكل مستمر، حيث أف استقطاب الأفراد ذوي ابؼعارؼ

ناسبة تؤدي إلذ نشر ابؼعارؼ، ولابد على ابؼؤسسة أف تقوـ باختيار الأفراد يجعلها قادرة على الإبداع بتوفتَ أجواء م
       3البيئة ابؼتغتَة. بؼواكبةالذين يدتلكوف ابؼهارات 

 ثانيا: أىداؼ و أهمية البرنامج الاستقطابي: 
 4 يهدؼ البرنامج الاستقطابي الي ما يلي: -1

 وظائف وبأقل تكلفة بفكنة؛توفتَ بؾموعة كافية من ابؼتقدمتُ ابؼلائمتُ لشغل ال -
العمل على تقليل عدد ابؼتقدمتُ من غتَ ابؼؤىلتُ لشغل ابؼناصب بابؼنظمة بفا يخفض من تكاليف عملية  -

 الاختيار النهائي؛
ابؼساهمة في برقيق درجة عالية من استقرار ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة من خلاؿ جذب ابؼرشحتُ ابؼناسبتُ  -

 ءات وبرفيزىم للبقاء في ابؼنظمة؛والاحتفاظ بأصحاب الكفا
برقيق ابؼسؤولية الاجتماعية والقانونية والاخلاقية من خلاؿ الالتزاـ بعملية البحث الصحيحة وتأمتُ حقوؽ  -

 ابؼتقدمتُ ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة؛
ض العمل على جذب بؾموعة ملائمة من الأفراد بفيزة وذات كفاءة عالية، بفا يخفض من تكاليف بع -

 العمليات كالتدريب.
 
 
 
 

                                                
 ، ابؼلتقى  الوطتٌ الرابع حوؿ تسيتَ -ولاية بسكرة –واقع سياسات تسيير الدوارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر إبظاعيل حجازي وآخروف،  - 1

 .4، جامعة بسكرة، ص2015فيفري  25-24ية في ابؽيئات العمومية ابعزائرية، ابؼوارد البشر 
2 Michael Armstrong , HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICE , 10TH EDITION , Kogan Page , 

London and Philadelphia , 2008, P 155. 
 –يير الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل مساهمة الاستثمار في رأس الداؿ البشري في تسربيحة قوادرية،  - 3

 .149، ص2016،أطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، فرع جنراؿ كابل بسكرة
ببرج بوعريريج، رسالة ماجستتَ  Condorدراسة حالة مؤسسة عنتً تراد ، دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزبن جدو محمد الأمتُ،  - 4

 .22، ص2013غتَ منشورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة سطيف، 
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  أهمية عملية الاستقطاب  -2
 1تبرز أهمية البرنامج الاستقطابي كذلك فيما يلي:

من خلاؿ الاستقطاب تستطيع ابؼنظمة توصيل رسالتها إلذ ابؼرشحتُ بأنها ابؼكاف ابؼناسب بؽم للعمل ولبناء  -
 وتطوير حياتهم الوظيفية؛

العمل ابؼتاحة أماـ ابؼنظمة، وكلما زاد عدد ابؼتقدمتُ للعمل  الاستقطاب ابعيد يفتح بصيع أبواب ومصادر -
 أصبحت ابػيارات واسعة في اختيار الأفضل من بتُ ابؼتقدمتُ؛

 إف بقاح عملية الاستقطاب ىو ابػطوة الاولذ في بناء قوة العمل الفعالة وابؼنتجة. -
اح ابؼؤسسة في جذب أصحاب ابؼعارؼ اذف من خلاؿ ما سبق يدكن القوؿ أف بقاح العملية الاستقطابية وىو بق

 .فرصة لدخوؿ موارد بشرية مصحوبة بدعارؼ جديدة يدكن أف تساىم في تطوير ابؼؤسسةوابؼهارات حيث يعتبر 
 ثالثا: العوامل الدؤثرة على فعالية وكفاءة البرنامج الاستقطابي

ابؼزايا المجزية التي تقدمها للعاملتُ، تتسم بعض ابؼؤسسات بالقدرة العالية على جذب الأفراد من خلاؿ العديد من 
وابؼؤسسة بهذه ابؼزايا لا تبذؿ جهودا وتكاليف عالية للحصوؿ على العاملتُ، بل أف أغلب العاملتُ يأتوف من تلقاء 

ابؼؤسسات التي تتسم بضعف ابؼزايا وعدـ وتوفر  فإفأنفسهم بؽذا النوع من ابؼؤسسات وعلى النقيض بساماً من ذلك 
                                                                                          .الاستقطابغالباً ما تواجو مشاكل متعددة في عمليات  ابؼناسبة لاستقطاب العاملتُ فإنهاابؼغريات 

                     وىػػي: الاستقطابووفقاً لذلك فإف ىناؾ العديد من العوامل التي تؤثر في فاعلية 
 ف بظعة ابؼؤسسة وما تتسم بو من مزايا جاذبة ومغريات بؾدية غالباً ما برقق عنصر السبق في ا: سمعػػة الدؤسسػػة

 ابؼوارد البشرية بشكل أكثر فاعلية من غتَىا من ابؼؤسسات وترتبط بظعة ابؼؤسسة في الغالب بدا يلػي: ستقطاب ا
 والأجور المجزية؛ الرواتب -
 يعة؛التًقية السر  -
الضماف الصحي والضماف الاجتماعي للعاملتُ؛                                                                                -

   ابؼوقع ابؼلائم والسليم؛                                                                                                       -
ابػدمات والتسهيلات ابؼقدمة للعاملتُ عند بلوغ سن التقاعد والعجز؛                                                         -
ستمرارية العمل وعدـ الفصل أو الطرد؛                                                                            ا -
   2عدـ خطورة العمل. -

 ففي بعض ابؼناطق  ،الاستقطابتلعب الظروؼ الاقتصادية السائدة دوراً فاعلًا في عملية : لظروؼ الاقتصاديةا
قتصادية كزيادة البطالة أو التضخم ...إلخ، فإف الأفراد يتوافدوف ا لأسبابالتي يزداد عرض القوى العاملة فيها 

                                                
في منظمات الأعماؿ العربية ، ابؼلتقى الدولذ ابػامس حوؿ رأس ابؼاؿ الفكري الاستثمار البشري كعامل أساسي لنمو القطاع التصديريجلولر سهاـ،  - 1

 .6، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، ص2011ديسمبر  14-13في ظل الاقتصاديات ابغديثة، 
 .92ص ، 2009، دار ابؼستَة، عماف، الطبعة الثانية، دارة الدوارد البشريةاخضتَ كاظم بضود و ياستُ كاسب ابػرشة،  - 2
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في تعيتُ  يها العرض وتزداد ابؼنافسة بتُ ابؼؤسساتعلى ىذه ابؼنظمات طلباً للعمل، بينما ابؼناطق التي يقل ف
   1العاملتُ، فإف ابؼؤسسات فيها تواجو العديد من الصعوبات في استقطاب العاملتُ .

 يعتبر حجم ابؼؤسسة من أىم العوامل ابؽامة وابؼؤثرة على نطاؽ نشاط ابؼؤسسة في جذبها للقوى : الدؤسسة حجم
                                                                       2كبتَة ابغجم تستقطب الأيدي العاملة أكثر من ابؼؤسسات الصغتَة.العاملة، حيث بقد أف ابؼؤسسات ال

 ف الظروؼ ابػارجية ذات تأثتَ قوي على عملية ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية ومن ا: الظروؼ البيئية الخارجية
           3ومدى توفر ابؼهارات وقوانتُ العمل،...إلخ. الاقتصاديستوى وابؼ ىذه الظروؼ سوؽ العمل،

 كتأثتَات الدولة في التأكيد على زيادة استثمار طاقات بعض الأفراد العاملتُ وفي ظل ظروؼ : السياسية العوامل
ينة تتعلق بالكفاءة معينة كتشغيل ابؼعوقتُ أو تشغيل ابؼرأة في بعض ابؼهن ابؼناسبة بؽا أو وضع شروط أو ضوابط مع

  4في العمل.
في الاختَ يدكن القوؿ أف ابغصوؿ على ابؼوظفتُ بالكم والنوع ابؼطلوبتُ يتوقف على  بقاح العملية الاستقطابية وبقاح 
ىذه الاختَة راجع الذ المحاور السالفة الذكر اضف اليها جاذبية الوظيفة وذلك بؼا تضيفو على شاغلها من تقدير 

 .ما يبحث عنو غالبا اصحاب الكفاءاتواحتًاـ وىذا 
   : دور البرنامج التدريبي في تنمية مهارات ومعارؼ وسلوؾ الكفاءات البشريةالثانيالدطلب 

ترتبط بددى دافعية القائمتُ على نشاط التدريب ومدى ملاءمة اساليب  التدريببفا لاشك فيو أف كفاءة وفاعلية 
      دى ابؼدربتُ وابؼتدربتُ.  التدريب وتوافر ابؼيوؿ والاستعدادات ل

اولا: الدنهج الوصفي  لقياس العائد من التدريب:                                                                    
  5يقسم ىذا ابؼنهج العائد من التدريب إلذ قسمتُ:

 قياس العائد الدعنوي للتدريب -1
 ستُ السلوؾ والابذاىات وتنمية ابؼعارؼ وابؼهارات ابػاصة بابؼتدربتُ.يتعلق قياس العائد ابؼعنوي للتدريب بتح

 يدكن قياس العائد ابؼعنوي بعدة أساليب منها: 
 الاختبارات الشخصية؛ -
 الاستقصاء؛ -
 التقييم أثناء العمل)بواسطة ابؼشرفتُ وابؼتخصصتُ الاستشاريتُ(. -

                                                
 .93ابؼرجع السابق، ص   - 1
 .117، ص2003، الدار ابعامعية ابعديدة، الإسكندرية، ادارة الدوارد البشريةمحمد سعيد سلطاف،  - 2
 .70، ص2007، دار وائل للنشر، عماف، الطبعة الثالثة، دارة الدوارد البشريةاسهيلة محمد عباس و علي حستُ علي،  - 3
 .70ابؼرجع السابق، ص  - 4
 .100، ص2013، 1، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، طالتدريب الدؤثر في العمل خبراء المجموعة العربية للتدريب، - 5
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 قياس العائد الدادي للتدريب       -2
ي بفا حققو التدريب من تقدـ في مهارات وبرستُ أداء ابؼتدربتُ وتقييمو ماليا، وذلك وصولا إلذ يتم قياس العائد ابؼاد

 ما حققو الاستثمار في التدريب من عائد وتقدير الاستمرار فيو أو وقفو.
 ويدكن اللجوء إلذ الطرؽ التالية للمساعدة في قياس العائد ابؼادي للتدريب:

بؼعارؼ وابؼهارات والسلوؾ لدى ابؼتدرب قبل التدريب مضافا إليو تكاليف قياس الفقد ابؼادي نتيجة نقص ا -
 التدريب؛

 برديد ابؼقابل ابؼادي الذي يعود على ابعهة لتحستُ السلوؾ وابؼعارؼ وابؼهارات بعد التدريب؛ -
فارؽ نتيجة ابؼادي الذي يعود على ابعهة بعد التدريب بالعائد ابؼادي قبل التدريب، وإذا كاف ال ابؼقابلمقارنة  -

 مباشرة لزيادة ابؼهارات وتنمية السلوؾ فإنو يعد عائدا للاستثمار في التدريب.
 ثانيا: لسرجات نظاـ التدريب

 1:يدكن حصر بـرجات نظاـ التدريب في العناصر التالية
 تنمية الدعرفة و الدعلومات لدى الدتدرب و من بينها: -1

 و أىدافها؛معرفة نظاـ ابؼنشأة و تنظيمها و كذا سياساتها  -
 معرفة منتجات ابؼنشأة و الأسواؽ التي تستهدفها و كذا عملائها و زبائنها؛ -
 معرفة إجراءات و نظم العمل بابؼنشأة؛ -
 ابغصوؿ على ابؼعرفة الفنية التي تتعلق بأساليب و أدوات الإنتاج؛ -
 ابؼعرفة بالوظائف الإدارية الأساسية و أساليب القيادة و الإشراؼ. -

 و القدرات للمتدرب و من بينها: تنمية الدهارات -2
 ابؼهارات اللازمة لأداء العمليات الفنية ابؼختلفة؛ -
 ابؼهارات القيادية و القدرة على برليل ابؼشاكل؛ -
 القدرة على تنظيم العمل و الاستفادة من الوقت؛ -
 ابؼهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة. -

 بينها: تنمية الاتجاىات للمتدرب و من -3
 الابذاه لتفضيل العمل بابؼنشأة؛ -
 الابذاه لتأييد سياسات و أىداؼ ابؼنشأة؛ -
 تنمية الرغبة في الدافع إلذ العمل؛ -

                                                
، ابؼلتقى الدولر حوؿ تثمتُ التدريب كأداة لتأىيل وتثمين الكفاءات البشرية من أجل مواجهة تحديات العولدة والدنافسة العالديةبرودي نعيمة،  - 1

، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة باجي بـتار 2006نوفمبر  15-14اءات البشرية وتنميتها الورقة الرابحة في التنافس بتُ ابؼؤسسات، الكف
 .7عنابة، ص
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 تنمية الابذاه إلذ التعاوف مع الرؤساء و الزملاء؛ -
 تنمية الشعور بأهمية التفوؽ و التميز في العمل. -

إزالة أوجو الضعف والقصور في أدائها، ولتحقيق ىذا  يتمثل الذدؼ الأساسي لتدريب الكفاءات البشرية فيكما 
 1الذدؼ الرئيسي لا بد من بلوغ الأىداؼ الفرعية الدوالية:

كساب الأفراد ابؼتدربتُ ابؼهارات وابؼعلومات وابؼعارؼ الفكرية والعملية التي تنقصهم، سيما في ظل التطورات ا  -
و بؾتمع معرفة تتًاكم فيو العديد من ابػبرات التي لابد الفكرية التي يشهدىا المجتمع الإنساني عموما، إذ أن
 بؼن يسعى للتطوير أف يرتكز عليها وبصورة مستمرة؛

كساب الافراد أمناط وابذاىات سلوكية جديدة تنسجم مع ابغاجات التي يطلبها تطوير العمل في ا  -
 ابؼؤسسات التي يعملوف بها سواء كانت إنتاجية أو خدمية؛

ت وابؼهارات الفردية وابعماعية للمتدربتُ، إذ من شأف ذلك أف يحقق أبعاد النهوض صقل وبرستُ القدرا -
 ابؼستهدؼ لديهم؛

تبادؿ ابػبرات وابؼعارؼ وابؼعلومات بتُ ابؼتدربتُ، إذ من شأف ذلك أف يحقق أبعاد النهوض ابؼستهدؼ  -
 لديهم؛

داـ الأساليب التدريبية التي تعتمد على تبادؿ ابػبرات وابؼعارؼ وابؼعلومات بتُ ابؼتدربتُ سيما إذا تم استخ -
 تبادؿ ابؼعارؼ والأفكار؛

العمل على اثارة الطاقات الفردية وابعماعية للمتدربتُ من خلاؿ العصف الذىتٍ، أو بسثيل الأدوار وغتَىا  -
خل من الأساليب ابؽادفة للتطوير والتدريب، ويعد من الوسائل الكفيلة بتغيتَ الأنماط السلوكية للأفراد دا

ابؼؤسسات، إذ أف تزويد ابؼتدربتُ بابؼهارات والقدرات من شأنو أف يدكن السلوؾ الإنساني من الانسجاـ مع 
 بؾمل التغتَات التي يدارسها التدريب في إطار العمليات ابعارية في برستُ كفاءة وفعالية ابؼؤسسات.

  2.بؽا ةنهاي لا التي والتطورات الابتكارات أماـ المجاؿالتدريب  يفسحكما 
في الاختَ يدكن القوؿ اف التدريب ىو من اىم المحاور الاساسية التي تساىم في إثراء معارؼ ومهارات ابؼوارد 
البشرية وتعديل سلوكها، كما يعتبر من بتُ الاستًاتيجيات المحورية التي تساعد العماؿ على أداء وظائفهم ابغالية 

   ع ابؼستجدات و فتح بؽم آفاؽ الابداع و الابتكار.  وابؼستقبلية بكل كفاءة وفاعلية و تكيفهم م
 
 

                                                
الة لعينة من الدؤسسات ، تدريب الكفاءات كمدخل للإبداع وأثره على الدصادر الداخلية للميزة التنافسية دراسة حفريد بطيلي و أمتَة دباش - 1

-25، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ تبتٍ التدريب كآلية لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، الصغيرة والدتوسطة ببعض ولايات الشرؽ الجزائري
 .3، ص3، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر2017جانفي  26

2
 - On Becoming a Leadership Coach A Holistic Approach to Coaching Excellence, Christine 

Wahl and Clarice Scriber and Beth Bloomfield, new york, 2008,p137. 
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 : السياسة التحفيزية كمدخل لتعديل السلوؾ وتفجير الطاقات الدعرفية الكامنة لدى الافرادالثالثالدطلب 
ماؿ إف العامل كائن بشري يتأثر ويندفع لأداء مهامو ابؼوكلة إليو بأنماط ليست متساوية فهناؾ العامل ابؼبدع وىناؾ ع

عكس ذلك، وىنا يأتي دور ابغوافز في إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي بردد نمط السلوؾ والتصرؼ ابؼرغوب من 
 الأكفاء منهم وكسب ولائهم وتفانيهم في برقيق الانتاجية العالية.   علىجهة، ومن جهة اخرى المحافظة 

                                                                            الكفاءة السلوكية     أولا: الحوافز و
سلوؾ معتُ، فالطعاـ مثلا ىو وسيلة إشباع ابغاجة الذ الغذاء، أي إف اىتماـ الإدارة  لتوجيويعتبر ابغافز وسيلة 

رواتب وعلاقات بابغوافز ىو لدفع العاملتُ للقياـ بدا تريده منهم، وىي تقوـ بذلك من خلاؿ ما توفر بؽم من أجور و 
اجتماعية وفرص تعلم وغتَىا، وىي تنجح في ذلك بحدود حسن تقديرىا لدوافعهم أي بؼا يحفزىم ويستثتَىم، لأف 

 1العملية التحفيزية ىي التي تقوـ بتوجيو سلوؾ العماؿ.
بكو العمل وإتقانو إف ابغافز ىو عبارة عن بؾموعة من الدوافع التي تقود الفرد لعمل شيء معتُ وبرفز سلوكو الايجابي 

بسرعة، أي أف ابغافز الإنساني ىو بؾموعة العوامل التي تعمل على إثارة القوى ابغركية في الإنساف وثؤثر على سلوكو 
                                                                                                        2وتصرفاتو.

افز الايجابية مثل ابؼكافآت ابؼالية العلاوات والتًقيات والتقدير نتيجة قياـ الفرد بالسلوؾ ابؼرغوب الذ ويؤدى تقدنً ابغو 
 3زيادة احتمالات تكراره بؽذا السلوؾ في ابؼستقبل )اي اف ىذا التدعيم يؤدي الذ تقوية السلوؾ ابؼرغوب(.

ؾ الفرد في الابذاه ابؼرغوب، ومن الوسائل ابؼستخدمة كما تعتبر حوافز السلبية كالعقاب أو التهديد مدخل لتغيتَ سلو 
في مثل ىذه الاحواؿ وسائل التأنيب والتوبيخ والتنبيو وخفض الاجر وحجب ابغوافز وحجب التًقية أو بزفيض الرتبة، 

 4ويرى الكثتَ بأف العقاب أو التهديد اداة فعالة لتحقيق الطاعة والولاء.
ن القوؿ أف ابغوافز ما ىي إلا أداة بؽا دور كبتَ ومهم في توجيو وتعديل السلوؾ وبالتالر ومن خلاؿ ما سبق يدك    

 من أجل الارتقاء بإنتاجية العامل وابؼؤسسة على حد سواء.
 ثانيا: خطوات تعديل السلوؾ من خلاؿ الحوافز

كفاءتهم الانتاجية بدا يكفل   إف الاىتماـ بدراسة برفيز العاملتُ إنما تفرضو الرغبة في برستُ وتعديل سلوؾ الافراد ورفع
 برقيق أىداؼ ابؼشروع بكفاءة وفعالية، ولتحقيق ىذا يجب اتباع ابػطوات التالية:

                                                
 .20،  ص2017، دار الكتاب الثقافي، الاردف، ، تحفيز الافراد بإستخداـ نظرية العدالةبريشاف معروؼ بصيل - 1
 .101، ص2015، دار المجد للنشر والتوزيع، السعودية، دارة الدوارد البشريةاؿ عبد الكرنً الأشهب، نوا - 2
 .347،  ص:2008، دار الفكر ابعامعي، الاسكندرية، السلوؾ التنظيمي  في بيئة العولدة والانترنتطارؽ طو،  -3
، 2004، 2، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الاردف، طلجماعة في التنظيمالسلوؾ التنظيمي مفاىيم وأسس سلوؾ الفرد واكامل محمد ابؼغربي،   -4

 .135ص
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 يجب أف تحدد الإدارة موقع حاجات العاملين  -1
                     1اقتًح الدرفر استبداؿ مستوى ابغاجات لدى ماسلو من بطسة مستويات إلذ ثلاثة وىي:حيث 

وىي من ابغاجات الضرورية التي يعمل الإنساف على برقيقها لضماف بقاء حياتو ويتم إشباعها من بقاء: حاجة ال -  
 خلاؿ عوامل البيئة مثل ابغاجات الفسيولوجية، وحاجات الأمن، كابغاجة إلذ الطعاـ وابؼأوى؛ 

القائمة ما بتُ الفرد وافراد المجتمع وىي عبارة عن درجة ارتباط الفرد مع البيئة المحيطة، والعلاقة حاجة الارتباط:  - 
 الذي يعيش فيو "العلاقات الشخصية"؛

وىي بصيع ما يتصل بتطور قدرات الإنساف واستعداداتو بدا في ذلك ابغاجة إلذ التقدير وبرقيق حاجات النمو:  -
 الذات أي ابؼستوى الأعلى عند ماسلو.

 2ىذا النموذج لستلف عن نموذج ماسلو في أربع نقاط:
 د ابغاجات بؿدود في ثلاثة حاجات وىي حاجات الوجود، الانتماء، والنمو حيث أف: عد -
 حاجات الوجود: ىي ابغاجات ابؼادية وحاجات الأماف؛ -
 حاجات الانتماء: وىي ابغاجات الاجتماعية؛ -
 حاجات النمو: وىي ابغاجات للتطور واستعماؿ الكفاءات؛ -
 كثر مادية إلذ الأكثر حسية؛ابغاجات الثلاثة مرتبة في سلم تدريجي من الأ -
ىذه ابغاجات يدكن أف تتواجد في نفس الوقت عند نفس الفرد وليس من الضروري أف تشبع ابغاجة  -

 الواحدة حتى يتم الانتقاؿ إلذ ابغاجة الثانية؛
 كل فرد في العمل يدكن لو الانتقاؿ في ىذا السلم صعودا ونزولا، أي في الابذاىتُ معا؛ -
بسهولة وبساطة افتًاضاتها، وتعتبر ىذه النظرية رد فعل بؼا قدمو ماسلو من حيث بؿاولة بسيزت ىذه النظرية  -

برسينها وتطويرىا بشكل أفضل واف كاف تعبر بؾملها عن فكرة واحدة في أف بؿرؾ العمل والإنتاج و الرضا 
 لدى العاملتُ ىو مدى إشباع ابغاجات لديهم. 

 الحاجاتتحدد مستويات الاشباع التي تحققت لتلك   -2
وذلك لأف ابغاجات ابؼشبعة يبطل تأثتَىا على سلوؾ الانساف، مع ضرورة ملاحظة أف اختلاؼ الأفراد في حاجاتهم 

 الثانوية يكوف أكبر من اختلافهم في ابغاجات الاساسية. 

                                                
، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية الرضا الوظيفي وعلاقتو بالإنتاجية " دراسة تطبيقية لدوظفي جمارؾ منطقة الرياض"علي بن يحي الشهري،  -1

 .43، ص 2002منية،كادمية نايف العربية للعلوـ الأا الدراسات العليا، 
التحفيز وطبيعة الدلكية في الدؤسسات الاقتصادية دراسة حالة الدؤسسة الجزائرية للأنابيب الحديدية والشركة ذات الدسؤولية شريفات وحيدة،  -2

 .26، ص2010امعة بومرداس، ، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جالمحدودة آؿ دوداح للخدمات العامة والتجارة
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اف سلوؾ الفرد برركو حاجات متعددة، لذا على الادارة أف بردد تحديد الحاجات الأكثر أهمية:  -3
                           1.الأكثر أهمية بالنسبة للفردابغاجات 

بالنسبة للعامل يقع على عاتق  بعد برديد ابغاجات الأكثر اهمية وإبغاحا اختيار الحافز الدناسب: -4
 2.الادارة برديد ابغافز ابؼناسب

عة الدورية لذلك بعد أف يتم اختيار ابغافز ابؼناسب...ينبغي على الادارة إجراء ابؼراج: الحافز مراجعة -5
 3:ابغافز وذلك في ظل الاعتبارات التالية

 عدالة ابغافز؛ -

 ارتكاز ابغافز على أسس مقبولة من العاملتُ؛ -

 ارتباط ابغوافز بالمجهودات التي يبذبؽا العاملتُ؛ -

 ارتباط ابغافز بالكفاءة؛ -

 ضرورة التأكد من فهم العاملتُ للطريقة التي يتم بها تقدير قيم ابغافز. -

يؤثر التحفيز على سلوؾ العاملتُ، إذ يؤدي لتنمية  :أو الكفاءة السلوكية ؿ الى السلوؾ الدفضلالوصو  -6
عاداتهم وخلق قيم سلوكية جديدة، تسعى ابؼنظمة إلذ وجودىا في العاملتُ، حيث يصبح كل عامل أكثر 

على سبيل حبا وانسجاما مع بيئة العمل بفا يجعل سلوكهم أفضل، ويظهر ذلك من خلاؿ تصرفاتهم، ف
ابؼثاؿ يصبح العماؿ أكثر تبسما وأكثر بساسكا ببعضهم البعض، وخاصة إذا كاف التحفيز عادلا، وىذا 
ينعكس على أسلوبهم في التعامل فيما بينهم ومع العملاء أيضا، بالإضافة إلذ التحفيز يعد ابؼولد الرئيسي 

على الانتاج وابؼساهمة لتحقيق الأىداؼ للطاقة حيث يكوف الفرد المحفز أكثر حيوية ونشاطا وأكثر قدرة 
ابؼنشودة، وما يزيد من ىذه الطاقة ىو شعور العامل أف ابؼنظمة لا تستغلو لتحقيق أىدافها فقط بل 
بررص على إرضاءه وبهذا يصبح أكثر تطلعا للعمل، ويتجنب بذلك التأختَ والتغيب إلا في حالة 

الكافي فإنهم سيميلوف للاستمرار والاستقرار في عملهم الطوارئ القصوى وعندما يجد العاملتُ التحفيز 
 4أي رفع روح الولاء والانتماء للمنظمة.

 ابعدوؿ التالر يوضح السلوؾ ابؼعتاد وكيف للتحفيز أف يعدلػػػوو 
 
 

                                                
 .284ص ،2007، 1ط الاسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،الانسانية( الاداري )العلاقات السلوؾ ،الصتَفي محمد-1
 .285ابؼرجع السابق، ص  -2
 287ابؼرجع السابق، ص -3
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ حالة الشركة الوطنية للهندسة الددنية والبناء التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في الدنظمة )دراسةمقدود وىيبة،  -4

 .94، ص2008الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، بومرداس،  
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 السلوؾ الدعتاد وكيف للتحفيز أف يعدلػػػو(: يوضح 12،3رقم )الجدوؿ 

 السلوؾ الدفضل السلوؾ الدعتاد
 برقيق أىداؼ شخصيةيتجو بكو  -
 متغتَ و متقلب -
 يتأثر بالضغوط الاجتماعية -
 قد يتجو إلذ معارضة ابؼنظمة -
 يديل إلذ التحرر والاستقلالية -

 

 يعمل على برقيق أىداؼ ابؼنظمة. -

 ثابت ومستقر -

 يستجيب فقط الذ بؼطالب ابؼنظمة -

 يلتزـ فقط بدا يعاوف ابؼنظمة -

 يقبل قيود ابؼنظمة ورقابتها -

 .288ص ،2007، 1الاسكندرية،ط والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،الانسانية( الاداري )العلاقات السلوؾ لصتَفي،ا : محمدالدصدر
كما تعكس الكفاءة السلوكية بصيع السلوكات التي ينبغي على الافراد إبدائها للقياـ بعملهم بنجاح، وعادة ما بردد 

بة من قبل الافراد سواء في بصيع أبكاء ابؼؤسسة أو في بعض وحداتها الكفاءات السلوكية بدجموعة من السلوكيات ابؼرغو 
 1نذكر منها فيما يلي:

: العمل بتعاوف ومرونة مع الاعضاء الآخرين للفريق، مع إدراؾ تاـ للدور الذي سيلعبو كعضو من الجماعي العمل -
 الفريق؛

 شفهية أو الكتابية؛: الاتصاؿ بشكل واضح ومقنع، سواء تعلق الأمر بالاتصالات الالاتصاؿ -
 : ابغضور في الوقت المحدد في بداية يوـ العمل، وكذلك في نهاية فتًة الراحة والطعاـ؛الدقة في الدواعيد -
: إبداء العناية ابؼتواصلة في الاعتناء بدصالح العملاء ابػارجيتُ والداخليتُ لضماف أف رغباتهم الاىتماـ بالعميل -

 حاجاتهم وتوقعاتهم قد قوبلت؛ 
 بتطوير أعضاء فريقو، التزويد بالتغذية ابؼرتدة، الدعم، التشجيع والتوجيو؛ الاىتماـ: ير الآخرينتطو  -
 : التكيف والعمل بفعالية في مواقف بـتلفة وتنفيذ مهاـ متعددة؛الدرونة -
 : توجيو، تشجيع وبرفيز الأفراد والفرؽ لإبقاز النتائج ابؼرغوبة؛القيادة -
 الأماـ، ضماف توفر ابؼوارد ابؼطلوبة لإبقاز العمل، ووضع برنامج العمل ابؼطلوب : القدرة على النظر إلذالتخطيط -

 لتحقيق النتائج النهائية المحددة؛
: برليل ابؼواقف، تشخيص ابؼشكلات، برديد الأسباب الأساسية، وضع وتقييم الطرؽ البديلة لدشاكل حلا -

 وتقدنً حل منطقي عملي ومقبوؿ.
 
 

                                                
1-  ، ، رسالة سنطينة(واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في الدؤسسة الاقتصادية )دراسة ميدانية بمركب المجارؼ والرافعة قعز الدين ىروـ

 .112، ص:2008ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، قسنطينة، 
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 ملية التحفيزية: متطلبات لصاح العثالثا
من أجل برقيق  تستخدـ ابؼؤسسات نظاـ ابغوافز بشتى أنواعو سواء كانت مادية أو معنوية وذلك كلو في السعي

 1:بؾموعة من الأىداؼ أهمها
 فبينما تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيق أفضل النتائج وتقدنً أفضل ربط أىداؼ الدؤسسة بأىداؼ العاملين فيها :

للحوافز ابؼادية أثر طيب على رفع مستوى معيشة العامل وزيادة دخلو إذ أنها بسكنو   من ابػدمات بؼوظفيها، فإف 
الوفاء ببعض التزاماتو ابؼادية، كما يؤدي استخداـ ابغوافز ابؼعنوية إلذ رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ ودفعهم للعمل 

 بإخلاص والتفاني في خدمة ابؼؤسسة. 
 فمن النتائج التي تتًتب على استخداـ أسلوب ابغوافز دفع  ىداؼ المجتمعربط أىداؼ الدؤسسة والعاملين بأ  :

العاملتُ للعمل وترغيبهم، بحيث يؤدي إلذ إنتاج أكبر كمية وأفضل نوعية سواء من السلع أو ابػدمات، وتوفتَىا 
 لأفراد المجتمع في الزماف وابؼكاف ابؼناسبتُ، ىذا بدوره ينعكس إيجاباً    

 2لق يمكن تحديد الابعاد الاستراتيجية للحوافز  الدقدمة للأفراد العاملين في ما يلي:ومن ىذا الدنط
    تعتبر وسيلة تقدنً ابغوافز للأفراد طريقة ىادفة لرفع معنوياتهم وبالتالر زيادة الإنتاجية وبرقيق الربحية؛ 
 بفا يقلل من دوراف العمل وعدـ  إف قوة ابؼؤسسة تنبع من حقيقة تكريس سبل الولاء والانتماء للعاملتُ لديها

 الاستقرار الوظيفي؛
  برقيق مستوى عالر من الرضا لدى الأفراد العاملتُ يعزز رغبة ابؼؤسسة بالإبقاء على القوى العاملة ابؼؤىلة بدلًا

 من انتقابؽا إلذ ابؼنظمات ابؼنافسة الأخرى؛   
 ابؼؤسسات الرائدة في ميداف الأعماؿ أف برقق بقاءً  إف الواقع التنافسي ابؼفروض بتُ ابؼؤسسات ابؼختلفة يجعل من

 واستقراراً بؼواردىا البشرية بتوفتَ ابؼتطلبات الأساسية للعاملتُ لديها مقارنة بابؼنافستُ؛                   
  إف ابغوافز من شأنها أف تسهم بعملية الولاء والانتماء للأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة وىذا ما ينعكس بشكل

 اضحاً في برستُ وتطوير الإنتاجية وبرقيق الأرباح المجزية لأنشطتها عموما؛ً                         و 
  إف عملية التحستُ والتطوير ابؼستمر أصبحت من الظواىر السائدة في ابؼنظمات ابؼعاصرة ولذا فإف برستُ حياة

 كبتَ في تطوير والتحستُ ابؼستهدؼ.العمل من خلاؿ تقدنً ابغوافز للعاملتُ من شأنها أف تسهم بشكل  
 
 
 
 
 

                                                
 . 122، ص2003، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ، دارة الدوارد البشرية )نظم الدعلومات الإدارية(اعلي محمد ربابعة،  -1
 .191خضتَ كاظم بضود، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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 1لكي تنجح  العملية التحفيزية لابد أف تتوفر الدوائمات التالية:
 :أي تتناسب قدرات ومعارؼ وقابليات الفرد مع ابؼتطلبات الوظيفية، وىنا يأتي دور تصميم  الفرد و الوظيفة

 ىذه ابؼواءمة؛الوظيفة ليلعب دوره بشرطيو الوصف الوظيفي والتحديد في برقيق 
 :أي أف تكوف الوظيفة وابؽيكل الوظيفي جزء حيوي و جوىري في ىيكل ابؼنظمة وليست وظيفة  الوظيفة وابؼنظمة

ستخداـ وسائل التحفيز فإنها لا تنجح إذا كانت الوظيفة غتَ مهمة لدى اابؼنظمة من  تشية، فمهما حاولىام
 الفرد؛

 د وابؼنظمة؛: أي أف تتكامل أىداؼ الفر الفرد و ابؼنظمة 
 أي أف تتكيف ابؼنظمة بؼتطلبات بيئة عملها ومنها متطلبات مواردىا البشرية؛ابؼنظمة والبيئة : 
 دارؾ طبيعة موقف العمل ويستوعب متطلباتو لكي يسلك بدا اأي أف يدتلك الفرد القدرة على : الفرد وابؼوقف

 يتناسب مع ابؼوقف. 
 عرفية الكامنة لدى افراد الدعرفة: التحفيز ودوره في تفجير الطاقات الدرابعا

إف تطبيق سياسة برفيزية مناسبة يكوف بؽا الأثر الأكبر في تفجتَ الطاقات ابؼعرفية الكامنة لدى أفراد ابؼعرفة، وفي بصيع 
 2عمليات ابؼعرفة بحيث:

التحفيزية ابؼناسبة ففي مرحلة التشخيص: )أي برديد نوعية ابؼعرفة ابؼطلوبة من قبل ابؼؤسسة( فإف بفارسة السياسة  -
في ىذه ابؼرحلة من شأنو أف يؤدي إلذ برديد نوعية ابؼعرفة ابؼطلوبة بدقة أكبر، الأمر الذي يسهم بتوحيد وتوجيو 
ابعهود اللازمة لتوفتَ ابؼعرفة ابؼطلوبة ويسهم ايضا بتحديد مصادرىا بدقة اكبر وأيضا الاسلوب الاكثر ملاءمة 

 ىذا يختزؿ الكثتَ من ابعهد وابؼاؿ؛للحصوؿ على ابؼعرفة ابؼطلوبة و 
وفي مرحلة توليد ابؼعرفة: ىنا توفتَ ابغوافز ابؼناسبة يساعد بشكل كبتَ على تفجتَ الطاقات الابداعية الكامنة بفا  -

يسهم وبشكل  كبتَ بتوليد ابؼعرفة، وتلعب ابغوافز دورا فاعلا في عملية بززين ابؼعرفة وحفظها بطريقة تسهل 
جوع اليها وأيضا ينعكس إيجابيا على توزيعها وتقابظها وىذه العملية مهمة وتتطلب بفارسات استخدامها والر 

برفيزية مناسبة تشجع العاملتُ على تقاسم ابؼعرفة واستخداـ معارؼ الآخرين، وقد تلجأ بعض ابؼنظمات الذ ربط 
بيق ابؼعرفة أي استخدامها ضمن العمل عملية التقييم والتًقية بددى تقاسم التًقية ابؼعرفة، وتبقى أختَا عملية تط

وىنا لابد أف تشمل ابغوافز بصيع العاملتُ لاسيما ابؼطلوب منهم استخداـ ابؼعرفة وذلك من أجل تطبيق ابؼعرفة 
بالشكل ابؼطلوب حيث اف ابؼعرفة بدوف تطبيق لا تعتٌ شيء وابؼعرفة من غتَ التطبيق السليم لا جدوى منها، لذا 

سليم للمعرفة مهم جدا لضماف النتائج وكسب ابؼيزة التنافسية التي تسعى اليها ابؼنظمة، فهناؾ فعملية التطبيق ال
عقاب للموظف الذي لا يلتزـ بتطبيق ابؼعرفة كما ىو بؿدد، كما أف ىناؾ ثواب للموظف الذي يطبق ابؼعرفة كما 

 ىو مطلوب لتعزيز السلوؾ الايجابي بذاه ابؼعرفة.

                                                
 .204، ص2017، دار ابػليج للصحافة والنشر، الاردف، الادارة الشرطية الدعاصرةابػزلعة وآخروف،  ياسر - 1
 .194،ص:2007، 1، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الاردف، ط، ادارة الدعرفة الدمارسات والدفاىيمإبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاوي -2
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كن القوؿ أف العملية التحفيزية من أىم النشاطات والاساليب الاستثمارية التي يدكن أف يدوليس اخرا وفي الأختَ 
دارة ابؼوارد البشرية لاستمالة الأفراد وكسب ولائهم وحثهم على برقيق أىداؼ مؤسساتية عدة، حيث اتستعملها 

ما يريد وجدت منو ما تريد من  جوىر العملية التحفيزية ىو إعطاء ابؼوظف ما يريده وكلما كنت قادرا على إعطائو
  معارؼ ومهارات وحسن التصرؼ.
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 خلاصة الفصل:
من خلاؿ دراستنا بؽذا الفصل تبتُ لنا أنو لتحستُ القدرات ابؼعرفية وابؼهارية والسوكية للكفاءات البشرية لابد من  

تدريبي والتحفيزي وذلك باعتبارىم من أبقع السبل وافضلها انتهاج الاساليب الاستثمارية الاستثمار الاستقطابي وال
 حيث يساىم كل واحد منهم كما يلي:

 .الاستثمػػػػار الاستقطابي: يساىم بجذب الكفاءات البشرية ) افرد ابؼعرفة  و ابؼهارة( الذ ابؼؤسسة -
   لبشريةالاستثمػػػػار التػػػػدريػػبي:  يساىم في تنمية مهارات ومعارؼ وسلوؾ الكفاءات ا -
 كمدخل لتعديل سلوؾ الكفاءات البشرية وتفجتَ طاقاتها ابؼعرفية.  الاستثمػػػػار التحفيزي: -

 وىذا الذى سوؼ بكاوؿ اثباتو في الفصل ابؼوالر ابػاص ابعانب ابؼيداني بدؤسسة سونلغاز.
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تمهيد:                                                                                                                                       

بعد دراستنا للجانب النظري والوقوف على ألعية أساليب الاستثمار في رأس الدال البشري  من حيث قدرتها        
مهارات ومعارف الكفاءات البشرية وتعديل سلوكها، سوف لضاول في ىذا الفصل تقديم عرض موجز نبرز  على تعزيز 

فيو احصائيا عن مدى تأثنً الاساليب الاستثمارية بأبعادىا الدختلفة )الاستقطاب، التدريب، التحفيز( في تحسنٌ 
مادا ثلاثة مباحث حيث سنحاول ان مؤىلات الكفاءات البشرية من معارف ومهارات وقدرات سلوكية وىذا اعت

نعطي نظرة عامة عن مؤسسة سونلغاز واثبات أو نفي صحة الفرضيات التي تحدد لظط العلاقة بنٌ متغنًات الدراسة 
 ومدى درجة التأثنً فيما بينهم.   
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 مدخل للدراسة الديدانيةالدبحث الاول: 
 

عينة الدراسة والاساليب الديدانية ثم التعرف  الدراسة أدواتؤسسة سونلغاز و ملى التعرف على انسعى في  ىذا الدبحث 
 صدق وثبات الدراسة.مدى  الدستخدمة و الاحصائية

  الدراسة دواتأو  ؤسسةة سننلاززبمالتعريف الدطلب الاول: 
ارات من أجل التعرف على بعض أساليب الاستثمار في رأس الدال البشري ومدى مسالعتها في تحسنٌ من مه

تأدية مهامها بالشكل الذي لػقق للمؤسسة مزايا تنافسية  فيومعارف الكفاءات البشرية لشا يساعد ىذه الاخنًة 
 .ارتأينا القيام بدراسة ميدانية لذذا الدوضوع في مؤسسة سونلغاز

 ؤسسةة سننلاززالتعريف بم: ولاأ

 ا من الناحية التارلؼية والتعريف بفرع الأغواط، وذلك من خلال التعرض لذم في ىذا الجزء عن مؤسسة سونلغازسنتكل
 . فهاوأىدا هامهاممع ابراز لستلف 

 نبذة تاريخية عن مؤسسةة سننلازز  -1
تعتبر مؤسسة سونلغاز من بنٌ أىم الدؤسسات الاقتصادية الوطنية، وذلك لأنها تدلك العديد من الامتيازات التي 

نتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها في الجزائر، وكذلك نقل وتوزيع اكر جعلتها تتفوق بشكل كبنً في ىذا المجال، حيث تحت
تحتل الدرتبة الرابعة بعد  و الغاز الطبيعي، كما تعد مؤسسة سونلغاز اكبر مرفق كهربائي على صعيد العالم العربي ككل

مليون  600أكثر  امالذإذ بلغ لرمل أع هي رقما صعبا في السوق الاقتصاديالشركات السعودية والدصرية والكويتية، ف
مليون  97بالنسبة لقطاع الكهرباء، أما بالنسبة لقطاع الغاز فقد وصل رقم  أعمالذا  1999دولار أمريكي في سنة 

 دولار أمريكي.
ذلك بدعم من الدولة التي تبقى الدستثمر الكهرباء والغاز بأسعار منخفضة و زيادة على كل ىذا فإنها تتميز ببيع 

، و رغم فتح راس مال الشركة على شكل اسهم فقد وصلت اليد العاملة في مؤسسة سونلغاز إلى لآنالوحيد إلى حد ا
 1.ألف عامل 21أكثر من 

  تعريف بمديرية التنزيع بالأغناط  -2
إن مديرية الأغواط ىي مديرية جهوية تابعة للمديرية العامة لشركة توزيع الكهرباء والغاز الوسط الدوجود مقرىا حاليا 

سم مقاطعة الواحات اعبارة عن مقاطعة تحت  1969كانت سونلغاز الأغواط وفق الذيكل التنظيمي لسنة ، و يدةبالبل
حيث أصبحت  2005ورقلة إلى غاية مارس  حيث أصبحت  مركزا للتوزيع تابع لدنطقة التوزيع بي 1985إلى غاية 

  2مديرية التوزيع بالأغواط.
 
 

                                                
 02مؤسسة سونلغاز انظر الدلحق رقم من مصادر  - 1

02مؤسسة سونلغاز انظر الدلحق رقم من مصادر  - 2  



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

761 

  1:مهزم وأىداف مؤسسةة سننلازز  -3
 تةييرية وأخرىتقنية ىنزك مهزم  الدهزم  3-1
 الدهزم التقنية :   3-1-1  
 ؛لصاز الدراسات التقنية والتكنولوجية والاقتصادية والدالية الدطابقة لذدفهاا -
 ؛الكهربائية والغازية في البلاد تحديد سياستها لبيع وترويج الطاقة -
     الطاقة الغازية والكهربائية وتنمية كل ما يتصل بهدفها الاجتماعي  الترقية والاىتمام بكل الوسائل الجديدة لاستغلال -

 ؛التوزيع بالنسبة للكهرباء والغازمثل: البحوث والاستكشافات التكنولوجية في لرال الإنتاج، النقل، و     
  الدهزم التةييرية 3-1-2 
 ؛ولضو الخارجالإنتاج، النقل، التوزيع وتجارة الطاقة الكهربائية داخل الجزائر  -
 ؛ل احتياجات السوق الوطني وتوزيعونقل الغاز لأج -
 ؛قنوات داخل الجزائر ولضو الخارج الدسالعة في تجارة الغاز بواسطة -
  .فروع و أخذ مسالعات في الشركات الاقتصادية الدوجودة في الجزائر وفي الخارج فتح -
 الأىداف: 3-2
 ؛ءلكهرباا نتاج وتوزيعافي  الجودةضمان  - 
 ؛برنامج الدؤسسةل السنويتخطيط ال - 
 ؛والغازية ةمنزليالكهرو القيام بعمليات البيع والتركيب والصيانة  - 
 ؛لزاولة تقليص الديون - 
     .تحقيق الذدف العام الدتمثل في توفنً الخدمة العمومية- 

 الدراسة أدوات -ثانيز
                             :وىيالاستعانة بأدوات الدراسة  تم
 :تعرف العينة بأنها جزء من لرتمع البحث الأصلي لؼتارىا الباحث بأساليب لستلفة وتضم عددا  من أفراد  العينـة

 والغاية منها ىو أن تكون لشثلة لمجتمع البحث . 2.المجتمع الأصلي
 : ع بأن العلم يبدأ تعتبر الدلاحظة من إحدى الوسائل الدهمة في جمع البيانات وىناك قول شائ الدلاحظـة

تتعلق بالسلوك الإنساني ومواقع الحياة  التيبالدلاحظة  كما تبرز ألعية ىذه الوسيلة في حل جميع الدشكلات 
يصعب الحصول عليها عن طريق الدقابلة  التيالواقعية ، ويقول "دي غور"  إن الدلاحظة تستخدم في جمع البيانات 

 3والوصفية والتجريبية .  الاستكشافيةالبحوث وتستعمل الدلاحظة  كذلك في  والاستفتاء

                                                
 02 مؤسسة سونلغاز انظر الدلحق رقممن مصادر  - 1

 .119، ص :2010، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، أسزليب البحث ومشزريع التخرجعلى ىادي جبرين - 2
 . 130، ص:  2002، الدار العلمية الدولية للنشر ودار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة الأولى،  أسزليب البحث العلميكمال محمد الدغربي ،   - 3
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 :تعرف الدقابلة بأنهـا لزادثـة موجهة يقوم بها شخص مع شخص آخر، أو أشخاص آخرين ىدفها  الدقزبلة
  1بها على التشخيص والعلاج. وللاستعانةفي البحث العلمي  لاستغلالذاالحصول على أنواع معينة من الدعلومات 

 كتب البحث العلمي الكلمة الإلصليزية ترجمت بعض   :الاستبزنة(Questionnaire)  إلى عدّة مصطلحات
والبعض  استفتاءوبعضها ترجمها إلى  استقصاءتختلف في ألفاظها وتتفق في معانيها. فبعض الدراجع تترجمها إلى 

 الددلول العربي حيث إنو ىو  الاستبانةولـكن أصح مصطلح لؽكن أن تترجم إليو ىو الاستبيان، الآخر يترجمو إلى 
أداة تتضمن لرموعة من الأسئلة أو الجمل الخبرية تتطلب  " على أنها الاستبانةوتــعرف ، الصحيح للمراد منها

 .2الإجابة عنها بطريقة لػددىا الباحث حسب أغراض البحث"
ىرة ما يطلب من أداة لجمع البيانات وتتمثل في لرموعة من الأسئلة الدكتوبة تتعلق بظا "وتعرف كذلك على أنها

 3الدستجوب الإجابة عنها"
 عينة الدراسة والاسزليب الاحصزئيةالثزني:  الدطلب

يعتبر اختيار العينة والاسلوب الاحصائي الدناسب لدعالجة البيانات عملية حاسمة وأساسية في البحث العلمي، واي 
من اجل معالجة البيانات احصائيا سوف خطأ في اختيار العينة أو الاسلوب الدناسب الواجب استخدامو في البحث 

  :كما يلي  هاوعليو تم اختيار ادوات الدراسة واساليب  يضعف من قيمة البحث ولا يقدم اضافة حقيقية في المجال الدعرفي
 

 أولا: عينة الدراسة  
سونلغاز بالأغواط للقيام بهذه الدراسة تم استخدام العينة العشوائية البسيطة حيث شملت العينة جميع موظفي مؤسسة 

موظف، ولتحديد حجم العينة تم استخدام معادلة مدخل رابطة التربية الامريكية  533بمختلف فروعها والبالغ عددىم 
 وذلك وفق الدعادلة الرياضية التالية.  ) kergcie & morganلــ )

  
 بحيث: 

n  حجم العينة 
Nحجم المجتمع 
P 0.05تمع واقتراح كيجيسي ومورجان ان تساوي مؤشر السكان أو نسبة المج. 

ME  0.05نسبة الخطأ الذي لؽكن التجاوز عنو وأكبر قيمة لو. 
x2   = 0.05أو مستوى دلالة  0.95عند مستوى ثقة =  3.86قيمة مربع كاي بدرجة حرية واحدة. 

                                                
زيع ، عمان ، الطبعة الأولى ، ، دار الثقافة للنشر والتو  طرق إحصزئية( –أدواتو  –أسزليب البحث العلمي ) مفزىيم ، جودت عزت عطوي - 1

 .110، ص 2009
 .116، ص2010، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة الأولى ،  أسزليب البحث ومشزريع التخرج، على ىادي جبرين - 2
 .58، ص 2009، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ،  ، أسزليب البحث العلمي منظنر تطبيقيفايز جمعية النجار وآخرون - 3
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استبانة  383عامل، وعليو تم توزيع  279وباستخدام الدعادلة اتضح لنا ان حجم العينة الازمة للقيام بهذه الدراسة ىو 
من حجم العينة الدطلوبة وىذه النسبة جيدة ولشثلة لمجتمع     99%استبانة ، اي ما يقارب  277حيث تم استرجاع 

 الدراسة. 
 لزتنيات أداة الدراسة )الاستبزنة( -ثانيز

 كونة لذا.يوضح توزيع فقرات أداة الدراسة على المحاور والأبعاد الد التاليالجدول 
 ينضح تنزيع فقرات أداة الدراسة على المحزور والأبعزد الدكننة لذز (4،1جدول رقم )

 عدد الفقرات البعد المحزور
 الاول
 
 

 

 الاستقطاب
 التدريب
 التحفيزي

 أبعاد الدتغنً الدستقل ككل

9 
11 
9 
29 

لسرجات الكفاءات  الثزني
 البشرية

23 

 52 لرموع الفقرات 

 من اعداد الطالبالدصدر:                                                    

 :نيجزأالاستبزنة من تكنن كمز ت
  :الدؤىل العلمي، الجنس، العمر )اسة والدتمثلة في يعبر عن الدتغنًات الدلؽغرافية لأفراد لرتمع الدر الجزء الأول ،

 (الوظيفة، الخبرة
 :ستقل والتابع من خلال لزاور وأبعاد و فقرات فالمحور الاول يعبر عن يعبر عن متغنًات الدراسة الد الجزء الثزني

أما المحور  ،عبارة (29)أبعاد وبـــ  ةمن  ثلاثويتكون  (الاساليب الاستثمارية لراس الدال البشري)الدتغنً الدستقل 
لشثلا رات وقدرات سلوكية بأبعاده الثلاث من معارف ومهاالثاني يعبر عن الدتغنً التابع لسرجات الكفاءات البشرية 

   .عبارة (23)بــ

                                                                الاسزليب الاحصزئية الدةتخدمة في الدراسة -ثالثز
                                   اعتمدت ىذه الدراسة على الاساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية وىي كما يلي:

 .لقياس الثبات في البيانات  Cronbach’s Alphaمعامل ألفاكرونباخ   -
 1.وىو يدل على مدى الاتساق أو التوافق بنٌ المحكمنٌ على الاستبانة :معامل صدق المحكمنٌ -

                                                

 .142، ص2007، الاردن، 1، دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة، طمنزىج البحث العلميسعيد التل واخرون،   - 1
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 اما ويسمى في بعض الأحيان الدعدل: أو الدتوسط ىو أحد مقايس النزعة الدركزية الأكثر استخدالحسابي الوسط -
 1تخرج من حاصل قسمة لرموع القيم على عددىا للتعرف على درجة الدوافقة من قبل افراد العينة الدبحوثة.ويس

: يعتبر الالضراف الدعياري من أىم مقاييس التشتت الدطلقة ويعرف بأنو الجذر التربيعي لدتوسط الالضراف الدعياري -
للتعرف على مدى الضراف  سابي ويستخدملرموع مربعات الضرافات قيم الدتغنً العشوائي عن وسطها الح

 2.استجابات مفردات الدراسة لكل فقرة من الفقرات عن وسطها الحسابي
للتوصل ان كان  uأو متوسط العينة مع متوسط المجتمع  x: يقصد بو اختبار one sample  T-test)) اختبار -

و كنا بصدد اختبار اداء أحد فروع ىناك فرق جوىري بينهما، وعلى افتراض تساوي التباين كما ىو الحال ل
 3الدؤسسة مع اداء الدؤسسة الام.

  :((pearson Correlation Cofficientارتباط بنًسون  معامل -
فيقال بأن ىناك ارتباط طردي  r =1، إذا كانت r ≤1≥-1 أي قيمة لزصورة بنٌ 1و  -1بنٌ   rتتراوح قيمة 

تتراوح  rاك ارتباط عكسي )سالب( تام، أما إذا كانت  قيمة فيقال بأن ىن -r =1 )موجب( تام، اما إذا كانت
قريبة من الصفر وتزداد  rبنٌ الصفر و الواحد فإنو يقال أن ىناك ارتباط طردي يكون ضعيفا كلما كانت قيمة 

ي والصفر فيقال بأن ىناك ارتباط عكس 1-تتراوح بنٌ  rأما إذا كانت قيمة  العلاقة كلما اقتربنا من الواحد، قوة
تساوي  rاما إذا كانت  قيمة  وتضعف كلما اقتربنا من الصفر، 1-قريبة من  rيكون قويا كلما كانت قيمة 

  4 الصفر فلا توجد علاقة خطية بنٌ الدتغنًين.
 : لاختبار الفروق بنٌ متغنًات الدراسة واختبار فرضيات الدراسىة.تحليل التباين الاحادي -
لاختبار الفروق بنٌ متغنًات الدراسة واختبار فرضيات :  Independent  samples  T-testاختبار  -

 الدراسىة
- Scheffé   اختبار شيفي للمقارنة البعدية: يعتبر اختبارtest Scheffé   أكثر اختبارات الدقارنة البعدية دلالة

تويات وأمانة فهو يستخدم النسبة الفائية أيضا لاختبار الفرق بنٌ متوسطي لرموعتنٌ أو مستوينٌ من مس
  5الدعالجة.

- LSD  لاختبار الدقارنة البعدية. يستخدم 
ومقدار التباين الذي يشرحو الدتغنً تباين الذي يشرحو الدتغنً الأول المعرفة : بعد معادلة الإلضدار الخطي الدتعدد -

 6الثاني نستطيع أن نكشف عن الألعية النسبة لكلا الدتغنًين.
                                                

 79، ص2014، 2الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ط ، دارالاحصزء في العلنم الادارية والدزليةثائر فيصل شاىر،  - 1

 .157، ص2013، 1، دار الذاكرة للشروق، بغداد، طspssتطبيقي اسلنب تحليل باستخدام الاحصزء الاموري ىادي كاظم واخرون،   - 2
 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل الإحصزئعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  - 3

، دار صفاء للنشر والتوزيع،  spssزء والاحتمزلات ومعزلجتهز باستخدام برنامج مبزدئ الاحصمحمد حسنٌ محمد رشيد ومنى عطا الله الشويلات،  - 4
 .197، ص2014، 2عمان، ط

 .204، ص2013،  ديوان الدطبوعات الجامعية، spss، الأسزليب الاحصزئية وتطبيقزتهز يدويا وباستخدام برنامج عبد الكريم بوحفص - 5
 .240، ص2009، 1لشروق للنشر والتوزيع، عمان، ط، دار االاحصزءنبيل جمعة صالح النجار،  - 6
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 : صدق وثبزت الدراسةالثزلثالدطلب 
ىذا الجزء سوف لػاول الطالب أن لػدد مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع البعد أو المحور الذي تنتمي  في

إليو وىذا ما يسمى في الدعالجة الاحصائية الصدق الداخلي، والتعرف كذلك على مدى ثبات الدراسة ومدى صدق 
 المحكمنٌ.

 صدق الاتةزق الداخلي -أولا 
 خلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع البعد أو المحور الذي تنتمي إليو ىذه الفقرة.يقصد بالاتساق الدا

 

 (4،2) رقمالجدول 
 معزملات صدق الاتةزق الداخلي لفقرات البعد الاول " الاستثمزر الاستقطزبي"يبين  

 مةتنى الدلالة معزمل الارتبزط الفقرة الرقم
 0.000 0.390** ظيف الخارجيتركز ادارة الدؤسسة على التو  01
 0.000 0.398** تساىم سمعة مؤسستي  في لصاح العملية الاستقطابية 02

 0.000 0.284** تتميز ادارة مؤسستي بسياسة استقطابية متميزة مقارنة بالدؤسسات الاخرى 03
 0.000 0.375** تراعي مؤسستي عمليات تحليل وتوصيف الوظائف قبل استقطابها للمترشحنٌ 04
 0.000 0.236** تستقطب الدؤسسة الطلبة الدتفوقنٌ في الجامعة الجزائرية 05
 0.000 0.273** يوفر الاستقطاب للمؤسسة لرالا أكثر اتساعا في اختيار الافراد 06
تقوم الدؤسسة بدراسات مسبقة ودقيقة للمصادر التي تحصل من خلالذا على حاجتها من  07

 الدوارد البشرية
**0.296 0.000 

 0.000 0.437** عالية كفاءات  لذمتوظف الدؤسسة افراد  08
 0.000 0.260** للمؤسسة سياسة واضحة في استقطاب ذوي الكفاءات 09

                                                    03انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر  
 0.01ئية عند مستوى دلالة ** دالة احصا

يتضح من خلال الجدول اعلاه بأن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الأول " الاستثمار      
حيث تتراوح قيم معاملات صدق الاتساق الداخلي ، 0.01الاستقطابي" جميعها تحمل دلالة إحصائية عند مستوى 

التي تنص على "تستقطب الدؤسسة الطلبة الدتفوقنٌ في الجامعة  5 للفقرة رقم (0.236)لفقرات ىذا البعد بنٌ  
 . عالية كفاءات  لذمتوظف الدؤسسة افراد التي تنص على  08للفقرة رقم  (0.437)الجزائرية" و

 (4،3الجدول رقم )
 معزملات صدق الاتةزق الداخلي لفقرات البعد الثزني " الاستثمزر التدريبي" يبين

 مةتنى الدلالة الارتبزطمعزمل  الفقرة الرقم
 0.000 0.392* لػظى التدريب باىتمام كبنً من قبل مسؤولي الدؤسسة 10

 0.000 0.300* توجد لدى ادارة الدؤسسة خطة تدريب سنوية 11

 0.000 0.359* يوضع جدول زمنى ملائم لتنفيذ خطط البرامج التدريبية 12



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

711 

 0.000 0.350* علميةتبني ادارة الدؤسسة عملية التدريب وفق اسس  13
 0.000 0.252* يتركز التدريب في مؤسستي  على الاحتياجات التدريبية الازمة 14
 0.000 0.328* تخصص الدؤسسة الاعتمادات الدالية الكافية لتغطية البرنامج التدريبي 15
 0.000 0.377* تقوم الدؤسسة  بدورات تدريبية تتماشى ومستجدات العمل 16
 0.000 0.267* سسة  بدورات تدريبية وفق برامج معدة لكافة الدستويات الإدارية.تقوم الدؤ  17
 0.000 0.343* يصمم البرنامج التدريبي بطريقة تتفق مع متطلبات العمل 18
 0.000 0.374** تقوم الدؤسسة باختيار الاسلوب التدريبي الدلائم لكل عملية تدريبية. 19
 0.000 0.352** العماليوجد مكان واحد فقط لتدريب  20

 03انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
 0.01** دالة احصائية عند مستوى دلالة      
 0.05* دالة احصائية عند مستوى دلالة      

ستثمار التدريبي" يتضح من خلال الجدول اعلاه بأن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الثاني" الا
حيث تتراوح قيم معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات ىذا  ،0.05دلالة احصائية عند مستوى  اتذأغلبها 

والتي تنص على " يتركز التدريب في مؤسستي  على الاحتياجات التدريبية الازمة  14للفقرة رقم  (0.252)البعد بنٌ 
لػظى التدريب باىتمام كبنً من قبل مسؤولي الدؤسسة "،كما يوجد  التي تنص على " 10( للفقرة رقم 0.392"و)

بنٌ فقرتنٌ  0.01دلالة احصائية عند مستوى  اتمعاملات لصدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الثاني ذ
التي  19للفقرة رقم  (0.374)والتي تنص على "يوجد مكان واحد فقط لتدريب العمال " و 20( للفقرة رقم 0.352)

   على "يوجد مكان واحد فقط لتدريب العمال.تنص 
 (4،4الجدول رقم )

 معزملات صدق الاتةزق الداخلي لفقرات البعد الثزلث " الاستثمزر التحفيزي"يبين  
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 0.342* تدنح الدؤسسة لزفزات مادية للعاملنٌ  21
 0.000 0.414** جتماعية للعاملتراعي الدؤسسة الحالة الا 22
 0.000 0.472** تطبق الدؤسسة الحوافز السلبية )عقاب ،تهديد،  خصم(  23
 0.000 0.429** تعترف الدؤسسة بجهود عمالذا 24
 0.000 0.397** تتناسب الاجور والدكافئات مع العمل الدطلوب 25
 0.000 0.280** يتسم نظام الاجور والحوافز والعدالة بالدساوات  26
 0.000 0.314** تهتم الدؤسسة بأسلوب مشاركة العاملنٌ في صياغة اىدافها 27
 0.000 0.245** تقدم الدؤسسة مكافئات على العمل الاضافي 28
 0.000 0.402** تشارك الدؤسسة عمالذا في عملية صنع القرار 29
                                                    03الدلحق رقم انظر   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر  

 0.01** دالة احصائية عند مستوى دلالة           
 0.05* دالة احصائية عند مستوى دلالة          
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 يتضح من خلال الجدول اعلاه بأن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات البعد الثالث " الاستثمار التحفيزي"
، حيث تتراوح قيم معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات ىذا 0.01دلالة احصائية عند مستوى  اتأغلبها ذ

 (0.472)والتي تنص على " تقدم الدؤسسة مكافئات على العمل الاضافي " و 28( للفقرة رقم 0.245البعد بنٌ )
ب ،تهديد،  خصم( "، كما يوجد معامل صدق التي تنص على " تطبق الدؤسسة الحوافز السلبية )عقا 23للفقرة رقم 

والتي تنص على "تدنح   1( للفقرة رقم 0.342يساوى  ) 0.05الاتساق الداخلي ذو دلالة احصائية  عند مستوى 
 الدؤسسة لزفزات مادية للعاملنٌ "

 مدى الاتةزق الداخلي للمجزل الثزني )لسرجزت الكفزءات البشرية( يبين (4،5الجدول رقم )
 مةتنى الدلالة معزمل الارتبزط الفقرة الرقم
 0.000 0.267** تتوافق معارفي معي متطلبات الوظيفة 30
 0.000 0.284 * لدى القدرة على تفسنً وفهم ما ىو لزيط  بي 31

 0.000 0.361* لدى القدرة على التكيف  والتعامل مع الظروف الاستثنائية 32
 0.000 0.390 * اص اخرينلدى القدرة على نقل الدعرفة الى اشخ 33
 0.000 0.309 * الدعرفة توليدلدى القدرة على  34

 0.000 0.241 * تحقيق جملة من الالصازاتمعرفتي السابقة ساعدتني في  35
 0.000 0.420 * خبرتي السابقة ساعدتني على اكتساب معارف ابداعية 36
 0.000 0.405 * استعمل معارفي في خلق قيمة مضافة 37
 0.000 0.516 * لدى قدرة عالية على الابتكار 38
 0.000 0.444 * تتوافق مهاراتي مع متطلبات الوظيفة 39
 0.000 0.334 * لدى القدرة على تأدية الدهام بسرعة وفى الوقت الدناسب 40
 0.000 0.321 * يعترف الجميع بقدراتي العالية 41
 0.000 0.314 * القرارات لدى القدرة على الوصول الى استنتاجات وصنع 42
 0.000 0.469 * جميع مهاراتي اكتسبتها داخل الدؤسسة 43
 0.000 0.363 * ىناك تواصل وتعاون بنٌ العمال داخل الدؤسسة 44
 0.000 0.335 * لدى القدرة على ادارة الوقت 45
 0.000 0.273 * تهتم إدارة الدؤسسة بتوطيد العلاقات الإنسانية في العمل 46
 0.000 0.375 * يسود الاحترام بنٌ العمال في الدؤسسة 47
 0.000 0.417 * يلتزم العمال بالقانون الداخلي للمؤسسة 48
 0.000 0.489 * اتقبل النصائح والاقتراحات من زملائي في اطار العمل 49
 0.000 0.391 * تطبق الدؤسسة نظاما لزددا للانضباط وسلوكيات الدهنة 50
 0.000 0.549 * مال بألعية التعاون  فيما بينهميدرك الع 51
 0.000 0.421 * للنمط القيادي الدوجود بالدؤسسة مسالعة في احياء روح العمل الجماعي 52

                                                    03انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر  
 0.01** دالة احصائية عند مستوى دلالة           

 0.05* دالة احصائية عند مستوى دلالة          
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يتضح من خلال الجدول اعلاه بأن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الثاني" لسرجات الكفاءات 
صدق الاتساق الداخلي  ، حيث تتراوح قيم معاملات0.05دلالة احصائية عند مستوى  اتالبشرية " أغلبها ذ

دارة الدؤسسة بتوطيد العلاقات الإنسانية في اوالتي تنص على " تهتم  46( للفقرة رقم 0.273لفقرات ىذا المجال بنٌ )
كما يوجد معامل صدق  التي تنص على يدرك العمال بألعية التعاون  فيما بينهم"، 51( للفقرة رقم 0.549"و) العمل

والتي تنص على "   30 ( للفقرة رقم0.267يساوى  ) 0.05ة احصائية  عند مستوى الاتساق الداخلي  ذو دلال
 تتوافق معارفي معي متطلبات الوظيفة".

  ثبزت اداة الدراسة -ثانيز
 (الفاكرونباخ )للابعاد، المجالات التأكد من ثبات الدراسة باستخدام ألفاكرونباخ والجدول التالي يوضح معاملتم ي

  الفزكرونبزخباستخدام يزس الثبزت ق( يبن 4،6الجدول رقم )                                 
 معزمل ألفز عدد الفقرات البعد المجزل
 الاستقطاب الاول

 التدريب
 التحفيزي

9 
11 
9 

0.604 
0.672 
0.680 

 0.732 29 الثبات العام للمجال الاول 
 0.733 23 الثبات العام للمجال الثاني الثزني

 0.816 52 الثبات الكلي للاستبانة ككل           

                                                    04انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر  
 

  (0.60)وىي الاربعة جميعها تفوق القيمة الدتعارف عليها  للأبعاديتبنٌ من نتائج الجدول أعلاه أن قيم الثبات 
لشا يؤكد لنا أنو يوجد ثبات في  ( 0.816)يلاحظ ايضا من خلال الجدول أن معامل الثبات الكلي للاستبانة ىوو 

البيانات التي تم جمعها من افراد العينة، وعليو لؽكن الاعتماد عليها وتحليلها وتفسنً نتائجها وتعميمها على لرتمع 
 الدراسة.

 صدق المحكمين  -ثالثز
 دل على مدى الاتساق أو التوافق بنٌ المحكمنٌ على الاستبانة وىو ي

 1ويتم استخراج معامل ثبات المحكمنٌ من خلال الدعادلة التالية:

  
 :بحيث          

x    ٌمعامل صدق المحكمن 
B   عدد مرات الاتفاق 

N        عدد مرات الاختلاف 
                                                

 .142، ص2007، الاردن، 1، دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة، طمنزىج البحث العلميسعيد التل واخرون،   - 1
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        =  0.88 وبتطبيقها  لصد ما يلي معامل الثبات 

الدتفق عليها و يدل ىذا على وجود توافق كبنً ( 0.7)فهو أكبر من درجة القبول  (0.88)نلاحظ ان معامل الثبات 
 بنٌ المحكمنٌ على الاستبانة  وما تحويو من معلومات. 

 التنزيع الطبيعي لدتايرات الدراسةرابعز: 
حصائية لاختبار الفرضيات ولعا الدعلمية و اللامعلمية، وفي ىذه الدراسة سوف يتم استخدام نوعنٌ من الاختبارات الا

 نتحقق من شرط التوزيع الطبيعي للبيانات إن كان يتبع الاختبارات الدعلمية أو اللامعلمية.  
 (  يبين نتزئج التنزيع الطبيعي لدتايرات الدراسة4،7الجدول رقم )

حجم  
 العينة

الدتوسط 
 الحسابي

اف الالضر 
 الدعياري

Sig 
 La distribution de 
text est Normale 

Sig 
 La distribution de 
text est uniforme 

Sig 
 La distribution de text 

est 
Exponentielle  

X 277 3.581 0.429 0.26 0.000 0.000 
Y 277 3.595 0.475 0.15 0.000 0.000 

 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
من خلال الجدول السابق يتبنٌ لنا ان القيم الاحتمالية تعبر على ان متغنًات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي وفق 

فإنها تتبع التوزيع الطبيعي والعكس  0.05القاعدة الاولى التي تنص على انو كلما كانت القيمة الاحتمالية اقل من 
ت يتم معالجتها وفق الطرق الدعلمية )اختبار الخطي البسيط، اختبار الخطي صحيح، وىذا ما يعنى ان اختبار الفرضيا

وفق القاعدة الثانية التي تنص على انو كلما تجاوز حجم  الطبيعيالدتعدد...( ولكى نتأكد من ان دراستنا تتبع التويع 
التوزيع الطبيعي لان حجم العينة فان الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، وحسب ىذه القاعدة فان دراستنا تتبع  30العينة 
 .30وىي أكبر من   277

 
 الدبحث الثزني: اجراءات الدراسة الديدانية

 هاتحليلو الخاصة بمختلف الدتغنًات ثم معالجة البيانات سنقوم في ىذا الدبحث بالوصف الاحصائي للبيانات الدلؽغرافية 
 .تحليل نتائج لرالات وابعاد الدراسةنقوم بسثم 

 : النصف الاحصزئي للبيزنات الديمنغرافيةلاولاالدطلب 
في ىذا الجزء سوف لػاول الطالب وصف عينة الدراسة حسب البيانات الدلؽغرافية والقيام بالدعالجة الاحصائية 

 للبيانات الدتعلقة بفقرات وابعاد ولزاور الاستبانة  
  تنزيع عينة الدراسة حةب البيزنات الديمارافية -أولا
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 ة الدراسة حةب نشزط الدؤسسةة تنزيع عين -1
 تنزيع عينة الدراسة حةب نشزط الدؤسسةةيبين ( 4،8الجدول رقم )

 %النةبة التكرار نشزط الدؤسسةة
 51.3 142 قةم العلاقزت التجزرية

 27.8 77 قةم استالال الازز
 20.9 58 قةم استالال الكهرباء

 100 277 المجمنع
 SPSS-V24رجات من اعداد الطالب بناء على لس :الدصدر

من خلال الجدول السابق يلاحظ الطالب بأن توزيع اجمالي العينة الخاضعة للبحث على ثلاثة اقسام بمؤسسة سونلغاز 
من عينة البحث يعملون في قسم  %27.8من عينة البحث يعملون في قسم العلاقات التجارية و %51.3ىو كالتالي  

لون في قسم استغلال الكهرباء، وارتفاع ىذه النسبة في قسم العلاقات من عينة البحث يعم %20.9استغلال الغاز و
التجارية كان متعمدا من قبل الباحث لكون ىذا القسم يولي اىتمام بالكفاءات الادارية والتي لذا القدرة على تحليل 

 وفهم لرالات والمحاور الاستبانة وىذا راجع لطبيعة تكوينها في الجامعات. 
 اسة حةب الجنستنزيع عينة الدر  -2

 ( يبين تنزيع عينة الدراسة حةب الجنس4،9الجدول رقم )
 %النةبة التكرار الجنس
 70.8 196 ذكر
 29.2 81 انثى

 100 277 المجمنع
 SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على لسرجات  :الدصدر

لى مؤسسة سونلغاز تشمل على من خلال الجدول السابق يلاحظ الطالب بأن توزيع اجمالي العينة الخاضعة للبحث ع
من الاناث ويرجع سبب احتلال الذكور لأعلى نسبة الى الثقافة التنظيمية السائدة في ىذا %29.2و ذكور70.8%

  .فكري معا القطاع  والذى يفضل الذكور على الاناث لان أنشطة ىذا القطاع تتطلب لرهود جسدي و
 الدؤسىل العلميتنزيع عينة الدراسة حةب  -3

 حةب الدؤسىل العلمي ( يبين تنزيع عينة الدراسة 4،10الجدول رقم )        

 %النةبة التكرار الدؤسىل العلمي
 9775 27 بكزلنريا أو اقل

 3574 98 تقني
 3376 93 ليةزنس

 1979 55 مزستر/مهندس
 1744 4 دكتنراه
 100 277 المجمنع

 SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على لسرجات  :الدصدر
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يلاحظ الطالب بأن توزيع اجمالي العينة الخاضعة للبحث على مؤسسة سونلغاز حيث أن  السابقل الجدول من خلا
من  %33.6من عينة البحث مؤىلهم تقني سامي، و %35.4مؤىلهم العلمي بكالوريا، و البحثمن عينة  9.75%

من عينة البحث  %1.44ستر، ومن عينة البحث مؤىلهم العلمي ما %19.9العلمي ليسانس، و مؤىلهمعينة البحث 
مؤىلهم العلمي دكتوراه، ويرجع سبب ارتفاع الدؤىل العلمي )تقني( الى كون الدؤسسة تعتمد في جميع اقسامها على 

 مهارات تقني سامي خاصة في لرال الاعلام الالي والاجهزة الالكترونية. 
 تنزيع عينة الدراسة حةب الفئة العمرية -4

 حةب الفئة العمرية( يبين تنزيع عينة الدراسة 4،11الجدول رقم )
 
 
 
 
 

 
 

 SPSS-V24 : من اعداد الطالب بناء على لسرجاتالدصدر
من خلال الجدول السابق يلاحظ الطالب بأن توزيع اجمالي العينة الخاضعة للبحث على ثلاثة اقسام بمؤسسة 

من عينة البحث تتراوح اعمارىم  %37.5وسنة،  25من عينة البحث تتراوح اعمارىم اقل من  %20.9سونلغاز، أن 
تتراوح اعمارىم بنٌ  %10.5 ونسبةسنة  35واقل من  30تتراوح اعمارىم بنٌ  %29.8وسنة  30الى اقل من  25من 
سنة ويعود سبب ارتفاع نسبة الشباب  40تتراوح اعمارىم اكبر من   %3.2سنة في حنٌ نسبة  40الى اقل من  سنة35

داخل الدؤسسة الى سياسة التوظيف التي تعطي الاولوية للذين تخرجوا حديثا من الجامعات ومراكز التكوين الدهني، 
الدسؤولنٌ بالدؤسسة فهذه الفئة من العمال تكون مزودة بمعارف وأبحاث حديثة مكتسبة من الجامعات قد  فحسب

تستفيد منها الدؤسسة، كما تكون ىذه الفئة من العمال مطلعة أكثر على مستجدات العمل ولذا فكرة عن الدؤسسة 
 من خلال التربصات التي لغريها الطالب في نهاية مشواره الدراسي.  

 
 
 
 
 
 

 %النةبة التكرار العمرية  الفئة
 20،5 58 25اقل من 

 37،5 104 30الى اقل من 25من 
 29،8 77 35الى اقل من  30من 
 10،5 29 40الى القل من 35من 

 3،2 9 40أكبر من 
 100 277 المجمنع
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 ةتنزيع عينة الدراسة حةب الخبر  -5

 ةب الخبر حة( يبين تنزيع عينة الدراسة 4،12الجدول رقم )
 
 
 

 
 
 
 

 

 SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على لسرجات : الدصدر
من خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث بأن توزيع اجمالي العينة الخاضعة للبحث على ثلاثة اقسام بمؤسسة 

% 32.13سنوات، ، حيث ان  5من عينة البحث تتراوح سنوات الخبرة لديهم اقل من  %36.1سونلغاز، حيث ان 
من عينة البحث تتراوح % 20.22سنوات،، حيث ان 10الى  5من عينة البحث تتراوح سنوات الخبرة لديهم من  

الى 15 من عينة البحث تتراوح سنوات الخبرة لديهم من %9.74سنة، حيث ان 15الى  10سنوات الخبرة لديهم من 
سنة، ويعود سبب ارتفاع  20كثر من من عينة البحث تتراوح سنوات الخبرة لديهم ا % 1.805سنة، حيث ان  20

نسبة الخبرة التي اقل من خمسة سنوات الى سياسة التوظيف الحديثة التي انتهجتها الدؤسسة وىذا تزامننا مع زيادة حجم 
سنة الى  20الدشاريع الاستثمارية وفتح فروع أخرى عبر كافة تراب الولاية، ويعود سب الطفاض الفئة التي ىي اكثر من 

 دد كبنً من العمال الى التقاعد.احالة ع
 تنزيع عينة الدراسة حةب النظيفة -6

 حةب النظيفة( يبين تنزيع عينة الدراسة 4،13الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 SPSS-V24اء على لسرجات من اعداد الطالب بن الدصدر:
من خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث بأن توزيع اجمالي العينة الخاضعة للبحث على ثلاثة اقسام بمؤسسة 

من عينة البحث  %39.71من عينة البحث الدسمى الوظيفي لذم "اداري" ، و %36.86سونلغاز، حيث أن نسبة 

 %النةبة التكرار الخبرة

 3671 100 سننات 5اقل من 
 32713 89 10الى اقل من 5من 
 20722 56 15الى اقل من  10من 
 97747 27 20الى اقل من  15من 

 17805 5 20اكثر من 
 100 277 المجمنع

 %النةبة التكرار النظيفة
 36,82 102 اداري
 39,71 110 تحكم

 19,13 53 تنفيذي
 4,332 12 اخرى
 100 277 المجمنع
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البحث من عينة  %4.332بحث الدسمى الوظيفي لذم "تنفيذي"، من عينة ال %19.13الدسمى الوظيفي لذم "تحكم"، 
  .الدسمى الوظيفي لذم "اخرى"

 تايرات لستلف الدبين  تحليل عينة الدراسة :نيالدطلب الثز
عينة الدراسة بعدة خصائص شخصية ووظيفية من حيث)الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، نوع تتسم 

صائص بغرض التحليل وتفسنً النتائج، وسيتم تحليل عينة الدراسة الوظيفة، الاقدمية( وتم توزيع ىذه الخ
 بنٌ لستلف ىذه الدتغنًات.

  تحليل عينة الدراسة بين الخبرة و العمر -1
 تحليل عينة الدراسة بين الخبرة و العمر( يبين 4،14الجدول رقم )

 

 لفئة العمريةا           25اقل من  30الى  25من  35الى  30من  40الى  35من  40اكبر من 
 

 الخبرة      
 سننات 5اقل من   58 37 5 0 0
 10الى اقل من5من  0 66 21 2 0
 15الى اقل من 10من  0 1 42 13 0
 20الى اقل من 15من  0 0 9 14 4
 20اكثر من  0 0 0 0 5

 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
من العينة الدبحوثة، أما الفئة  %  58.48بسبة تقدر ب  162سنة ىي  30من  نلاحظ أن عدد الفئة العمرية التي اقل

نسبة التوظيف تضاعفت بشكل كبنً وىذا يفسر لنا ان  41.51%بنسبة  115سنة تقدر ب  30العمرية التي اكبر من 
 للمؤسسةدل على توسع وزيادة في مستوى مشاريع الاستثمارية فإنو يفي العقد الاخنً وىذا ان دل على شيء 

 تحليل عينة الدراسة  بين أقةزم انشطة الدؤسسةة و الجنس  -2
 ( يبين تحليل عينة الدراسة بين أقةزم انشطة الدؤسسةة و الجنس4،15الجدول رقم )    

 الجنس
  اقةزم       

 الدؤسسةة

 انثى ذكر

  %النةبة التكرار %النةبة التكرار

 66.67 54 44.9 88 قسم العلاقات التجارية
 23.46 19 29.59 58 استغلال الغازقسم 

 9.87 8 26.04 50 قسم استغلال الكهرباء
 100 81 100 196 المجموع

                                                                                           SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
في حنٌ لصد نسبة الذكور  ا ان نسبة الاناث تتركز بشكل كبنً في قسم العلاقات التجاريةتبنٌ لنمن خلال الجدول 
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تتوزع في جميع الدستويات بشكل متقارب وىذا راجع الى الاستراتيجية التنظيمية للمؤسسة والتي تسعى بشكل كبنً الى 
، بينما أكثر من الجهد البدني رية بحتةحصر الإناث في قسم العلاقات التجارية بحيث يتطلب  ىذا الاخنً مهارات ادا

 لصد الذكور في جميع الدستويات وىذا دائما راجع الى طبيعة العمل.

  تحليل عينة الدراسة  بين أقةزم انشطة الدؤسسةة و الدؤسىل العلمي -3
 الدؤسىل العلمي( يبين تحليل عينة الدراسة بين أقةزم انشطة الدؤسسةة و 4،16الجدول رقم )     

 

 فروع الدؤسسةة              قةم العلاقزت التجزرية قةم استالال  الازز قةم استالال الكهرباء المجمنع

 بكالوريا أو اقل 11 3 13 27
 تقني 45 25 28 98
 ليسانس 47 32 14 93
 ماستر 35 17 3 55
 دكتوراه 4 0 0 4

 المجموع 142 77 58 277
 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

من خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث بأن توزيع العينة الخاضعة للبحث على قسم العلاقات التجارية اغلبهم 
فرد، ونفس الشيء بالنسبة لقسم استغلال  142فرد من أصل  47ذات مؤىل علمي ليسانس  حيث قدر عددىم 

اضعة للبحث على قسم استغلال الكهرباء اغلبهم فرد، في حنٌ  أن توزيع العينة الخ 77فرد من اصل  32الغاز بعدد 
 فرد، ويلاحظ ان الدؤسسة تعتمد على 85فرد من أصل  28ذات مؤىل علمي تقني سامي  حيث قدر عددىم 

عليو البيانات الدأخوذة من العينة الدبحوثة حيث  العمال وىذا ما تدل توظيفدر خارجي  ومهم  في الجامعات كمص
خرجي التكوين الدهني العمال بينما بلغت نسبة 54.87% نسبة يةالجامع لشهاداتالعمال حاملي ابلغ عدد 

  .9.7 %من مصادر اخرىوالباقي  %35.37ب
  تحليل عينة الدراسة  بين الدؤسىل العلمي و الجنس -4

 ( يبين تحليل عينة الدراسة بين بين الدؤسىل العلمي و الجنس4،17الجدول رقم )

              

 

   

 
 SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

 الجنس ذكر انثى المجمنع
 العلمي الدؤسىل

 بكزلنريا أو اقل 24 3 27
 تقني 67 31 98
 ليةزنس 68 25 93
 مزستر 35 20 55
 دكتنراه 2 2 4

 المجمنع 196 81 277



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

711 

سانس وتقنى سامي حيث قدر من خلال الجدول السابق يلاحظ الباحث بأن الذكور  اغلبهم ذات مؤىل علمي لي 
فرد، ونفس الشيء بالنسبة للإناث  فاغلبهن ذات مؤىل علمي  196فرد على التوالي  من أصل  67فرد  68عددىم  

فرد. وىذا ان دل على شيء  81فرد على التوالي  من أصل  25فرد  31تقنى سامي  وليسانس حيث قدر عددىم  
عمالذا بالنسبة للذكور أو الاناث واعطائهم فرصة في تحسنٌ مستواىم  فانو يدل على أن الدؤسسة ماضية في تأىيل

 العلمي من خلال التحاقهم بالجامعة لشا يساىم في تحسنٌ أدائهم داخل الدؤسسة . 

 لرزلات وابعزد الدراسةتحليل نتزئج  الدطلب الثزلث:

 العام لكل فقرة من فقرات الاستبانةوالاتجاه عياري والدتوسط الحسابي بعرض الالضراف الدفي ىذا الجزء سنقوم 
 تحليل النتزئج الدتعلقة بالمجزل الاول "الاسزليب الاستثمزرية" -أولا

 "الاستثمزر الاستقطزبي"(X1) تحليل النتزئج الدتعلقة بالبعد الأول   -1
 "الاستثمزر الاستقطزبي(X1) النتزئج الدتعلقة بالبعد الأول ( يبين 4،18الجدول رقم )           

الانحراف  الفقرة
 الدعيزري

الدتنسط 
 الحةزبي

 قيمة الاختبزر
T 

 القيمة الاحتمزلية
sig 

الاتجزه 
 العزم

 الترتيب

 1 موافق 0.000 43.23 3.68 0.418 تركز ادارة الدؤسسة على التوظيف الخارجي
 4 موافق 0.000 44.08 3.59 0.357 تساىم سمعة مؤسستي  في لصاح العملية الاستقطابية

ز ادارة مؤسستي بسياسة استقطابية متميزة مقارنة تتمي
 بالدؤسسات الاخرى

 8 موافق 0.000 45.08 3.54 0.308

تراعي مؤسستي عمليات تحليل وتوصيف الوظائف قبل 
 استقطابها للمترشحنٌ

 2 موافق 0.000 52.61 3.617 0.144

 7 موافق 0.000 52.16 3.55 0.133 تستقطب الدؤسسة الطلبة الدتفوقنٌ في الجامعة الجزائرية
يوفر الاستقطاب للمؤسسة لرالا أكثر اتساعا في اختيار 

 الافراد
 5 موافق 0.000 47.12 3.57 0.262

تقوم الدؤسسة بدراسات مسبقة ودقيقة للمصادر التي تحصل 
 من خلالذا على حاجتها من الدوارد البشرية

 3 موافق 0.000 48.48 3.610 0.239

 6 موافق 0.000 47.12 3.56 0.259 ذوي كفاءات توظف الدؤسسة افراد
 9 لزايد 0.000 40.63 3.32 0.363 للمؤسسة سياسة واضحة في استقطاب الكفاءات

  موافق X1 0.626 3.56 94.63 0.000الدرجة الكلية 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

تركز ادارة الدؤسسة على التوظيف الخارجي" احتلت الدرتبة " تنص على يلاحظ من خلال الجدول اعلاه بأن الفقرة التي
من  3.68والتي بلغت ) "الاولى من حيث الدتوسط الحسابي للإجابات الخاصة بالبعد الاول "الاستثمار الاستقطابي

لدرتبة الاخنًة من حيث (، ويشنً ذلك لوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة الدبحوثة، بينما في ا5
قيمة الدتوسط الحسابي لفقرات البعد الاول من المجال الاول لصد الفقرة التي تنص على " للمؤسسة سياسة واضحة في 
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( وتشنً ىذه القيمة بوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة  5 من 3.32استقطاب ذوي الكفاءات " بمتوسط حسابي ) 
المحسوبة للتحقق من أن متوسطات الاجابات على  tة، ويلاحظ من خلال نتائج اختبار من قبل افراد العينة الدبحوث

عينة الدراسة ام لا؟   لأفراد( التي تعبر عن الاتجاه الحيادي 3فقرات البعد الاول من المجال الاول تزيد عن القيمة )
(، ويشر 3سابية تزيد عن قيمة )وكانت جميع الدتوسطات الح 0.05فكانت جميعها ذات دلالة احصائية عند مستوى 
 "الاستثمار الاستقطابي" يتجو لضو الدوقف الالغابي. ذلك بأن اتجاه افراد العينة الدبحوثة تجاه البعد الاول

لشا يؤكد  0.626( وبالضراف معياري  5من  3.56كما نلاحظ أن الدتوسط الحسابي الكلي للبعد الاول قد قدر ب )
على ىذا البعد "الاستثمار الاستقطابي" من قبل افراد العينة الدبحوثة، ويرجع الطالب  على وجود درجة من الدوافقة

سبب ىذه النتيجة الى الالعية الكبنًة التي لػظى بها الاستثمار الاستقطابي  من قبل الدؤسسة حيث استطاعت 
 ير حياتهم الوظيفية.الدؤسسة توصيل رسالتها إلى الدرشحنٌ بأنها الدكان الدناسب لذم للعمل وبناء وتطو 

  " الاستثمزر التدريبي" X) 2)تحليل النتزئج الدتعلقة بالبعد الثزني -2
 " الاستثمزر التدريبي" X) 2)بالبعد الثزني النتزئج الدتعلقة ( يبين 4،19الجدول رقم )           

   SPSS-V24الطالب بناء على لسرجات  : من اعدادالدصدر

الانحراف  الفقرة
 الدعيزري

الدتنسط 
 الحةزبي

 قيمة الاختبزر
T 

 القيمة الاحتمزلية
sig 

الاتجزه 
 العزم

 الترتيب

 4 موافق 0.000 44.57 3.599 0.343 لػظى التدريب باىتمام كبنً من قبل مسؤولي الدؤسسة
 5 موافق 0.000 43.99 3.595 0.360 توجد لدى ادارة الدؤسسة خطة تدريب سنوية

 10 موافق 0.000 43.29 3.48 0.342 يوضع جدول زمنى ملائم لتنفيذ خطط البرامج التدريبية
 9 موافق 0.000 48.36 3.51 0.208 تبني ادارة الدؤسسة عملية التدريب وفق اسس علمية

يتركز التدريب في مؤسستي  على الاحتياجات التدريبية 
 الازمة

 8 موافق 0.000 48.44 3.53 0.214

تخصص الدؤسسة الاعتمادات الدالية الكافية لتغطية البرنامج 
 التدريبي

 11 لزايد 0.000 43.29 3.38 0.301

 2 موافق 0.000 50.43 3.631 0.198 تقوم الدؤسسة  بدورات تدريبية تتماشى ومستجدات العمل
تقوم الدؤسسة  بدورات تدريبية وفق برامج معدة لكافة 

 الدستويات الإدارية.
 7 موافق 0.000 45.24 3.56 0.310

 1 موافق 0.000 47.22 3.638 0.282 يصمم البرنامج التدريبي بطريقة تتفق مع متطلبات العمل
تقوم الدؤسسة باختيار الاسلوب التدريبي الدلائم لكل عملية 

 تدريبية.
 3 موافق 0.000 46.73 3.60 0.283

 6 موافق 0.000 46.05 3.58 0.295 يوجد مكان واحد فقط لتدريب العمال
  موافق X2 0.621 3.557 95.23 0.000الدرجة الكلية 



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

711 

يصمم البرنامج التدريبي بطريقة تتفق مع متطلبات العمل  يلاحظ من خلال الجدول اعلاه بأن الفقرة التي تنص على "
"الاستثمار  الخاصة بالبعد الثاني من المجال الاول للإجابات" احتلت الدرتبة الاولى من حيث الدتوسط الحسابي 

(، ويشنً ذلك لوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة الدبحوثة 5من  3.638تي بلغت )التدريبي" وال
بينما في الدرتبة الاخنًة من حيث قيمة الدتوسط الحسابي لفقرات البعد الثاني من المجال الاول لصد الفقرة التي تنص على 

( وتشنً ىذه  5من 3.38ة البرنامج التدريبي " بمتوسط حسابي)" تخصص الدؤسسة الاعتمادات الدالية الكافية لتغطي
المحسوبة  t القيمة بوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة الدبحوثة، ويلاحظ من خلال نتائج اختبار

لتي تعبر عن ( ا3للتحقق من أن متوسطات الاجابات على فقرات البعد الثاني من المجال الاول تزيد عن القيمة )
وكانت جميع  0.05عينة الدراسة ام لا؟  فكانت جميعها ذات دلالة احصائية عند مستوى  لأفرادالاتجاه الحيادي 

(، ويشر ذلك بأن اتجاه افراد العينة الدبحوثة تجاه البعد الثاني "الاستثمار 3الدتوسطات الحسابية تزيد عن قيمة )
                                                          .التدريبي" يتجو لضو الدوقف الالغابي

لشا يؤكد  0.621( وبالضراف معياري  5من  3.557كما نلاحظ أن الدتوسط الحسابي الكلي للبعد الثاني قد قدر ب )
الطالب سبب على وجود درجة من الدوافقة على ىذا البعد "الاستثمار التدريبي" من قبل افراد العينة الدبحوثة، ويرجع 

ىذه النتيجة الى الالعية الكبنًة التي لػظى بها الاستثمار التدريبي  من قبل الدؤسسة حيث تدرك ىذه الاخنًة بأن 
لشا يفتح لذا آفاق   إزالة أوجو الضعف والقصور في أدائهاالتدريب يساىم في إثراء مهارات ومعارف الدوارد البشرية و 

 الابداع و الابتكار.
  "الاستثمزر التحفيزي"X) 3)ئج الدتعلقة بالبعد الثزلث تحليل النتز -3

 "الاستثمزر التحفيزي"X) 3)النتزئج الدتعلقة بالبعد الثزلث ( يبين 4،20الجدول رقم )         
 

الانحراف  الفقرة
 الدعيزري

الدتنسط 
 الحةزبي

 قيمة الاختبزر
t 

 القيمة الاحتمزلية
sig 

الاتجزه 
 العزم

 الترتيب

 9 لزايد 0.000 46.68 3.31  0.182 ة لزفزات مادية للعاملنٌ تدنح الدؤسس
 7 موافق 0.000 47.15 3.43 0.213 تراعي الدؤسسة الحالة الاجتماعية للعامل

 8 لزايد 0.000 46.48 3.38 0.212 تطبق الدؤسسة الحوافز السلبية )عقاب ،تهديد،  خصم( 
 4 موافق 0.000 53.47 3.70 0.151 تعترف الدؤسسة بجهود عمالذا

 5 موافق 0.000 51.21 3.62 0.177 تتناسب الاجور والدكافئات مع العمل الدطلوب
 6 موافق 0.000 48.36 3.61 0.242 يتسم نظام الاجور والحوافز بالعدالة 

تهتم الدؤسسة بأسلوب مشاركة العاملنٌ في صياغة 
 اىدافها

 3 موافق 0.000 52.96 3.72 0.169

 1 موافق 0.000 54.09 4.00 0.230 افئات على العمل الاضافيتقدم الدؤسسة مك
 2 موافق 0.000 54.63 3.8 0.157 تشارك الدؤسسة عمالذا في عملية صنع القرار

  موافق 3X 0.632 3.62 95.25 0.000الدرجة الكلية 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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ن الفقرة التي تنص على " تقدم الدؤسسة مكافئات على العمل الاضافي " احتلت من خلال الجدول اعلاه بأ يلاحظ
الدرتبة الاولى من حيث الدتوسط الحسابي للإجابات الخاصة بالبعد الثالث" الاستثمار التدريبي " من المجال الاول والتي 

د العينة الدبحوثة، بينما في الدرتبة (، ويشنً ذلك لوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة من قبل افرا5من 4.00بلغت )
الاخنًة من حيث قيمة الدتوسط الحسابي لفقرات البعد الثالث  من المجال الاول لصد الفقرة التي تنص على " تدنح 

( وتشنً ىذه القيمة بوجود درجة الدوافقة على ىذه  5من 3.31الدؤسسة لزفزات مادية للعاملنٌ " بمتوسط حسابي)
المحسوبة للتحقق من أن متوسطات الاجابات  t فراد العينة الدبحوثة، ويلاحظ من خلال نتائج اختبارالفقرة من قبل ا

عينة الدراسة ام لا؟  لأفراد( التي تعبر عن الاتجاه الحيادي 3على فقرات البعد الثالث من المجال الاول تزيد عن القيمة )
(، 3نت جميع الدتوسطات الحسابية تزيد عن قيمة )وكا 0.05، فكانت جميعها ذات دلالة احصائية عند مستوى 

  .ويشر ذلك بأن اتجاه افراد العينة الدبحوثة تجاه البعد الثالث "الاستثمار التحفيزي" يتجو لضو الدوقف الالغابي
 0.632( وبالضراف معياري  قدره 5من 3.62كما نلاحظ أن الدتوسط الحسابي الكلي للبعد الثالث قد قدر ب )

 تنتج على أنو توجد درجة من الدوافقة على ىذا البعد "الاستثمار التحفيزي" من قبل افراد العينة الدبحوثةوعليو نس
ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة الى الالعية الكبنًة للاستثمار التحفيزي والتي لػظى بها من قبل ادارة الدؤسسة  

رضو الرغبة في تحسنٌ وتعديل سلوك الافراد ورفع كفاءتهم حيث تدرك ىذه الاخنًة أن التركيز على  التحفيز إلظا تف
 .ة بما يكفل تحقيق أىداف الدؤسسة الانتاجي

  (Y) تحليل النتزئج الدتعلقة بالمجزل الثزني -ثانيز

الجدول بأن الفقرة التي تنص على " ىناك تواصل وتعاون بنٌ العمال داخل الدؤسسة " احتلت  خلاليلاحظ من 
من حيث الدتوسط الحسابي للإجابات الخاصة بالمجال الثاني" لسرجات الكفاءات البشرية " والتي بلغت الدرتبة الاولى 

، ويشنً ذلك لوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة الدبحوثة، بينما في الدرتبة (5من 3.8845)
لصد الفقرة التي تنص على " لدى قدرة عالية على الاخنًة من حيث قيمة الدتوسط الحسابي لفقرات المجال الثاني  

وتشنً ىذه القيمة بوجود درجة الدوافقة على ىذه الفقرة من قبل افراد العينة  ( 5من 3.14)الابتكار " بمتوسط حسابي
المحسوبة للتحقق من أن متوسطات الاجابات على فقرات المجال الثاني  tالدبحوثة، ويلاحظ من خلال نتائج اختبار 

التي تعبر عن الاتجاه الحيادي لأفراد عينة الدراسة ام لا؟ ، فكانت جميعها ذات دلالة احصائية  (3)زيد عن القيمة ت
، ويشر ذلك بأن اتجاه افراد العينة الدبحوثة (3)وكانت جميع الدتوسطات الحسابية تزيد عن قيمة  0.05عند مستوى 

    يتجو لضو الدوقف الالغابي.                     تجاه المجال الثاني "لسرجات الكفاءات البشرية" 
وىذا  0.475وبالضراف معياري  ( 5من 3.595) ويرى الباحث أن الدتوسط الحسابي الكلي للبعد الثالث قد قدر ب

جع ما يؤكد على وجود درجة من الدوافقة على ىذا المجال "لسرجات الكفاءات البشرية" من قبل افراد العينة الدبحوثة، ير 
الطالب سبب ىذه النتيجة الى الاىتمام الكبنً بالكفاءات البشرية من قبل مؤسسة سونلغاز وتشجيعهم على تنمية 
   وتحسنٌ معارفهم ومهاراتهم وقدراتهم السلوكية وكذا مساعدتهم على توظيف ىذه الكفاءات واستغلالذا لصالح الدؤسسة.
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 ( 4،21الجدول رقم )
 (Y) لمجزل الثزنيبا النتزئج الدتعلقةيبين 

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

 

 

الانحراف  الفقرة
 الدعيزري

الدتنسط 
 الحةزبي

 قيمة الاختبزر
t 

القيمة 
 الاحتمزلية

sig 

الاتجزه 
 العزم

 الترتيب

 2 موافق 0.000 56.901 3.8844 0.136 تتوافق معارفي مع متطلبات الوظيفة
 4 موافق 0.000 54.884 3.805 0.153 سنً وفهم ما ىو لزيط  بي لدى القدرة على تف

 9 موافق 0.000 56.142 3.700 0.096 لدى القدرة على التكيف  والتعامل مع الظروف الاستثنائية
 8 موافق 0.000 56.320 3.707 0.095 لدى القدرة على نقل الدعرفة الى اشخاص اخرين

 11 موافق 0.000 53.790 3.63 0.125 لدى القدرة على توليد الدعرفة
 7 موافق 0.000 55.042 3.72 0.125 معرفتي السابقة ساعدتني في تحقيق جملة من الالصازات
 12 موافق 0.000 38.452 3.61 0.562 خبرتي السابقة ساعدتني على اكتساب معارف ابداعية

 22 لزايد 0.000 42.411 3.16 0.243 استعمل معارفي في خلق قيمة مضافة
 23 موافق 0.000 40.601 3.14 0.287 لدى قدرة عالية على الابتكار

 20 موافق 0.000 40.857 3.37 0.373 تتوافق مهاراتي مع متطلبات الوظيفة
 21 موافق 0.000 41.457 3.26 0.310 لدى القدرة على تأدية الدهام بسرعة وفى الوقت الدناسب

 10 موافق 0.000 49.702 3.68 0.235 يعترف الجميع بقدراتي العالية 
 6 موافق 0.000 59.351 3.790 0.062 لدى القدرة على الوصول الى استنتاجات وصنع القرارات

 5 موافق 0.000 50.367 3.797 0.254 جميع مهاراتي اكتسبتها داخل الدؤسسة
 1 موافق 0.000 53.024 3.8845 0.219 ىناك تواصل وتعاون بنٌ العمال داخل الدؤسسة

 3 موافق 0.000 48.326 3.808 0.311 لدى القدرة على ادارة الوقت
 13 موافق 0.000 50.773 3.577 0.172  تهتم إدارة الدؤسسة بتوطيد العلاقات الإنسانية في العمل

 16 موافق 0.000 42.781 3.537 0.376 يسود الاحترام بنٌ العمال في الدؤسسة
 15 موافق 0.000 44.482 3.548 0.327 لمؤسسةيلتزم العمال بالقانون الداخلي ل

 14 موافق 0.000 49.123 3.570 0.209 اتقبل النصائح والاقتراحات من زملائي في اطار العمل
 19 موافق 0.000 44.538 3.465 0.295 تطبق الدؤسسة نظاما لزددا للانضباط وسلوكيات الدهنة

 17 موافق 0.000 48.219 3.527 0.217 يدرك العمال بألعية التعاون  فيما بينهم
للنمط القيادي الدوجود بالدؤسسة مسالعة في احياء روح العمل 

 الجماعي 
 18 موافق 0.000 43.157 3.487 0.344

  موافق Y 0.475 3.595 125.934 0.000الدرجة الكلية 
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 لأبعزد الاسزليب الاستثمزرية ولسرجزت الكفزءات نتزئج التحليل   -ثالثز
 بعزد الاسزليب الاستثمزرية ولسرجزت الكفزءاتأنتزئج  (:22،4رقم ) الجدول

الانحراف  البعد
 الدعيزري

 قيمة الاختبزر الدتنسط الحةزبي
t 

 القيمة الاحتمزلية
sig 

الاتجزه 
 العزم

 الترتيب

 2 موافق 0.000 94.633 3.564 0.626 الاستقطاب
 3 موافق 0.000 95.230 3.557 0.621 التدريب
 1 موافق 0.000 95.254 3.622 0.632 زالتحفي

 / موافق 0.000 138.853 3.581 0.429 الاساليب
 / موافق 0.000 125.934 3.595 0.475 الدخرجات

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

 من خلال الجدول يتبين لنز:
 ة(تحليل نتزئج الدتعلقة بالمجزل الاول )الاسزليب الاستثمزري -1

أن الدرجة الكلية للمجال الاول الذي يتضمن الاساليب الاستثمارية لراس الدال البشري للمؤسسة التي ىي لزل  -
[، بحيث يعتبر ىذا المجال ذو مستوى عالي من 3.557-3.622متوسطاتها الحسابية ما بنٌ ] تراوحتالدراسة 
وىذا  بالأغواطلتحفيز( داخل مؤسسة سونلغاز الاستثمارية ككل ) الاستقطاب ، التدريب ، ا للأساليبالتفعيل 

، ويتضح للطالب ىنا بأن الدؤسسة لربرة وليست الإلغابيما يسلط الضوء على ان ىذا المجال يدل على الاتجاه 
لسنًة بانتهاجها للأساليب الاستثمارية قصد تحسنٌ خدماتها الدقدمة في لرال نشاطها من انتاج للطاقة ونقلها 

 وتوزيعها.

( و الضراف معياري 3.622ظ كذلك من الجدول أن التحفيز لػتل الدرتبة الاولى بمتوسط حسابي قدر بـــــ )نلاح  -
( وىى درجة مرتفعة وتدل على الدوافقة، ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة الى الالعية الكبرى التي توليها 0.632)

 مؤسسة سونلغاز للتحفيز منها ما ىو الدادي والدعنوي.

( و الضراف معياري 3.564من الجدول أن الاستقطاب لػتل الدرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـــــ ) ذلككنلاحظ   -
( وىى درجة مرتفعة وتدل على الدوافقة ، ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة الى سمعة الدؤسسة داخل 0.626)

 .البشرية الكفاءاتالمجتمع لشا سهل عملية استقطاب 
ــ )من الج كذلكنلاحظ   - ـــ و الضراف معياري ( 3.557دول أن التدريب لػتل الدرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر ب

( وىى درجة مرتفعة وتدل على الدوافقة، ويرجع الطالب سبب ىذه النتيجة الى الالعية الكبرى التي توليها 0.621)
العمال على أداء وظائفهم الحالية  مؤسسة سونلغاز للتدريب، يعتبر من بنٌ الاستراتيجيات المحورية التي تساعد

 والدستقبلية بكل كفاءة وفاعلية.
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 تحليل نتزئج الدتعلقة بالمجزل الثزني )لسرجزت الكفزءات البشرية( -2

ــــ ) ويدل ذلك على  0.475( بالضراف معياري 5من  3.595يلاحظ أن الدتوسط الحسابي العام للمجال الثاني قدر ب
يما لؼص ىذا المجال )لسرجات الكفاءات البشرية( من قبل افراد العينة الدبحوثة، و يرجع مستوى مرتفع من الدوافقة ف

الطالب سبب ذلك الى نظرة الدؤسسة الثاقبة لدور كل من  الدعارف والدهارات والقدرات السلوكية في تأىيل العنصر 
 البشري وزيادة من مستوى ادائو الفعلي.

 يزت الدراسةالدبحث الثزلث: اختبزر ومنزقشة فرض
في ىذا الجزء سوف لػاول الطالب تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة، والتعرف على قوة الارتباط بنٌ الدتغنًات 

 والتعرف كذلك على اي من الدتغنًات الدستقلة الأكثر تأثنًا على الدتغنً التابع. الدستقلة والدتغنً التابع، 
 ة الرئيةية الاولىالفرضي اختبزر الدطلب الاول: نتزئج

 للتأكد من صحة الفرضية الرئيسية الأولى قمنا بتقسيمها الى ثلاثة فرضيات فرعية قصد معالجتها وتفسنًىا .
 أولا: الفرضية الفرعية الأولى

 الفرضية الصفرية  
   0H معنوية  : لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار استقطابي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة

α ≤0.05. 

 الفرضية البديلة 
    1H  يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار الاستقطابي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :

α ≤0.05. 
 (4،23الجدول رقم )

 رضية الفرعية الأولىيبين نتزئج اختبزر الف

              
 04انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر   

 1.96 ( = α≤ 0.05الجدولية عند مستوى دلالة )  T)*(ملحوظة: قيمة 
 
 
 

 

 حجم العينة "tالقيمة المحةنبة " "Sigالقيمة الاحتمزلية "
0.000 94.633 277 
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 ( يبين التنزيع الطبيعي لاختبزر الفرضية الاولى4،1الشكل رقم )

 

 
 
 
 

 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل الإحصزئعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  :درالدص
 من خلال الجدول اعلاه يستنتج الباحث النتيجة التالية:

  ل من القيمة الجدولية المحسوبة اق tاذا كانت القيمة  H0تنص على انو تقبل الفرضية الصفرية  التيلقاعدة لتبعا 
 المحسوبة اكبر من القيمة الجدولية  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05والقيمة الاحتمالية أكبر من 

، وبناء على النتائج الدتحصل عليها من خلال اختبار الفرضيات في البرنامج 0.05والقيمة الاحتمالية اقل من  
 ل السابق فانو: الاحصائي الدوضحة في الجدو 

ترفض الفرضية الفرعية الاولى الصفرية )العدمية( التي تنص  على انو " لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار 
الاستقطابي ولسرجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة احصائية 

لسرجات الكفاءات البشرية " ، أي ان ىناك تأثنً للاستثمار الاستقطابي على لسرجات بنٌ الاستثمار الاستقطابي و 
 94.633المحسوبة    t، حيث بلغت قيمة α ≤0.05 الكفاءات البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية

 0.000القيمة الاحتمالية  في حنٌ قدرت، 1.96ب )*( الجدولية الدعبر عنها في الدلحوظة اعلاه   tوىي اكبر من قيمة
 0.05وىي اقل من 

 ثانيز: الفرضية الفرعية الثزنية 
 الفرضية الصفرية

 0H لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار التدريبي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :α 
≤0.05. 

 الفرضية البديلة
 1Hلتدريبي و لسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية: يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار ا         

α ≤0.05                                                                                                         
 ( يبين نتزئج اختبزر الفرضية الفرعية الثزنية4،42)الجدول رقم                     

 حجم العينة "tالقيمة المحةنبة " "Sigالاحتمزلية " القيمة
0.000 95.230 277 

 04انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر                
 1.96( =  α≤ 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ) T)*(ملحوظة: قيمة  

 

 

 

 

 

 

-1011 

 رفض

1 

 قبول

+0.05 

 رفض

 

Sig=0.000 
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 بزر الفرضية الفرعية الثزنية( يبين التنزيع الطبيعي لاخت4،2الشكل رقم )

 

 
 
 
  

 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل الإحصزئعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  :الدصدر     
 من خلال الجدول اعلاه يستنتج الباحث النتيجة التالية:

 المحسوبة اقل من القيمة الجدولية  tاذا كانت القيمة  H0انو تقبل الفرضية الصفرية تنص على  التيلقاعدة لتبعا 
 المحسوبة اكبر من القيمة الجدولية  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05والقيمة الاحتمالية أكبر من 

ل اختبار الفرضيات في البرنامج على النتائج الدتحصل عليها من خلا ، وبناء0.05والقيمة الاحتمالية اقل من  
 الاحصائي الدوضحة في الجدول السابق فانو: 

ترفض الفرضية الفرعية الثانية الصفرية )العدمية( التي تنص  على انو " لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار 
و" يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ التدريبي ولسرجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على ان

الاستثمار التدريبي ولسرجات الكفاءات البشرية"،  أي ان ىناك تأثنً للاستثمار التدريبي على لسرجات الكفاءات 
وىي اكبر  95.230المحسوبة    t، حيث بلغت قيمة α ≤0.05البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية 

وىي اقل  0.000، في حنٌ قدرت القيمة الاحتمالية 1.96ب )*( عبر عنها في الدلحوظة اعلاه الجدولية الد  tمن قيمة 
 .0.05من 

 ثالثز: الفرضية الفرعية الثزلثة 
 الفرضية الصفرية

 0H لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار التحفيزي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :α 
≤0.05. 

 لبديلةالفرضية ا
 1H يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار التحفيزي ولسرجات الكفاءات البشرية عند عتبة معنوية :α 

≤0.05 
 يبين نتزئج اختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة: (4،25الجدول رقم )

 حجم العينة "tالقيمة المحةنبة " "Sigالقيمة الاحتمزلية "
0.000 95.254 277 

 04انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر                
 1.96( =  α≤ 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ) T)*(ملحوظة: قيمة  
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+0.05 

 رفض

 

Sig=0.000 



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

711 

 ( يبين التنزيع الطبيعي لاختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة4،3الشكل رقم )

 

 
 
 
 

 .207، ص2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياسزليب البحث العلمي والتحليل الإحصزئيد البلداوي، عبد الحميد عبد المج :الدصدر     
 من خلال الجدول اعلاه يستنتج الباحث النتيجة التالية:

 المحسوبة اقل من القيمة الجدولية  tاذا كانت القيمة  H0تنص على انو تقبل الفرضية الصفرية  التيلقاعدة لتبعا 
 المحسوبة اكبر من القيمة الجدولية  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05لقيمة الاحتمالية أكبر من او 
على النتائج الدتحصل عليها من خلال اختبار الفرضيات في البرنامج  ، وبناء0.05القيمة الاحتمالية اقل من  و 

 الاحصائي الدوضحة في الجدول السابق رقم فانو: 
الفرضية الفرعية الثالثة الصفرية )العدمية( التي تنص  على انو " لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاستثمار ترفض 

التحفيزي ولسرجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديلة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ 
" ، أي ان ىناك تأثنً للاستثمار التحفيزي على لسرجات الكفاءات التحفيزي ولسرجات الكفاءات البشرية  رالاستثما

وىي اكبر  95.254المحسوبة    t، حيث بلغت قيمة α ≤0.11 البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية
وىي اقل  0.000، في حنٌ قدرت القيمة الاحتمالية 1.96ب )*( الجدولية الدعبر عنها في الدلحوظة اعلاه   tمن قيمة 

 .0.05 من
 الفرضية الرئيةية الأولى -رابعز

 الصفرية: الفرضية
  0H بنٌ أساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري ولسرجات الكفاءات البشرية  احصائية: لا يوجد أثر ذو دلالة

 α ≤0.05عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة:

  1Hمارية لرأس الدال البشري ولسرجات الكفاءات البشرية : يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ الاساليب الاستث
         α ≤0.05عند عتبة معنوية 
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 (: يبين نتزئج اختبزر الفرضية الرئيةية الاولى4،26الجدول رقم )              

 حجم العينة "tالقيمة المحةنبة " "Sig" القيمة الاحتمزلية
0.000 125.934 277 

 04انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

 1.96( =  α≤ 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ) Tملحوظة: قيمة )*(                                                     
 

 ( يبين التنزيع الطبيعي لاختبزر الفرضية الرئيةية الاولى4،4الشكل رقم )

 

 
 
 
 

، دار الشروق للنشر والتوزيع، ياسزليب البحث العلمي والتحليل الإحصزئعبد الحميد عبد المجيد البلداوي،  :الدصدر                                
 .207، ص2005عمان، 

 النتيجة التالية: الطالبتنتج من خلال الجدول اعلاه يس
المحسوبة اقل من القيمة الجدولية و  tاذا كانت القيمة  H0لقاعدة التي تنص على انو تقبل الفرضية الصفرية لتبعا 

المحسوبة اكبر من القيمة الجدولية و  t، وترفض الفرضية الصفرية اذا كانت القيمة 0.05القيمة الاحتمالية أكبر من 
، وبناء على النتائج الدتحصل عليها من خلال اختبار الفرضيات في البرنامج 0.05لية اقل من  القيمة الاحتما

 الاحصائي الدوضحة في الجدول السابق فانو: 
ترفض الفرضية الرئيسية الاولى الصفرية التي تنص  على انو " لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية بنٌ أساليب الاستثمارية 

ة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة رجات الكفاءات البشرية "، وتقبل الفرضية البديللرأس الدال البشري ولس
احصائية بنٌ أساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري ولسرجات الكفاءات البشرية " ، أي ان ىناك تأثنً للأساليب 

    الاستثمارية لرأس الدال البشري على لسرجات الكفاءات البشرية، وىو أثر دال احصائيا عند مستوى معنوية  
α ≤0.05 بلغت قيمة ، حيثt    وىي اكبر من قيمة  125.934المحسوبةt   الجدولية الدعبر عنها في الدلحوظة اعلاه

 .0.05وىي اقل من  0.000، في حنٌ قدرت القيمة الاحتمالية 1.96ب )*( 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
-1011 

 رفض
1 

 قبول
+0.05 
 رفض

 
 

 من اعداد الطالب الدصدر:
 

Sig=0.000 
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 ختبزر الفرضية الرئيةية الثزنيةاالدطلب الثزني: نتزئج 
في استجابات الدبحوثنٌ حول الاساليب  α ≤0.05لة توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى دلا    

  الاستثمارية لرأس الدال البشري في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى للمتغنًات الدلؽغرافية التالية )فروع الدؤسسة
 الجنس، الدؤىل العلمي، الفئة العمرية، الوظيفة، سنوات الخبرة(.

 أولا: اختبزر الفرضية الفرعية الاولى
 الصفرية الفرضية -1

 0H لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز بالاغواط تعزى :
 .α ≤0.05تغنً الجنس عند عتبة معنوية لد

 الفرضية البديلة -2
 1H ًتوجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز بالاغواط تعزى بمتغن :

 .α ≤0.05لجنس عند عتبة معنوية ا

 للتحقق من فروق حنل الاسزليب الاستثمزرية تبعز لدتاير الجنس T(:نتزئج اختبزر 27،4الجدول رقم )
النسط  الجنس

 الحةزبي
الانحراف 
 الدعيزري

N T F 
Test 

Sig 

  0.114 196 0.425 3.57 ذكر
 

0.140   0.709  
 81 0.439 3.58 انثى

   SPSS-V24د الطالب بناء على لسرجات : من اعداالدصدر

وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكبر من   Sig=0.709نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 
الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة 

، وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة التي α ≤0.05تغنً الجنس عند عتبة معنوية لدزى سونلغاز بالأغواط تع
في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  عدم تفترض 

      α ≤0.05تغنً الجنس عند عتبة معنوية لد
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تزئج تحليل التبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في أسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري تبعز  ن ( يبين28، 4رقم ) الجدول
 لننع الجنس لدى افراد العينة

 F Sigقيمة  متنسط الدربعزت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
الاساليب 
 الاستثمارية

 0.909 0.013 0.002 1 0.002 بنٌ المجموعات
   0.185 275 50.857 داخل المجموعات

    276 50.859 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

يتبنٌ من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلال احصائية في أساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا  لنوع 
 .0.05 ( وىي اكبر من0.909الاحتمالية قدرة ب ) الجنس لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة

 اختبزر الفرضية الفرعية الثزنية ثانيز:
 الفرضية الصفرية -1

0H تعزى بمتغنً  بالأغواط: لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية 

 الفرضية البديلة -2
1H تعزى بمتغنً  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز

 .α ≤0.05فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق الاسزليب تبعز لدتاير فروع الدؤسسةة  ANOVAنتزئج اختبزر   (29،4الجدول رقم )

النسط  الفرع  
 الحةزبي

الانحراف 
 عيزريالد

N F- test Sig 

  142 0.390 3.63 قسم العلاقات التجارية
 

3.790 

 
 

0.024 
 77 0.527 3.47 قسم استغلال الغاز

 58 0.347 3.58 قسم استغلال الكهرباء
 277 0.429 3.58 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

، وىذا ما يدل على رفض 0.05وىي اقل من   Sig=0.024الاحتمالية قدرة بـــ  نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة
في مؤسسة الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  

وجود فروقات ت ونقول أن، وبناء على ذلك α ≤0.05تغنً فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية لدسونلغاز بالأغواط تعزى 
تغنً فروع الدؤسسة عند عتبة لدتعزى  بالأغواطذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز 

   α ≤0.05معنوية 
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 للتعرف على مصدر  الفروق حنل الاسزليب تبعز لدتاير فروع الدؤسسةة    LSD( يبين نتزئج اختبزر 30،4الجدول رقم )

Sig الفرع الرئيةي للمؤسسةة الفروع الثزننية ين الدتنسطزتالفروق ب 
 قسم العلاقات التجارية قسم استغلال الغاز *0.165 0.006

 قسم استغلال الكهرباء 0.502 0.449 
 قسم استغلال الغاز قسم العلاقات التجارية *0.165- 0.006

 قسم استغلال الكهرباء 0.115- 0.120 
 قسم استغلال الكهرباء قات التجاريةقسم العلا 0.050- 0.449
 قسم استغلال الغاز 0.115 0.120

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار      

لدؤسسة، باستثناء القسمنٌ العلاقات التجارية مع قسم استغلال لجميع فروع ا  α ≤0.05احصائية عند مستوى 
لصالح قسم استغلال الغاز حيث بلغ متوسط  ،0.05وىي اقل من  0.006الغاز، حيث قدرت قيمتهما الاحتمالية 

وبناء على ما سبق نستنتج انو يوجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية تعزى  ،0.16الفروق 
  .تغنً فروع الدؤسسة لد

فروع لنتزئج تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في أسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري تبعز  يبين ( 31،4رقم ) الجدول
 العينة لدى افراد الدؤسسةة

 F Sigقيمة  متنسط الدربعزت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
الاساليب 
 الاستثمارية

 0.024 3.790 0.685 2 1.369 بنٌ المجموعات
 0.181 274 49.490 داخل المجموعات

  276 50.859 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

وع احصائية في الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا  لن ةوجود فروق ذات دلالأنو تمن الجدول يتبنٌ لنا 
لشا يتيح للطالب  ،0.05 وىي اقل من (0.024)الدؤسسة لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرت ب 

 استخدام اختبار شيفو كالاتي
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل الاسزليب تبعز لدتاير فروع الدؤسسةة  اختبزر شيفيو نتزئج ( يبين 32،4رقم ) الجدول

 N 1(LSD) 2(Scheffé) فرع الدؤسسةة
  3.4724 77 قسم استغلال الغاز

 5876 .3 3.5876 58 قسم استغلال الكهرباء
 3.6379  142 قسم العلاقات التجارية

 0.755 0.230  القيمة الاحتمالية
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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ئية في الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا  توجد فروق ذات دلال احصا يتبنٌ من الجدول السابق بأنو لا
 .0.05( وىي أكبر من 0.755لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرت ب ) فروع الدؤسسةل

في  وعليو نقبل الفرضية الصفرية  التي تؤكد عدم وجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية
 .α ≤0.05تغنً فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواط مؤسسة سونلغاز

 اختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة: ثالثز
 الفرضية الصفرية -1

0H تغنً لدتعزى  بالأغواط: لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية 

 فرضية البديلةال -2
1H تغنً لدتعزى  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز

 .α ≤0.05الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق الاسزليب تبعز لدتاير الدؤسىل العلمي  ANOVAيبين نتزئج اختبزر  (33،4)الجدول رقم 

 N F- test Sig الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي يالدؤسىل العلم
  27 0.304 3.52 بكالوريا وأقل

 
 

0.367 

 
 
 

0.332 

 98 0.416 3.61 تقني
 93 0.452 3.56 ليسانس
 55 0.478 3.59 ماستر
 4 0.248 3.46 دكتوراه
 277 0.429 3.58 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكبر من   Sig=0.332نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 

تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة  التيالفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية  ،α ≤0.05د عتبة معنوية تغنً الدؤىل العلمي عنلدتعزى  بالأغواطسونلغاز 
وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز عدم تفترض  التيالدراسة 
     α ≤0.05تغنً الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواط
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 تبعز لدتاير الدؤسىل العلمي لأسزليبحنل اللتعرف على مصدر  الفروق   LSD( يبين نتزئج اختبزر 34،4الجدول رقم )
Sig الدؤسىل العلمي الرئيةي الدؤسىل العلمي الثزنني الفروق بين الدتنسطزت 

  تقني سامي  -0.0865 0.357
 ليسانس  -0.0355 0.706 بكالوريا واقل

 ماستر  -0.066 0.511
 دكتوراه 0.058 0.801
  بكالوريا واقل 0.086 0.357

 
 تقني سامي

 ليسانس 0.050 0.415
 ماستر 0.019 0.785
 دكتوراه 0.144 0.511
  بكالوريا واقل 0.035 0.706

 تقني سامي -0.050 0.415 ليسانس
 ماستر -0.031 0.672
 دكتوراه 0.093 0.670
  بكالوريا واقل 0.066 0.511

 تقني سامي -0.019 0.785 ماستر
 ليسانس 0.031 0.672
 دكتوراه 0.125 0.576
  بكالوريا واقل -0.058 0.801

 تقني سامي -0.144 0.511 دكتوراه
 ليسانس -0.093 0.670
 ماستر -0.125 0.576

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

وجد فروقات ذات دلالة تنستنتج انو لا  ةللمقارنات البعدي LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار 
 أكبر، لان القيمة الاحتمالية لجميع الدؤىلات العلمية مارية تعزى لدتغنً الدؤىل العلمياحصائية حول الاساليب الاستث

 . 0.05من 
لبشري تبعز  للمؤسىل نتزئج تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في أسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل ا( يبين 35،4رقم )  الجدول

 العلمي لدى افراد العينة
 F sigقيمة  متنسط الدربعزت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير

الاساليب 
 الاستثمارية

 0.832 0.367 0.068 4 0.273 بنٌ المجموعات
   0.186 272 50.586 داخل المجموعات

    276 50.859 المجموع
   SPSS-V24الطالب بناء على لسرجات : من اعداد الدصدر
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يتبنٌ من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلال احصائية في أساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا  
 0.05( وىي اكبر من 0.832للمؤىل العلمي لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب )

 لرابعةرابعز: اختبزر الفرضية الفرعية ا
 الفرضية الصفرية -1

0H تعزى لدتغنً  بالأغواط: لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05العمر عند عتبة معنوية 

 الفرضية البديلة -2
1H تعزى لدتغنً  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز

 .α ≤0.05العمر عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق الاسزليب تبعز لدتاير العمر  ANOVA( يبين نتزئج اختبزر 36،4الجدول رقم )
 

             Xالعمر
النسط 
 الحةزبي

الانحراف 
 الدعيزري

N F- test Sig 

25≥ X  3.58 0.286 58  
 

2.018 

 
 

0.092 
30≥ < x 25   3.51 0.409 104 
35 ≥ X <30 3.68 0.463 77 
40≥ 5< X3 3.55 0.597 29 

X >40  3.48 0.380 9 
 277 0.429 3.58 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
ل على قبول وىذا ما يد ،0.05وىي اكبر من   Sig=0.092نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 

في مؤسسة الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  
 التيوبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة  ،α ≤0.05تغنً العمر عند عتبة معنوية لدسونلغاز بالأغواط تعزى 

في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى الاساليب الاستثمارية   وجود فروقات ذات دلالة احصائية حولعدم تفترض 
    α ≤0.05تغنً العمر عند عتبة معنوية لد
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 للتعرف على مصدر  الفروق حنل الاسزليب الاستثمزرية تبعز لدتاير العمر  LSD( يبين نتزئج اختبزر 37،4الجدول رقم )
Sig الفروق بين الدتنسطزت X2  مر الع    العمر X  

0.323 0.069 30≥ < x 25   25≥ X 
0.154 -0.105 35 ≥ X <30 
0.802 0.024 40≥ 5< X3 
0.513 0.099 X >40  
0.323 -0.069 25≥ X 30≥ < x 25   
0.070 -0.175 35 ≥ X <30 

0.617 -0.044 40≥ 5< X3 
0.835 0.030 X >40  
0.154 0.105 25≥ X 35 ≥ X <30 
0.070 0.175 30≥ < x 25   

0.162 0.130 40≥ 5< X3 
0.172 0.205 X >40  
0.802 -0.024 25≥ X 40≥ 5< X3 
0.617 0.044 30≥ < x 25   
0.162 -0.130 35≥ 0< X3 
0.642 0.075 X >40  
0.513 -0.099 25≥ X X >40 
0.835 -0.030 30≥ < x 25   
0.172 -0.205 35≥ 0< X3 
0.642 -0.75 40≥ 5< X3 

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار      

لالة لجميع الفئات العمرية للموظفنٌ وعليو نستنتج انو لا يوجد فروقات ذات د  α ≤0.05احصائية عند مستوى 
احصائية حول الاساليب الاستثمارية تعزى لدتغنً الفئة العمرية ، لان القيمة الاحتمالية لجميع الفئات العمرية أكبر من 

0.05  
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تبعز  لدتاير  تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في أسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشرينتزئج تحليل يبين ( 38،4رقم ) الجدول
 لدى افراد العينة العمر

متنسط  درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
 الدربعزت

 F Sigقيمة 

الاساليب 
 الاستثمارية

 0.092 2.018 0.366 4 1.466 بنٌ المجموعات
 0.182 272 49.394 داخل المجموعات

  276 50.859 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا   ساليبلأايتبنٌ من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلال احصائية في 
 .0.05وىي اكبر من ( 0.092للعمر لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب )

 خزمةز: اختبزر الفرضية الفرعية الخزمةة 
 الفرضية الصفرية -1

0Hتغنً لدتعزى  بالأغواطتوجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز  : لا
 α ≤0.05نوع الوظيفة عند عتبة معنوية 

 الفرضية البديلة -2
1H تغنً نوع لدتعزى  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز

 α ≤0.05عند عتبة معنوية  الوظيفة
 للتحقق من فروق الاسزليب الاستثمزرية تبعز لدتاير ننع النظيفة  ANOVA( يبين نتزئج اختبزر 39،4الجدول رقم )

النسط          X ننع النظيفة       
 الحةزبي

 N F- test Sig الانحراف الدعيزري

  102 0.393 3.58 اداري
 

1.509 

 
 

0.213 
 110 0.488 3.59 تحكم

 53 0.364 3.51 تنفيذي
 12 0.365 3.79 اخرى
 277 0.429 3.58 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكبر من   Sig=0.213نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 

تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة  التيالفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية ، α ≤0.05تغنً نوع الوظيفة عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواطسونلغاز 
مؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في عدم تفترض  التيالدراسة 
          α ≤0.05تعزى بمتغنً نوع الوظيفة عند عتبة معنوية  بالأغواط
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سزليب الاستثمزرية تبعز لدتاير رف على مصدر  الفروق حنل فروق الأللتع  LSD( يبين نتزئج اختبزر 40،4الجدول رقم )
 النظيفة

Sig الفروق بين الدتنسطزت X2           ننع النظيفة X 
  تحكم -0.008 0.879

 تنفيذي 0.072 0.320 اداري
 اخرى -0.213 0.104
  اداري 0.008 0.879

 تنفيذي 0.081 0.258 تحكم
 اخرى -0.204 0.118
  اداري -0.072 0.320

 تنفيذى
 

 تحكم -0.081 0.258
 اخرى -0.285 0.083
  اداري 0.213 0.104

 تحكم 0.204 0.118 اخرى
 تنفيذي 0.285 0.083

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار 

، وعليو نستنتج انو لا يوجد فروقات ذات دلالة للعماللجميع أنواع الوظيفة   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
الاحتمالية لجميع انواع الوظيفية اكبر من  لدتغنً نوع الوظيفة ، لان القيمةالاساليب الاستثمارية تعزى  احصائية حول

0.05  

الاستثمزرية لرأس الدزل البشري         سزليبلأافة الفروق في ر نتزئج تحليل التبزين أحزدي الاتجزه لدع ( يبين41،4رقم ) الجدول
 عينة تبعز  لننع النظيفة لدى افراد ال

 F sigقيمة  متنسط الدربعزت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
الاساليب 
 الاستثمارية

 0.213 1.509 0.276 3 0.829 بنٌ المجموعات
 0.183 273 50.030 داخل المجموعات

  276 50.859 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

ساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا  الأ م وجود فروق ذات دلال احصائية فينٌ من الجدول السابق عديتب
 0.05وىي أكبر من ( 0.213) لنوع الوظيفة لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب
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 سزدسز: اختبزر الفرضية الفرعية الةزدسة
 الفرضية الصفرية -1

0H تغنً لدتعزى  بالأغواطفي مؤسسة سونلغاز جد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  : لا تو
 .α ≤0.05 الخبرة عند عتبة معنوية

 الفرضية البديلة -2
1H تغنً لدتعزى  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز

 .α ≤0.05نوية الخبرة عند عتبة مع
 للتحقق من فروق الاسزليب الاستثمزرية تبعز لدتاير الخبرة  ANOVA( يبين نتزئج اختبزر 42،4الجدول رقم )

 -N F الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي Xالخبرة      
test 

Sig 

5≥X 3.57 0.394 100  
 

0.886 

 
 

0.473 
x >5 10≥ 3.56 0.431 89 

15≥ x >10 3.56 0.514 56 
20 ≥ x > 15 3.70 0.361 27 

x>  20 3.38 0.319 05 
 277 0.429 3.58 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكبر من   Sig=0.473نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 

تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة  لتياالفرضية الصفرية 
 التيوبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة  ،α ≤0.05تعزى بمتغنً الخبرة عند عتبة معنوية  بالأغواطسونلغاز 
تعزى  بالأغواطؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في معدم تفترض 

      α ≤0.05تغنً الخبرة عند عتبة معنوية لد

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

111 

للتعرف على مصدر  الفروق حنل فروق الاسزليب الاستثمزرية تبعز لدتاير   LSD( يبين نتزئج اختبزر 43،4الجدول رقم )
 الخبرة

Sig الخبرة    الفروق بين الدتنسطزت x2        الخبرة x  
0.399 0.007 x2 >5 10≥ 5≥X 
0.930 0.006 15≥ x2 >10 

0.152 0.133- 20 ≥ x2 > 15 

0.347 0.185 x2>  20 

0.899 0.007- 5≥X x >5 10≥ 

0.983 0.001- 15≥ x2 >10 

0.134 0.041- 20 ≥ x2 > 15 

0.369 0.177 x2>  20 

0.930 0.006- 5≥X 15≥ x >10 

0.983 0.001 x2 >5 10≥ 

0.165 0.140- 20 ≥ x2 > 15 

0.372 0.179 x2>  20 

0.152 0.133 5≥X 20 ≥ x > 15 

0.134 0.141 x2 >5 10≥ 

0.165 0.140 15≥ x2 >10 

0.128 0.319 x2>  20 

0.347 0.185- 5≥X x>  20 

0.369 0.177- x2 >5 10≥ 

0.372 0.179- 15≥ x2 >10 

0.128 0.319- 20 ≥ x2 > 15 

   SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على لسرجات : الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار     

لجميع سنوات الخبرة للموظفنٌ، وعليو نستنتج انو لا يوجد فروقات ذات دلالة   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
ليب الاستثمارية تعزى لدتغنً سنوات الخبرة ، لان القيمة الاحتمالية لجميع سنوات الخبرة اكبر من احصائية حول الاسا

0.05. 
تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في أسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري تبعز  لننع نتزئج تحليل ( يبين 4،44رقم ) الجدول

 ةالجنس لدى افراد العينة لدى افراد العين
 F sigقيمة  متنسط الدربعزت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير

الاساليب 
 الاستثمارية

 0.473 0.886 0.164 4 0.654 بنٌ المجموعات
 0.185 272 50.205 داخل المجموعات

  276 50.859 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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الاستثمارية لرأس الدال البشري تبعا   ساليبلأان الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلال احصائية في يتبنٌ م
 0.05وىي أكبر من ( 0.473لسنوات الاقدمية لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب )

  الدطلب الثزلث: نتزئج اختبزر الفرضية الرئيةية الثزلثة
ات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى لبعض لا توجد فروق ذ

 .α ≤0.05الدتغنًات الشخصية والوظيفية عند عتبة معنوية 
 أولا: اختبزر الفرضية الفرعية الاولى 

 الفرضية الصفرية -1
0Hمؤسسة سونلغاز بالاغواط تعزى  : لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في

 .α ≤0.05لدتغنً فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2

1H توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالاغواط تعزى :
 .α ≤0.05بمتغنً فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية 

 للتحقق من فروق لسرجزت الكفزءات البشرية  تبعز لدتاير فروع الدؤسسةة  ANOVAج اختبزر ( يبين نتزئ45،4الجدول رقم )
 

 Xالخبرة 
 N F- test Sig الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي

  142 0.441 3.65 قسم العلاقات التجارية
4.628 

 
 77 0.506 3.60 قسم استغلال الغاز 0.011

 58 0.482 3.43 قسم استغلال الكهرباء
 277 0.475 3.595 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
الفرضية  وعليو نقبل ، 0.05اقل من  ىوى  Sig=0.011نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 

مارية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تنص على وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستث التي البديلة
صحة فرضية الدراسة التي عدم وبناء على ذلك نستنتج  ،α ≤0.05تغنً فروع الدؤسسة عند عتبة معنوية لدتعزى 

وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول الاساليب الاستثمارية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى عدم تفترض 
        α ≤0.05معنوية  بمتغنً فروع الدؤسسة عند عتبة
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للتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير   LSD( يبين نتزئج اختبزر 46،4الجدول رقم )
 فروع الدؤسسةة

Sig الفرع الرئيةي للمؤسسةة الفروع الثزننية الفروق بين الدتنسطزت 
 لتجاريةقسم العلاقات ا قسم استغلال الغاز 0.055 0.402

 قسم استغلال الكهرباء 0.222* 0.003 
 قسم استغلال الغاز قسم العلاقات التجارية -0.055 0.402

 قسم استغلال الكهرباء 0.166* 0.042 
 قسم استغلال الكهرباء قسم العلاقات التجارية -0.222* 0.003
 قسم استغلال الغاز -0.166* 0.042

   SPSS-V24ء على لسرجات : من اعداد الطالب بناالدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار    

لجميع فروع الدؤسسة باستثناء قسم العلاقات التجارية مع قسم استغلال الكهرباء   α ≤0.05 احصائية عند مستوى
لصالح قسم العلاقات التجارية حيث بلغ متوسط  0.05وىي اقل من  0.003حيث قدرت قيمتهما الاحتمالية 

وكذلك بالنسبة لقسم استغلال الغاز مع قسم استغلال الكهرباء حيث قدرت قيمتهما الاحتمالية  ، 0.22الفرق
وعليو نستنتج انو يوجد  .0.16لصالح قسم استغلال الغاز حيث بلغ متوسط الفرق  0.05وىي اقل من  0.042
 .ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً فروع الدؤسسة فروقات 

تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لفروع الدؤسسةة ( يبين نتزئج تحليل 47،4الجدول رقم )
 لدى افراد العينة 

 F Sigقيمة  نسط الدربعزتمت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
لسرجات 
الكفاءات 

 البشرية

 0.011 4.628 1.018 2 2.036 بنٌ المجموعات
 0.220 274 60.289 داخل المجموعات

  276 62.325 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

رجات الكفاءات البشرية تبعا  لفروع الدؤسسة لدى يتبنٌ من الجدول السابق وجود فروق ذات دلال احصائية في لس
اختبار  استخداملشا يتيح للطالب  ،0.05وىي اقل من ( 0.011)افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب 

 شيفو فيما يلي:
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  (48،4الجدول رقم )
 ت البشرية تبعز لدتاير فروع الدؤسسةةللتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءا اختبزر شيفيويبين نتزئج 

 N  1(LSD)  2(Scheffé) فرع الدؤسسةة
  3.4355 58 قسم استغلال الكهرباء
 3.6019 3.6019 77 قسم استغلال الغاز

 3.6577  142 قسم العلاقات التجارية
 0.753 0.081  القيمة الاحتمالية

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
الدؤسسة  فروعتوجد فروق ذات دلال احصائية في لسرجات الكفاءات البشرية تبعا  ل يتبنٌ من الجدول السابق بأنو لا

 .0.05 وىي أكبر من (0.753)لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرت ب 
 ثانيز: اختبزر الفرضية الفرعية الثزنية

 الفرضية الصفرية -1
0Hتعزى  بالأغواطذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز  : لا توجد فروقات
 .α ≤0.05تغنً الجنس عند عتبة معنوية لد

 الفرضية البديلة -2
1H تغنً لدتعزى  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز

 .α ≤0.05الجنس عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير الجنس     T( يبين نتزئج اختبزر 4،49الجدول رقم )

 
 الجنس

 N T F الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي
Test 

Sig 

 0.368 0.814 0.266 196 0.486 3.59 ذكر
 81 0.448 3.60 انثى

   SPSS-V24على لسرجات  : من اعداد الطالب بناءالدصدر
وىذا ما يدل على  ،0.05وىي اكبر من  Sig=0.368نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ      

في تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية   التيقبول الفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية  ،α ≤0.05غنً الجنس عند عتبة معنوية تلدتعزى  بالأغواطمؤسسة سونلغاز 

في مؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  عدم تفترض  التيالدراسة 
         α ≤0.05تغنً الجنس عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواط
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تحليل التبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع نتزئج ( يبين 50،4الجدول رقم )
 الجنس لدى افراد العينة 

متنسط  درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
 الدربعزت

 F Sigقيمة 

الاساليب 
 الاستثمارية

 0.798 0.066 0.015 1 0.015 بنٌ المجموعات
   0.227 275 62.310 داخل المجموعات

    276 62.325 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

يتبنٌ من الجدول السابق  عدم وجود فروق ذات دلال احصائية في لسرجات الكفاءات البشرية تبعا  لنوع الجنس  
 .0.05وىي أكبر من  ( 0.798) لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب 

 ثالثز: اختبزر الفرضية الفرعية الثزلثة
 الفرضية الصفرية -1

0H تعزى  بالأغواط: لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز
 .α ≤0.05تغنً الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية لد

 الفرضية البديلة -2
1Hتغنً لدتعزى  بالأغواطة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز : توجد فروقات ذات دلال

 .α ≤0.05الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية 
 للتحقق من فروق لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير الدؤسىل العلمي  ANOVA( يبين نتزئج اختبزر 51،4الجدول رقم )

 N F- test Sig الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي 
  27 0.412 3.47 بكالوريا وأقل

0.891 
 

 98 0.444 3.59 تقني 0.469
 93 0.539 3.614 ليسانس
 55 0.535 3.641 ماستر
 4 0.551 3.337 دكتوراه

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
وىذا ما يدل على قبول  ،0.05وىي اكبر من  Sig=0.469ــ نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـ

في تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية   التيالفرضية الصفرية 
وبناء على ذلك نستنتج صحة  ،α ≤0.05تغنً الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواطمؤسسة سونلغاز 

وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة عدم تفترض  التياسة فرضية الدر 
        α ≤0.05تعزى بمتغنً الدؤىل العلمي عند عتبة معنوية  بالأغواطسونلغاز 
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 (52،4الجدول رقم )
 تبعز لدتاير الدؤسىل العلمي للتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية  LSDيبين نتزئج اختبزر  

Sig الدؤسىل العلمي الرئيةي الدؤسىل العلمي الثزنني الفروق بين الدتنسطزت 
  تقني سامي  -0.121 0.242

 ليسانس  -0.139 0.182 بكالوريا واقل
 ماستر  -0.166 0.138
 دكتوراه 0.138 0.538
  بكالوريا واقل 0.121 0.242

 
 تقني سامي

 ليسانس -0.018 0.797
 ماستر -0.044 0.576
 دكتوراه 0.259 0.286
  بكالوريا واقل 0.139 0.182

 تقني سامي 0.018 0.794 ليسانس
 ماستر -0.026 0.741
 دكتوراه 0.277 0.254
  بكالوريا واقل 0.166 0.138

 تقني سامي 0.044 0.576 ماستر
 ليسانس 0.026 0.741
 دكتوراه 0.304 0.218
  بكالوريا واقل -0.138 0.588

 تقني سامي -0.259 0.286 دكتوراه
 ليسانس -0.277 0.254
 ماستر -0.304 0.218

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار 

-0.797]لجميع الدؤىلات العلمية، حيث لصد جميع القيم الاحتمالية لزصورة بنٌ   α ≤0.05عند مستوى  احصائية
وعليو نستنتج انو لا يوجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات . 0.05[ وجميعهم أكبر من 0.138

 .البشرية تعزى لدتغنً الدؤىل العلمي 
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 ( 53،4الجدول رقم )         
 تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع الدؤسىل العلمي لدى افراد العينة نتزئج تحليل يبين 

متنسط  درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير
 الدربعزت

 F Sigقيمة 

الاساليب 
 الاستثمارية

 0.469 0.891 0.202 4 0.807 بنٌ المجموعات
   0.226 272 61.519 داخل المجموعات

    276 62.325 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

يتبنٌ من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلال احصائية في لسرجات الكفاءات البشرية تبعا للمؤىل العلمي  
 0.05وىي أكبر من  (0.469)تمالية قدرة ب لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاح
 رابعز: اختبزر الفرضية الفرعية الرابعة

 الفرضية الصفرية -1
0H لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى :

 .α ≤0.05بمتغنً نوع الوظيفة عند عتبة معنوية 
 الفرضية البديلة -2

1H جد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى : تو
 .α ≤0.05بمتغنً نوع الوظيفة عند عتبة معنوية 

 (54،4)الجدول رقم 
 للتحقق من فروق لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير ننع النظيفة  ANOVAيبين نتزئج اختبزر  

 
 Xالعمر   

 N F- test Sig الانحراف الدعيزري الحةزبيالنسط 

  102 0.473 3.511 اداري
 

3.481 

 
 

0.016 
 110 0.446 3.690 تحكم

 53 0.485 3.524 تنفيذي
 12 0.557 3.757 اخرى
 277 0.475 3.595 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
 قبولوىذا ما يدل على  ،0.05وىي اقل من  Sig=0.016لقيمة الاحتمالية قدرة بـــ نلاحظ من الجدول اعلاه ان ا

ية حول لسرجات الكفاءات البشرية في مؤسسة التي تنص على وجود فروقات ذات دلالة احصائ البديلةالفرضية 
صحة فرضية عدم ج وبناء على ذلك نستنت ،α ≤0.05تغنً نوع الوظيفة عند عتبة معنوية لدسونلغاز بالأغواط تعزى 

في مؤسسة سونلغاز وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  عدم الدراسة التي تفترض 
    α ≤0.05تغنً نوع الوظيفة عند عتبة معنوية لدبالأغواط تعزى 
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 ( 55،4الجدول رقم )
 الكفزءات البشرية تبعز لدتاير ننع النظيفة للتعرف على مصدر  الفروق حنل فروق لسرجزت  LSDيبين نتزئج اختبزر 

Sig الفروق بين الدتنسطزت X2      X  
  تحكم -0.179* 0.006

 تنفيذي -0.012 0.873 اداري
 اخرى -0.245 0.087
  اداري 0.179* 0.006

 تنفيذي 0.166* 0.835 تحكم
 اخرى -0.066 0.640
  اداري 0.012 0.873

 تنفيذي
 

 تحكم -0.166* 0.035
 اخرى -0.233 0.121
  اداري 0.245 0.087

 تحكم 0.066 0.640 اخرى
 تنفيذي 0.233 0.121

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDمن خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار     

لجميع أنواع الوظيفة للموظفنٌ، باستثناء الوظيفتنٌ إداري مع تحكم الذي بلغت   α ≤0.05ستوى احصائية عند م
وظيفة تنفيذي مع باستثناء كذلك و ، 0.17لصالح التحكم حيث بلغ متوسط الفرق ، 0.006قيمتهما الاحتمالية 

كم حيث بلغ متوسط الفرق لصالح وظيفة التح 0.05ولعا اقل من  0.035تحكم الذي بلغت قيمتهما الاحتمالية 
وعليو نستنتج انو يوجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً نوع . 0.16ب

  .الوظيفة 
 ( 56،4الجدول رقم )

 د العينة تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع النظيفة لدى افرايبين نتزئج تحليل 
متنسط  درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصدر التبزين الدتاير

 الدربعزت
 F sigقيمة 

لسرجات 
الكفاءات 

 البشرية

 0.016 3.481 0.765 3 2.296 بنٌ المجموعات
 0.220 273 60.029 داخل المجموعات

  276 62.325 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

يتبنٌ من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة احصائية في لسرجات الكفاءات البشرية تبعا لنوع الوظيفة  لدى افراد 
، لشا يتيح للطالب استخذام اختبار شيفو 0.05وىي اقل من  (0.016)العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب 

 فيما يلي:
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 لننع النظيفةللتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  تبزر شيفيواخيبين نتزئج  (57،4الجدول رقم )
F ddl1  ddl2 signification 

0.788 3 273 0.502 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

رية تبعا لنوع الوظيفة  لدى يتبنٌ من الجدول السابق لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في لسرجات الكفاءات البش
 .0.05( وىي اكبر من 0.502افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب )

 خزمةز: اختبزر الفرضية الفرعية الخزمةة
 الفرضية الصفرية -1

0H  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى : لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية
 .α ≤0.05نً العمر عند عتبة معنوية تغلد

 الفرضية البديلة -2
1H  تغنً لدفي مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعزى : توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية

 .α ≤0.05العمر عند عتبة معنوية 
 البشرية تبعز لدتاير العمرللتحقق من فروق لسرجزت الكفزءات   ANOVA( يبين نتزئج اختبزر 58،4الجدول رقم )
 

        Xالعمر   
 N F- test Sig الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي

25≥ X  3.553 0.387 58  
 

2.448 

 
 

0.047 
30≥ < x 25   3.554 0.452 104 
35 ≥ X <30 3.723 0.473 77 
40≥ 5< X3 3.566 0.533 29 

X >40  3.338 0.830 9 
 277 0.475 3.595 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
الفرضية  وعليو نقبل، 0.05وىي اقل من  Sig=0.047نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 

لغاز في مؤسسة سونتنص على وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية   التي البديلة
 التيصحة فرضية الدراسة عدم وبناء على ذلك نستنتج  ،α ≤0.05تغنً العمر عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواط
في مؤسسة سونلغاز بالاغواط وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  عدم تفترض 

  α ≤0.05تغنً العمر عند عتبة معنوية لدتعزى 
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 ( 59،4) الجدول رقم
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير العمر  LSDيبين نتزئج اختبزر 

Sig الفروق بين الدتنسطزت X2 العمر    العمر X  
0.984 0.001- 30 ≥< x2 25 25≥ X  
0.038 *0.170- 35 ≥ x2 <30 
0.900 0.013- 40≥ 5< x23 
0.203 0.215 x2 >40 
0.984 0.001 25≥ x2 30 ≥< x 25   
0.017 *0.169- 35 ≥ x2 <30 
0.904 0.011- 40≥ 5< x23 
0.186 0.216 X >40 
0.038 *0.170 25≥ x2 35 ≥ X <30 
0.017 *0.169 30 ≥< x 25 
0.128 0.157 40≥ 5< x23 
0.021 *0.385 x2 >40 
0.900 0.013 25≥ x2 40≥ 5< X3 
0.904 0.011 30 ≥< x 25 
0.126 0.157- 35 ≥ x2 <30 
0.204 0.228 x2 >40 
0.203 0.215- 25≥ X X >40  
0.186 0.216- 30 ≥< x2 25 
0.021 0.385- 35 ≥ x2 <30 
0.204 0.228- 40≥ 5< x23 

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSD من خلال الجدول السابق وباستخدام اختبار

الى  30سنة ومن  25لجميع الفئات العمرية للموظفنٌ، باستثناء الفئتنٌ ]أقل من   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
بلغ  حيث35-30[ لصالح 35-30و 30-25]و0.17بلغ متوسط الفرق ب  حيث35 -30لصالح  [سنة35اقل من 

بحيث ، 0.38بلغ متوسط الفرق ب حيث 35-30[ لصالح سنة 35-30و 40أكثر من و]0.16بمتوسط الفرق 
وعليو نستنتج انو يوجد  ،0.05على التوالي، وجميعهم اقل من  0.021-0.017-0.038بلغت قيمتهم الاحتمالية 

  .فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً الفئات العمرية
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 (60،4الجدول رقم )

 لعمر لدتاير اتبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  ليل تحيبين نتزئج  
 F Sigقيمة  متنسط الدربعزت درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير

لسرجات 
الكفاءات 

 البشرية

 0.047 2.448 0.541 4 2.165 بنٌ المجموعات
 0.221 272 60.160 داخل المجموعات

  276 62.325 المجموع
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

لدى افراد ات الكفاءات البشرية تبعا للعمر يتبنٌ من الجدول السابق بأنو توجد فروق ذات دلال احصائية في لسرج
لشا يتيح للطالب استخدام اختبار شيفو ، 0.05وىي اقل من  0.047 العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قدرة ب

 فيما يلي:
 اختبار شيفو

 ( 61،4الجدول رقم )
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير العمر  Schefféيبين نتزئج اختبزر 

Sig الفروق بين الدتنسطزت X2  العمر     العمر X  
1.000 -0.0015 30 ≥< x2 25 25≥ X  
0.362 -0.1707 35 ≥ x2 <30 
1.000 -0.0135 40≥ 5< x23 
0.803 0.2151 x2 >40 
1.000 0.0015 25≥ x2 30 ≥< x 25   
0.224 -0.1691 35 ≥ x2 <30 
1.000 -0.0120 40≥ 5< x23 
0.780 0.2166 X >40 
0.362 0.1707 25≥ x2 35 ≥ X <30 
0.224 0.1691 30 ≥< x 25 
0.671 0.1572 40≥ 5< x23 
0.250 0.3857 x2 >40 
1.000 0.0135 25≥ x2 40≥ 5< X3 
1.000 0.0120 30 ≥< x 25 
0.671 -0.1572 35 ≥ x2 <30 
0.805 0.2286 x2 >40 
0.803 -0.2151 25≥ X X >40  
0.780 -0.2166 30 ≥< x2 25 
0.250 -0.3857 35 ≥ x2 <30 
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0.805 -0.2288 40≥ 5< x23 
   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

احصائية في لسرجات  ةوجد فروق ذات دلالت تحقق من الفرضية القائلة بأنو لالل schefféجدول يبنٌ اختبار 
 لعمر  لدى افراد العينة لدتغنً االكفاءات البشرية تبعا 

 schefféيبين اختبزر  (62،4رقم )جدول 
 N 1(Scheffé) sig الفئة العمرية

X >40 9 3.3382 0.062 
25≥ X 58 3.5532 

30 ≥< x 25 104 3.5548 
40≥ 5< x3 29 3.5667 
35 ≥ x2 <30 77 3.7239 

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
لعمر  لدتغنً ابشرية تبعا ة في لسرجات الكفاءات الاحصائي ةتوجد فروق ذات دلال يتبنٌ من الجدول السابق بأنو لا
 .0.05من  اكبروىي  (0.062)الاحتمالية قدرة ب  لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة

 سزدسز: اختبزر الفرضية الفرعية الةزدسة
 الفرضية الصفرية -1

0Hتعزى  بالأغواطونلغاز : لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة س
 .α ≤0.05تغنً الخبرة عند عتبة معنوية لد

 الفرضية البديلة -2
1H تغنً لدتعزى  بالأغواط: توجد فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز

 α ≤10110الخبرة عند عتبة معنوية 
   قق من فروق لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز لدتاير الخبرةللتح  ANOVA( يبين نتزئج اختبزر 63،4الجدول رقم )

 
 Xالخبرة 

 N F- test Sig الانحراف الدعيزري النسط الحةزبي

5>X 3.543 0.405 100  
 

1.898 

 
 

0.111 
>X ≥5 10  3.642 0.515 89 

>X ≥10 51  3.663 0.488 56 
>X ≥15 20  3.574 0.360 27 

X ≥20 3.156 0.058 05 
 277 0.475 3.595 المجموع

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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وىذا ما يدل على قبول ، 0.05وىي اكبر من Sig=0.111 نلاحظ من الجدول اعلاه ان القيمة الاحتمالية قدرة بـــ 
ت الكفاءات البشرية  في تنص على عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجا التيالفرضية الصفرية 
 ،α ≤0.05تغنً الخبرة عند عتبة معنوية لدتعزى  بالأغواطمؤسسة سونلغاز 

وجود فروقات ذات دلالة احصائية حول لسرجات عدم تفترض  التيوبناء على ذلك نستنتج صحة فرضية الدراسة  
       α ≤0.05 ة معنويةتغنً الخبرة عند عتبلدتعزى  بالأغواطفي مؤسسة سونلغاز الكفاءات البشرية  

 ( 64،4الجدول رقم )
 للتعرف على مصدر  الفروق حنل لسرجزت الكفزءات البشرية  تبعز لدتاير الخبرة  LSDيبين نتزئج اختبزر 

Sig الفروق بين الدتنسطزت X2  الخبرة   الخبرة X 
0.153 0.098- >X ≥5 10  5>X 
0.132 0.119- >X ≥10 51  
0.763 0.030- >X ≥15 20  
0.074 0.387 X ≥20 
0.153 0.098 5>X >X ≥5 10  
0.798 0.020- >X ≥10 51  
0.516 0.067 >X ≥15 20  
0.260 0.485 X ≥20 
0.132 0.119 5>X >X ≥10 51  
0.798 0.020 >X ≥5 10  
0.426 0.088 >X ≥15 20  
0.220 0.506 X ≥20 
0.763 0.030 5>X >X ≥15 20  
0.516 0.067- >X ≥5 10  
0.426 0.088- >X ≥10 51  
0.070 0.418 X ≥20 
0.074 0.387- 5>X X ≥20 
0.260 0.485- >X ≥5 10  
0.220 0.506- >X ≥10 51  
0.070 0.418- >X ≥15 20  

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
للمقارنات البعدية نستنتج عدم وجود فروقات ذات دلالة  LSDاختبار من خلال الجدول السابق وباستخدام      

لجميع سنوات الخبرة للموظفنٌ، وعليو نستنتج انو لا يوجد فروقات ذات دلالة   α ≤0.05احصائية عند مستوى 
 .احصائية حول لسرجات الكفاءات البشرية تعزى لدتغنً الخبرة 
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 (65،4الجدول رقم )

 تبزين أحزدي الاتجزه لدعرفة الفروق في لسرجزت الكفزءات البشرية تبعز  لننع الجنس لدى افراد العينة يبين نتزئج اختبزر  
متنسط  درجة الحرية لرمنع الدربعزت مصد التبزين الدتاير

 الدربعزت
 F Sigقيمة 

الاساليب 
 الاستثمارية

 0.111 1.898 0.423 4 1.692 بنٌ المجموعات
 0.223 272 60.633 داخل المجموعات

  276 62.325 المجموع
 05انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر

احصائية في لسرجات الكفاءات البشرية تبعا لسنوات الاقدمية   ةيتبنٌ من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلال
 .0.05وىي أكبر من  (0.111)رة ب لدى افراد العينة لان نتيجة القيمة الاحتمالية قد

 الدتعدد نتزئج معزدلة الانحدار الخطي البةيط وسبيرمزن و  الدطلب الرابع :حةزب معزمل الارتبزط بيرسنن و
 حةزب معزمل الارتبزط بيرسنن  أولا: 

باط الذى لؽثل المجال معرفة قوة الارتباط بنٌ الدتغنًات الدستقلة والدتغنً التابع لغب الاعتماد على مقياس معامل الارت
 والجدول التالي يوضح النتائج الدتعلقة بدرجة ارتباط بنًسون بنٌ متغنًات الدراسة.[ 1-0]المحصور بنٌ 

 ( يبين نتزئج معزمل الارتبزط بيرسنن66،4الجدول رقم )
 X1 X2 X3 X الدتايرات

معامل بنًسون لدخرجات الكفاءات 
 البشرية

0.41 0.282 0.325 0.496 

 277 277 277 277 نةالعي
Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 

سون بمقياس نً مقارنة نتيجة معامل ب
 معامل الارتباط

 ارتباط
 موجب متوسط

 ارتباط
 موجب ضعيف

 ارتباط
 موجب ضعيف

 ارتباط
 موجب متوسط

 05انظر الدلحق رقم spss-v24الدصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائي 
 

موجب وبمستوى  وىذا ما يدل على أن الارتباط 0.41يساوي  Yو X1بنٌ  r يتبن من الجدول أن الارتباط 
ــ)   Y و  X2بنٌ  معامل الارتباط متوسط، في حنٌ قدر وىذا ما يدل على أن الارتباط موجب بمستوى ( 0.282بـ

ل على أن الارتباط موجب بمستوى وىذا ما يد( 0.325يساوي ) Y و X3 ضعيف، بينما معامل الارتباط بنٌ
 .ضعيف

  Spearmanحةزب معزمل الارتبزط  ثانيا:
معرفة قوة الارتباط بنٌ الدتغنًات الدستقلة والدتغنً التابع لغب الاعتماد على مقياس معامل الارتباط الذى لؽثل المجال 

 بنٌ متغنًات الدراسة. نًمانسب[ والجدول التالي يوضح النتائج الدتعلقة بدرجة ارتباط 1-0المحصور بنٌ ]
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 بين متايرات الدراسة سبيرمزنالنتزئج الدتعلقة بدرجة ارتبزط ( يبين 4،67الجدول رقم )
 

 X1 X2 X3 X الدتايرات
معامل بنًسون لدخرجات الكفاءات 

 البشرية
0.398 0.305 0.335 0.487 

Sig 0.000 0.000 0.000 0.000 
 277 277 277 277 العينة

قياس لد مانسبنً يجة معامل مقارنة نت
 معامل الارتباط

 ارتباط
 موجب متوسط

 ارتباط
 موجب ضعيف

 ارتباط
 موجب ضعيف

 ارتباط
 موجب متوسط

 05انظر الدلحق رقم spss-v24: من اعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائي الدصدر
موجب وبمستوى  ا ما يدل على أن الارتباطوىذ 0.398يساوي  Yو X1بنٌ  r يتبن من الجدول أن الارتباط 

ـــ)  Y و  X3بنٌ  معامل الارتباط متوسط، في حنٌ قدر وىذا ما يدل على أن الارتباط موجب بمستوى (  0.335ب
وىذا ما يدل على أن الارتباط موجب بمستوى ( 0.305يساوي ) Y و X2 ضعيف، بينما معامل الارتباط بنٌ

 .ضعيف
 ر الخطي البةيط: معزدلة الإنحداثالثز

تم استخدام الالضدار الخطي البسيط لاختبار الفرضيات بنٌ كل الدتغنًات الدستقلة الدتكونة من الاساليب الاستثمارية  
 لراس الدال البشري والدتغنً التابع لسرجات الكفاءات البشرية والجدول الدوالي يبنٌ ذلك.

 تقطزبي ولسرجزت الكفزءات البشريةمعزدلة الانحدار الخطي البةيط بين الاستثمزر الاس -1

 بين الاستثمزر الاستقطزبي ولسرجزت الكفزءات البشرية الخطي البةيط الانحدار( يبين نتزئج معزدلة 4،86الجدول رقم )
 نمنذج العلاقة الدتاير التزبع الدتايرات الدةتقلة

 Y=2.49+0.31x1 لسرجزت الكفزءات البشرية الاستثمزر الاستقطزبي

   SPSS-V24من اعداد الطالب بناء على لسرجات  :الدصدر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 سونلغاز  الفصل الرابع   : تبنى الأساليب الاستثمارية لتعزيز قدرات الكف اءات البشرية بمؤسسة  

 

 

171 

 (4،5الشكل رقم)
 بين الاستثمزر الاستقطزبي ولسرجزت الكفزءات البشرية يبين معزدلة الانحدار الخطي البةيط 

 

 
   SPSS-V24لسرجات  من :الدصدر

 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.168 تساوي   R2لنا أن قيمة معامل التحديد من خلال الجدول والشكل يتبنٌ
من التباين الحاصل في تحسنٌ مهارات ومعارف والقدرات السلوكية   (%16.8)الاسلوب الاستقطابي يفسر ما نسبتو 

ىي لزل الدارسة أن تفعل الاسلوب الاستقطابي بشكل أفضل  التيللكفاءات البشرية، ويقترح الباحث على الدؤسسة 
وتركز أكثر على الاستقطاب الالكتروني و تقلل من التشخيص التوظيفي حسب  %83.2 لتغطية العجز الدقدر بنسبة

 الدنطقة لأنو لػرمها من استقطاب كفاءات من خارج اقليمها.
 معزدلة الانحدار الخطي البةيط بين الاستثمزر التدريبي ولسرجزت الكفزءات البشرية -2

 

 ( 4،69الجدول رقم)
 بين الاستثمزر التدريبي ولسرجزت الكفزءات البشرية البةيطيبين نتزئج معزدلة الإنحدار الخطي  

 نمنذج العلاقة الدتاير التزبع الدتايرات الدةتقلة
 Y=2.83+0.22x2 لسرجزت الكفزءات البشرية الاستثمزر التدريبي

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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 ( 4،6الشكل رقم)
 بين الاستثمزر التدريبي ولسرجزت الكفزءات البشرية ر الخطي البةيطيبين معزدلة الانحدا

 
 SPSS-V24لسرجات من : الدصدر

 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.079 تساوي   R2من خلال الجدول والشكل يتبنٌ لنا أن قيمة معامل التحديد
رات ومعارف والقدرات السلوكية من التباين الحاصل في تحسنٌ مها  (%7.9)التدريبي يفسر ما نسبتو الاسلوب 

ىي لزل الدارسة أن تفعل الاسلوب التدريب بشكل أفضل  التيللكفاءات البشرية، ويقترح الباحث على الدؤسسة 
تقوم بدورات تدريبية تتماشى ومستجدات ولتغطية العجز لغب على الدؤسسة أن  ،%92.1لتغطية العجز الدقدر بنسبة

 وفق برامج معدة لكافة الدستويات الإدارية.تقوم بدورات تدريبية و  العمل

 
 معزدلة الانحدار الخطي البةيط بين الاستثمزر التحفيزي ولسرجزت الكفزءات البشرية -3

 (70،4)الجدول رقم 
 بين الاستثمزر التحفيزي ولسرجزت الكفزءات البشرية يبين نتزئج معزدلة الإنحدار الخطي البةيط 

 نمنذج العلاقة زبعالدتاير الت الدتايرات الدةتقلة
 Y=2.71+0.24x3 لسرجزت الكفزءات البشرية الاستثمزر التحفيزي

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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 (4،7الشكل رقم)
 بين الاستثمزر التحفيزي ولسرجزت الكفزءات البشرية يبين معزدلة الانحدار الخطي البةيط

 
   SPSS-V24: من لسرجات الدصدر

 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.106 تساوي   R2من خلال الجدول والشكل يتبنٌ لنا أن قيمة معامل التحديد
من التباين الحاصل في تحسنٌ مهارات ومعارف والقدرات السلوكية   (%10.6)التحفيزي يفسر ما نسبتو الاسلوب 

الدارسة أن تفعل الاسلوب التحفيزي بشكل أفضل  للكفاءات البشرية، ويقترح الباحث على الدؤسسة التي ىي لزل
ولتغطية ىذا العجز لغب على الدؤسسة أن تسمح لعمالذا بالدشاركة في عملية صنع  %89.4لتغطية العجز الدقدر بنسبة

 القرار وتعترف بجهودىم الدبذولة وتراعي كذلك الحالات الاجتماعية لكل عامل عند تقديم لذم الحوافز.
 بين الاسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري ولسرجزت الكفزءات البشرية الدتعددالإنحدار الخطي : معزدلة ثالثز

 

 (71،4الجدول رقم )
 بين الاسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري ولسرجزت الكفزءات البشرية الخطي الدتعدد الانحداريبين نتزئج معزدلة  

 نذج العلاقةنم الدتاير التزبع الدتايرات الدةتقلة
 الاستثمزر الاستقطزبي
 الاستثمزر التدريبي
 الاستثمزر التحفيزي

 
 لسرجات الكفاءات البشرية

Y=1.972+0.448X 
 

 
 

   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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 (4،8الشكل رقم)

 البشري ولسرجزت الكفزءات البشرية بين الاسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل الدتعدديبين معزدلة الانحدار الخطي 

 
   SPSS-V24: من لسرجات الدصدر

 وعليو نستطيع أن نقول أن  0.246 تساوي   R2من خلال الجدول والشكل يتبنٌ لنا أن قيمة معامل التحديد  
من التباين الحاصل في تحسنٌ مهارات ومعارف والقدرات   (%24.6)تفسر ما نسبتو   الاستثماريةالاساليب 

ىي لزل الدارسة أن تفعل ىذه الاساليب بشكل  التيالسلوكية للكفاءات البشرية، ويقترح الباحث على الدؤسسة 
ولتغطية ىذا العجز لغب على الدؤسسة أن تركز على استقطاب أفراد ، %75.4أفضل لتغطية العجز الدقدر بنسبة

ءة الفرد وتبادر بتقدم الحوافز على أساس مهارة والدعرفة الدعرفة والدهارة وتقدم برامج تدريبية تساىم في الزيادة من كفا
 والقدرات السلوكية للفرد.

بين الاسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري stepwise معزدلة الانحدار الخطي الدتعدد التدريجي : رابعز
 ولسرجزت الكفزءات البشرية

عرفة  اي من الدتغنًات الدستقلة الأكثر تأثنًا على الدتغنً من خلال اختبار معادلة الالضدار الدتعدد التدرلغي وذلك لد
 ، حيث تحصلنا على النتائج الاولية التالية   SPSS-V24التابع بالاعتماد على البرنامج الاحصائي 

 (72،4)الجدول رقم 
 رجزت الكفزءات البشريةالتدريجي بين الاسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري ولسالانحدار الدتعدد يبين نمنذج معزدلة 

 معزمل التحديد الدعدل معزمل التحديد R النمنذج
X1 0.410 0.168 0.165 
X3 0.484 0.235 0.229 
X2 0.508 0.258 0.250 

 (06)انظر الدلحق رقم   SPSS-V24: من اعداد الطالب بناء على لسرجات الدصدر
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 (73،4)الجدول رقم 
 عدد التدريجيالانحدار الدتيبين نمنذج لدعزدلة 

 

 T Sig F النمنذج الترتيب
1 X1 7.464 0.000 55.706 
2 X1 6.792 0.000 41.978 

X3 4.864 0.000 
3 X1 6.295 0.000 31.691 

X3 4.225 0.000 
X2 2.957 0.003 

 (06)انظر الدلحق رقم  spss-v24: من اعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائي الدصدر
فنا للنموذج متغنً مستقل، ضتتغنً بشكل متناقص كلما ا t نلاحظ من خلال الجدول  السابق أن القيمة المحسوبة

النموذج الاول  الى x3  ، وبعد اضافة ( t1=7.464تحصلنا على القيمة المحسوبة )  x1حيث لاحظنا أنو بعد تثبيت 
الى النموذج الثاني الطفضت  x2، وبعد اضافة  ( (t3= 4.864 وتحصلنا على  t1=6.792)الطفضت القيمة المحسوبة )

t1=6.295   وt3= 4.225   وتحصلنا علىt2= 2.957  ىذه النتائج الدتحصل عليها تفسر لنا ضرورة استبعاد ،
 التدريب من النموذج .

1- X1 
2- X1, X3 
3- X1,X3,X2 

 كما يلي:   ات البشرية مرتبة على التواليمن خلال الجدول السابق يتبنٌ لنا أن الاكثر تأثنً على لسرجات الكفاء 
 الاستقطاب   -1
 الاستقطاب والتحفيز -2
 الاستقطاب والتحفيز والتدريب -3

 )التدريب( تحصلنا على الجدول التالي: x2وبعد استبعاد 
 (74،4)الجدول رقم 

 بعد استبعزد احد الدتايرات الانحدار الدتعدد التدريجييبين نمنذج لدعزدلة 
 

 معزمل التحديد الدعدل التحديدمعزمل  R النمنذج
X1 0.410 0.168 0.165 
X3 0.484 0.235 0.229 
 (07انظر الدلحق رقم ) spss-v24: من اعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائي الدصدر

 :من خلال الجدول السابق يتبنٌ لنا أن الاكثر تأثنً على لسرجات الكفاءات البشرية مرتبة كما يلي
 الاستقطاب -

 الاستقطاب والتحفيز -
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 (75،4الجدول رقم )
 الانحدار الدتعدد التدريجييبين نمنذج لدعزدلة 

 t sig النمنذج الترتيب
1 X1 7.464 0.000 
2 X1 6.792 0.000 

X3 4.864 0.000 
 (07رقم )انظر الدلحق  spss-v24: من اعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائي الدصدر

من خلال الجدول السابق نستنج بان الاستقطاب  لػتل الدرتبة الاولى من حيث التأثنً على لسرجات الكفاءات 
البشرية  وىذا راجع الى خبرة الدؤسسة في توظف الفرد الكفء  القادرة على توظيف معارفو ومهاراتو وقدراتو السلوكية 

ما نلاحظ أن الدؤسسة تعطي الاولوية في التوظيف لخرجي الجامعات وىذا الدكتسبة بالخبرة السابقة لصالح الدؤسسة، ك
 ما يعطي فرصة حقيقية للمؤسسة للاستفادة من النتائج الحديثة للبحث العلمي. 

الخطي الدتعدد القيزسي بين الاسزليب الاستثمزرية لرأس الدزل البشري ولسرجزت  الانحدارمعزدلة خزمةز: 
 الكفزءات البشرية

  الخطي الدتعدد القيزسي الانحدارمعزدلة ( يبين 76،4رقم ) الجدول
 

 B BÊTA T Sig F 
X1 0.256 0.338 7.801 0.000  

31.691 X2 0.123 0.161 6.295 0.003 
X3 0.172 0.228 4.225 0.000 

Y=0.338+0.256X1+0.161+0.123X2+0.228+0.172X3 

Y=0.73+0.256X1+0.123X2+0.172X3 
 

 (08انظر الدلحق رقم ) spss-v24اعداد الباحث بالاعتماد على لسرجات البرنامج الاحصائي  من: الدصدر

 اعلاه مز يلي:نلاحظ من خلال الجدول  
 Ftوىي أكبر من قيمة  31.691بلغت المحسوبة لنموذج الالضدار الخطي الدتعدد القياسي   Fc أن قيمة -

وعليو نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة  %5 عند مستوى معنوية 1.740الجدولية والباغة قيمتها 
وىذا يعني وجود أثر ذو دلالة احصائية لمحور الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري على لسرجات الكفاءات 

، ويفسر ىذا على أن لظوذج الدراسة يصلح للتنفيذ %9أي بدرجة ثقة  %5البشرية عند مستوى معنوية 
  والتطبيق.

وىذا يعني أن الزيادة في الاستثمار  0.333بلغت  للاستثمار الاستقطابي  BÊTAحظ كذلك أن قيمة نلا -
  في لسرجات الكفاءات البشرية. %33.8وحدة واحدة يؤدي الى الزيادة بنسبة الاستقطابي بمقدار 
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لاستثمار التدريبي وىذا يعني أن الزيادة في ا 0.161التدريبي بلغت للاستثمار   BÊTAنلاحظ كذلك أن قيمة  -
  في لسرجات الكفاءات البشرية. %16.1بمقدار وحدة واحدة يؤدي الى الزيادة بنسبة 

وىذا يعني أن الزيادة في الاستثمار  0.228التحفيزي بلغت للاستثمار   BÊTAنلاحظ كذلك أن قيمة  -
  ت البشرية.في لسرجات الكفاءا %22.8التحفيزي بمقدار وحدة واحدة يؤدي الى الزيادة بنسبة 

( وجميعا 4.225،  6.295، 7.801بلغت على التوالي ) ةالثلاث للأبعاد tنلاحظ من الجدول أعلاه أن قيمة  -
، وىذا يدل على أن ىناك تأثنً للأساليب 0.05عند مستوى معنوية  1.96الجدولية  Tأكبر من قيمة 

 الاستثمارية على لسرجات الكفاءات البشرية.
وىذا ان دل على شيء فإلظا يدل على  0.05لقيم الاحتمالية للأبعاد الثلاثة أقل من نلاحظ كذلك أن جميع ا -

    قبول الفرضية البديلة والتي تفترض وجود تأثنً للأساليب الاستثمارية على لسرجات الكفاءات البشرية.  
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 خلاصة الفصل

الفصل والتي كانت عبارة عن عملية اسقاط لدا جاءت بو أدبيات من خلال الدراسة الديدانية  التي قمنا بها في ىذا 
الفكر التسينًي حول الاساليب الاستثمارية في رأس الدال البشري بأبعاده الدختلفة ومدى تأثنًىا في تحسنٌ مستوى 

 مؤىلات الكفاءات البشرية من قدرات معرفية و مهارية وقدرات سلوكية.  
دانية على وجود أثر متباين بنٌ الأساليب الاستثمارية في رأس الدال البشري بفروعو حيث اظهرت نتائج الدراسة الدي

الدختلفة) الاستثمار الاستقطابي والاستثمار التدريبي والاستثمار التحفيزي ( على مهارات ومعارف الكفاءات البشرية 
 وقدراتها السلوكية.

وسطة بالنسبة للاستثمار الاستقطابي والقدرات) الدعرفية وحسب النتائج الدتحصل عليها فانو توجد علاقة طردية مت
     والدهارية و السلوكية( الخاصة بالكفاءات البشرية، وعلاقة طردية ضعيفة بالنسبة للتدريب والتحفيز مع القدرات

 ) الدعرفية والدهارية و السلوكية( الخاصة بالكفاءات البشرية.
الاعتمادات الدالية الكافية لتغطية البرامج التدريبية و التحفيزية   م لا تخصصوحسب أفراد العينة الدبحوثة فان مؤسسته

 ولا تهتم أيضا بمخرجات التعليم العالي لشا قد يؤثر سلبا على القدرات الدعرفية والدهارية والسلوكية للكفاءات البشرية.
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بأبعاده الدختلفة كان الذدف من ىذه الدراسة ىو معرفة أثر الاساليب الاستثمارية في رأس الدال البشري      
 اقدراتهتعديل سلوك الكفاءات البشرية وتحسين في تحفيزي(  الاستثمارتدريبي،  الاستثماراستقطابي،  الاستثمار)

من خلال ما تم و وبناء على الدراسة الديدانية التي اجرىا الطالب بمؤسسة سونلغاز فرع الاغواط ، الدهارية الدعرفية و
 الى نتائج التحليل الإحصائي واختبار فرضيات الدراسة توصلواستنادا  ،من مفاىيم متعددةفي الجانب النظري تناولو 
 الى النتائج التالية:الطالب 

  النتائجأولا: 

 بالجانب النظريالنتائج المتعلقة  -1
 الاستقطاب الجيد ىو فرصة لدخول موارد بشرية مصحوبة بمعارف جديدة يدكن أن تساىم في تطوير الدؤسسة؛ -
من تكاليف يقوم الاستثمار الاستقطابي على جذب لرموعة ملائمة من الأفراد لذم كفاءة عالية، مما يخفض  -

 بعض العمليات كالتدريب؛
فرصة ان نجاح العملية الاستقطابية وىو نجاح الدؤسسة في جذب أصحاب الدعارف والدهارات حيث يعتبر  -

 .ة يدكن أن تساىم في تطوير الدؤسس؛لدخول موارد بشرية مصحوبة بمعارف جديد
 ملالحوافز ىي أداة أو وسيلة لذا دور كبير ومهم في توجيو وتعديل السلوك من أجل الارتقاء بإنتاجية العا -

 والدؤسسة على حد سواء؛
 فع روح الولاء والانتماء للمنظمة؛التحفيز ضروري من أجل ر  -
 ؛ في تفيير الطاقات الدعرفية الكامنة لد  أفراد الدعرفةيركبأثر  إن تطبيق سياسة تحفيزية مناسبة يكون لذا  -
ان جوىر العملية التحفيزية ىو إعطاء الدوظف ما يريده وكلما كنت قادرا على إعطائو ما يريد وجدت منو ما  -

  تصرف؛مهارية وحسن لل قدرات معرفية وتريد من 
يساىم  الاستثمار التدريبي في إثراء معارف ومهارات الدوارد البشرية وتعديل سلوكها، كما يعتبر من بين  -

ورية التي تساعد العمال على أداء وظائفهم الحالية والدستقبلية بكل كفاءة وفاعلية و تكيفهم الاستراتيييات المح
 مع الدستيدات و فتح لذم آفاق الابداع و الابتكار.  
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 بالجانب الميدانيالنتائج المتعلقة  -2
 بالأساليب الاستثمارية و مخرجات الكفاءات البشريةالنتائج المتعلقة   2-1
الاستثمار )لقد بينت النتائج من خلال الدتوسطات الحسابية على وجود درجة من الدوافقة على ىذا البعد  - 

الاستثمار بو  يحظىوىذا مؤشر ايجابي على مد  الاىتمام الذي من قبل افراد العينة الدبحوثة،  (الاستقطابي
إلى الدرشحين بأنها الدكان الدناسب لذم للعمل الاستقطابي  من قبل الدؤسسة حيث استطاعت الدؤسسة توصيل رسالتها 

      وبناء وتطوير حياتهم الوظيفية.
اتفق افراد العينة الدبحوثة على أن الدؤسسة تفضل دائما التوظيف الخارجي مما يشير لنا بان الدؤسسة تسعى دائما  - 

 بأفكار واراء واتجاىات جديدة.المحملة البشرية التزود بالكفاءات الى 
لقد بينت النتائج من خلال الدتوسطات الحسابية على وجود درجة من الدوافقة على ىذا البعد )الاستثمار  - 

التدريبي( من قبل افراد العينة الدبحوثة، وىذا مؤشر ايجابي على الاهمية الكبيرة التي يحظى بها الاستثمار التدريبي  من 
إزالة أوجو اىم في إثراء مهارات ومعارف الدوارد البشرية و قبل الدؤسسة حيث تدرك ىذه الاخيرة بأن التدريب يس

   مما يفتح لذا آفاق الابداع و الابتكار.  الضعف والقصور في أدائها
ر مؤش وىذا تصمم البرنامج التدريبي بما يتوافق مع متطلبات العملاتفق افراد العينة الدبحوثة على أن الدؤسسة تقوم ب - 

 وتحديد الاحتياجات التدريبية. يتلائمعلى وضع المحتو  التدريبي بما ن الدؤسسة حريصة على أ
لقد بينت النتائج من خلال الدتوسطات الحسابية على وجود درجة من الدوافقة على ىذا البعد )الاستثمار  -

بها الاستثمار التحفيزي يحظى  الاهمية الكبيرة التي التحفيزي( من قبل افراد العينة الدبحوثة، وىذا مؤشر ايجابي على 
تحسين وتعديل سلوك  الى الحاجةمن قبل ادارة الدؤسسة، حيث تدرك ىذه الاخيرة أن التركيز على التحفيز إنما تفرضو 

 الافراد ورفع كفاءتهم الانتاجية بما يكفل تحقيق أىداف الدؤسسة.
مؤشر على أن الدؤسسة وىذا  الاضافي تقدم مكافئات على العملاتفق افراد العينة الدبحوثة على أن الدؤسسة  -

، من أحد الأسباب الدهمة في كسب ولاء العماليعتبر لأنو ، العمالالدقدم من قبل الاضافي  الجهدحريصة على تثمين 
العامل تعويضات أو حوافز لقاء كل عمل أو مهارة جديدة فإن ذلك سيشيعو على البقاء في الدنظمة  فعندما يتلقى
                                               .و الدوكلة لومهاموالإبداع في 

المجال "مخرجات الكفاءات لقد بينت النتائج من خلال الدتوسطات الحسابية على وجود درجة من الدوافقة على ىذا  -
بالكفاءات البشرية من البشرية" من قبل افراد العينة الدبحوثة، يرجع الطالب سبب ىذه النتيية الى الاىتمام الكبير 

قبل مؤسسة سونلغاز وتشييعهم على تنمية وتحسين معارفهم ومهاراتهم وقدراتهم السلوكية وكذا مساعدتهم على 
 توظيف ىذه الكفاءات واستغلالذا لصالح الدؤسسة.
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أن الدؤسسة مؤشر على وىذا  ىناك تواصل وتعاون بين العمال داخل الدؤسسةاتفق افراد العينة الدبحوثة على أن  -
 ن العمل كفريق ىو نجاح المجموعة بأكملها. لأترسيخ ثقافة التواصل والتعاون بين العمال على حريصة 

  النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة 2-2
والسلوكية  الدهارية بين الأساليب الاستثمارية في رأس الدال البشري و القدرات الدعارفية و إحصائياأشارت النتائج 
 على النحو التالي: للكفاءات البشرية

   الفرضية الرئيسية الاولىنتائج اختبار 
 ساليبلأا( α ≤...0عند مستو  دلالة )قبل الفرضية البديلة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة احصائية ن
 .مخرجات الكفاءات البشرية "على بشري لاستثمارية لرأس الدال الل

 الفرعية التالية: النتائجلفرضية هذا الاختبار  لويندرج ضمن 
 الفرضية الفرعية الأولىاختبار  نتائج -

لاستثمار ل( α ≤...0عند مستو  دلالة )قبل الفرضية البديلة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة احصائية ن
 ".مخرجات الكفاءات البشريةعلى تقطابي الاس

 الفرضية الفرعية الثانية نتائج اختبار  -
لاستثمار ل( α ≤...0عند مستو  دلالة )تقبل الفرضية البديلة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة احصائية 

 .مخرجات الكفاءات البشرية"على التدريبي 
 الفرضية الفرعية الثالثة نتائج اختبار  -

 لاستثمارل( α ≤...0عند مستو  دلالة )قبل الفرضية البديلة التي تنص على انو" يوجد أثر ذو دلالة احصائية ن
 مخرجات الكفاءات البشرية ".على  فيزي التح

   الفرضية الرئيسية الثانية اختبارنتائج 
( في استيابات الدبحوثين حول الاساليب α ≤...0لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستو  دلالة )

 والوظيفية.ألمتغيرات الشخصية لالاستثمارية لرأس الدال البشري في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعز  
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 

رجات ( في استيابات الدبحوثين حول مخα ≤...0لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستو  دلالة ) 
 والوظيفية.أمتغيرات الشخصية للالكفاءات البشرية  في مؤسسة سونلغاز بالأغواط تعز  
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 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة  

توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ما بين الأساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري )بأبعاده الدختلفة( ومخرجات 
 الكفاءات البشرية 

 فرعية التالية:هذا الاختبار  للفرضية النتائج ال ويندرج ضمن

توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ما بين الاستثمار الاستقطابي والقدرات الدعرفية والدهارية والسلوكية   -1
 لكفاءات البشرية.ل

و السلوكية  للكفاءات  توجد علاقة ارتباط ضعيفة ما بين الاستثمار التدريبي والقدرات الدعرفية والدهارية -2
 رية.البش

رية والسلوكية  للكفاءات توجد علاقة ارتباط ضعيفة ما بين الاستثمار التحفيزي والقدرات الدعرفية والدها -3
 البشرية.

 التوصيات: -
في يتقدم الطالب بميموعة من التوصيات من شأنها أن تعزز دور الاساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري 

  يلي: ومعارف الكفاءات البشرية وقدراتها السلوكية بمؤسسة سونلغاز وىي كما تحسين مهارات
تحفيز( وتفعيلها والاىتمام بها بشكل أكبر التدريب و الستقطاب و لازيادة الاىتمام بالأساليب الاستثمارية )ا -

ايجابا على أداء لدورىا البالغ في تعزيز معارف ومهارات الكفاءات البشرية وتعديل سلوكها مما ينعكس وىذا 
    الدؤسسة.

 البيئة الدتغيرة والدتطورة؛ لدواكبةلابد على الدؤسسة أن تقوم باختيار الأفراد الذين يدتلكون الدهارات والدعارف  -
لنشر والدهارة وتوزيعهم على كافة الدستويات الادارية  يجب على الدؤسسة أن تقوم باستقطاب أفراد الدعرفة -

 ؛مهاراتهم والدشاركة في صنع مختلف القرارات 
اشر للطلبة يجب على الدؤسسة أن تستغل الدهارات والدعارف الدكتسبة من الجامعة كقيامها بالتوظيف الدب -

 الدتفوقين في الجامعة؛
التدريبية وفق اسس علمية وتخصص لذا الاعتمادات الدالية يجب على مؤسسة سونلغاز أن تدير العملية  -

 الكافية؛ 
يجب على مؤسسة سونلغاز أن تقوم بدورات تدريبية وفق الاحتياجات التدريبية وموجهة لكافة الدستويات  -

 الإدارية.
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 يجب على مؤسسة سونلغاز أن تراعي الحالة الاجتماعية لعامل ومبدأ العدالة عند تقديدها للحوافز.  -
أجل ينبغي على بعد الدؤسسة أن تقوم باختيار الحافز الدناسب وإجراء مراجعة دورية لذلك الحافز من  -

 .الوصول الى السلوك الدفضل
 آفاق الدراسة:

مما تقدم وبناء على الجوانب التي تدت دراستها والنتائج الدتوصل إليها يدكننا الإشارة الى بعض الدواضيع التي 
 ذا، وذلك كمساعدة منا لدن يريد التوسع والتعمق في ىذا المجال:لذا علاقة بموضوعنا ى

 دور القدرات السلوكية في تحقيق رضا العملاء. -
 تنمية رأس الدال البشري من خلال التمكين. -
 دور التدريب في الرفع من الدهارات القيادية. -
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 .الاسكندرية
  ،2010-2009، 07، لرلة الباحث، العدد تحليل الأسس النظرية لدفهوم الأداءالشيخ الداوي. 
  دار الجامعية الجديدة،  تحسين الاداء مؤسسيا وفرديا -تقييم الأداء –، إدارة الاداء الدتميز قياس الأداء محمد قدري حسن ،

 .2015الاسكندرية، 
  ،2015، الدار الجامعية، معايير تقويم الاداء للمصاريف الاسلامية تحليل اداري واقتصاديمحمد عبد الحميد الفقي ،

 .الاسكندرية
  ،2015، الاردن، 1، دار الدناىج للنشر والتوزيع، ط مؤشرات الأداء الرئيسيةلريد الكرخي. 
  ،الاستراتيجية للموارد البشرية ) مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لدنظمة القرن الحادي الادارة جمال الدين محمد الدرسي

 .2006، 1، الدار الجامعية، مصر، طوالعشرين(
  ،2001، القاىرة، دار غريب،  ادارة الدوارد البشرية الاستراتيجيةعلى السلمي. 
  ،2016ر، الاردن، ، دار الجنان للنشدارة الدوارد البشريامحمد الفاتح لزمود الدغربي. 
  ،الدقدرات الجوىرية للمورد البشري الاتجاه الدعاصر لتنافسية الاعمالغني دحام تناي الزبيدي و حسنٌ وليد حسنٌ عباس ،

 .2014، 1دار عيداء للنشر والتوزيع، بغداد،ط
  ،1للنشر والتوزيع، الاردن، ط، دار النفائس وسائل الإعلام الإلكترونية ودورىا في الإنماء الدعرفييسرى خالد إبراىيم ،

1014. 
  ،2011، دار الدعرفة الجامعية، الاسكندرية، علم اجتماع الدعرفةالسيد عبد العاطي السيد. 
  ،1لنشر والتوزيع، الاردن، ط، دار النفائس لوسائل الإعلام الإلكترونية ودورىا في الإنماء الدعرفييسرى خالد إبراىيم ،

1014. 
  ،2005، 1، الأىلية  للنشر والتوزيع، الاردن، طدارة الدعرفة مدخل نظرياىيثم على حجازي. 
  ،2009، 1، عالم الكتب الحديث، الاردن، طدارة الدعرفة ونظم الدعلوماتاأحمد الخطيب و خالد زيغان. 
  ،2015، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، الاردن، طدارة الدعرفةااسمهان ماجد الطاىر. 
  ،1،2015، دار الدعتز للنشر والتوزيع، الاردن، طدارة الدعرفة وتكنولوجيا الدعلوماتاعبد الله حسن مسلم. 
  ،2009، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردن، طالادارة والدعرفة الإلكترونيةلصم عبود لصم. 
  ،2015، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، عمالدارة الدعرفة في إطار نظم ذكاء الأاعامر عبد الرزاق الناصر  
  ،2010، 1نشر والتوزيع، الاردن، ط، مؤسسة الوراق للىندسة الدعرفة وإدارتها في البيئة الرقميةلربل لازم مسلم الدالكي. 
   ،1، ط2009والتوزيع، الاردن، نشر ، عالم الكتب الحديث للدارة الدعرفة ونظم الدعلوماتاأحمد الخطيب و خالد زيغان. 
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  ،1، دار كنوز الدعرفة العلمية للنشر، الاردن،  طالتواصل الاجتماعي الأبعاد والدبادئ والدهاراتحلمي خضر ساري ،
2014. 

  ،الدار الجامعية، الاسكندريةسلسلة ابن مهاراتك وتدرب على مهارات التفاوضأحمد ماىر ،. 
  ،2004، 1، ايتراك للنشر والتوزيع، عمان، طة وتنظيم الوقتمهارات إدار بسيوني محمد البرادعي. 
  ،مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الاسكندرية تنمية الدهارات الادارية والسلوكية للعاملين الجدد،محمد الصنًفي ،

2009. 
  ،2014للتدريب والنشر، القاىرة، ، المجموعة العربية الددير الدتميز وتطوير الأداء الاداريلزمود عبد الفتاح رضوان. 
 1، ط2009، دار اليازوري  العلمية للنشر والتوزيع،  الأردن، ، تنمية الدهارات الإشرافية والقياديةبشنً العلاق. 
  ،2الدار الجامعية، الاسكندرية، ط ،مبادئ الإدارة بين العلم والدهارةأحمد ماىر. 
  ،المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة،  الابتكاري والابداعي للمدراءتنمية مهارات التفكيرلزمود أحمد عبد الفتاح ،

 .1، ط2013
  ،2011، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، الاردن، طاستراتيجيات تعليم التفكير ومهاراتووليد رفيق العياصرة. 
  ،2003العامة، الجزائر، ، دار المحمدية دارة الدوارد البشرية والسلوك التنظيمياناصر دادي عدون. 
  ،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الاردن، السلوك التنظيمي مفاىيم وأسس الفرد والجماعة في التنظيمكامل محمد الدغربي ، 

 .2004، 2ط 
  ،2009، 1، دار الراية للنشر والتوزيع،  الاردن، طعلم النفس السلوك القياديىاني لزمود الكايد. 
 2010،  1، دار الحامد للنشر والتوزيع، الاردن، طالسلوك التنظيمي في منظمات الاعمالد، شوقي ناجي جوا. 
  ،2008، دار الجامعية الجديدة، الاسكندرية،  السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلال. 
 2015مية للنشر والتوزيع، عمان، اليازوري العل، دار دارة الدعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمالا، عامر عبد الرزاق الناصر. 
  ،2013، 1ن للنشر، الرياض، ط، العبيكاالقيادي الناجح محمد عبد الحفيظ يوسف. 
  ،2005، 1، الأىلية  للنشر والتوزيع، الاردن، طدارة الدعرفة مدخل نظرياىيثم على حجازي. 
  ،2009، دار الدسنًة، عمان، الطبعة الثانية، ريةدارة الدوارد البشاخضنً كاظم حمود و ياسنٌ كاسب الخرشة. 
  ،2003، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية، ادارة الدوارد البشريةمحمد سعيد سلطان. 
  ،2007، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الثالثة، دارة الدوارد البشريةاسهيلة محمد عباس و علي حسنٌ علي. 
  2013، 1يب والنشر، مصر، ط، المجموعة العربية للتدر التدريب الدؤثر في العمل للتدريب،خبراء المجموعة العربية. 
 2017، دار الكتاب الثقافي، الاردن، ، تحفيز الافراد بإستخدام نظرية العدالةبريشان معروف جميل. 
  ،2015، دار المجد للنشر والتوزيع، السعودية، دارة الدوارد البشريةانوال عبد الكرنً الأشهب. 
  ،2008، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، السلوك التنظيمي  في بيئة العولدة والانترنتطارق طو 
  ،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي مفاىيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمكامل محمد الدغربي ،

 2004، 2الاردن، ط
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 2007، 1ط الاسكندرية، والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،الانسانية( )العلاقاتالاداري  السلوك ،الصنًفي محمد. 
  ،2003توزيع، الطبعة الأولى، ، دار الصفاء للنشر والدارة الدوارد البشرية )نظم الدعلومات الإدارية(اعلي محمد ربابعة . 
  ،2017والنشر، الاردن،  ، دار الخليج للصحافةالادارة الشرطية الدعاصرةياسر الخزلعة وآخرون. 
 2007، 1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الاردن، ط، ادارة الدعرفة الدمارسات والدفاىيمإبراىيم الخلوف الدلكاوي. 
 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ، أساليب البحث ومشاريع التخرجعلى ىادي جبرين. 
  ، الدار العلمية الدولية للنشر ودار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة الأولى،  البحث العلميأساليب كمال محمد الدغربي ،

2002. 
  ،دار الثقافة للنشر والتوزيع ، عمان ،  طرق إحصائية( –أدواتو  –أساليب البحث العلمي ) مفاىيم جودت عزت عطوي ،

 .2009الطبعة الأولى ، 
  ،2010، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الطبعة الأولى ،  البحث ومشاريع التخرجأساليب على ىادي جبرين ، 
 2009، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان ،  ، أساليب البحث العلمي منظور تطبيقيفايز جمعية النجار وآخرون. 
  ،2007، الاردن، 1ط، دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة، مناىج البحث العلميسعيد التل واخرون. 
  ،2014، 2الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ط ، دارالاحصاء في العلوم الادارية والداليةثائر فيصل شاىر. 
  ،الاحصاء التطبيقي اسلوب تحليل باستخدام اموري ىادي كاظم واخرونspss1، دار الذاكرة للشروق، بغداد، ط ،

2013 ، 
  ،2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، ياساليب البحث العلمي والتحليل الإحصائعبد الحميد عبد المجيد البلداوي ، 
  ،مبادئ الاحصاء والاحتمالات ومعالجتها باستخدام برنامج محمد حسنٌ محمد رشيد ومنى عطا الله الشويلاتspss  دار ،

 .2014، 2صفاء للنشر والتوزيع، عمان، ط
 ئية وتطبيقاتها يدويا وباستخدام برنامج ، الأساليب الاحصاعبد الكرنً بوحفصspss ،ديوان الدطبوعات الجامعية  ،

2013. 
  ،2009، 1، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، طالاحصاءنبيل جمعة صالح النجار. 
  ،2007، الاردن، 1، دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة، طمناىج البحث العلميسعيد التل واخرون. 

 والاطروحاتالمذكرات  

   ،أثر الاستثمار برأس الدال الفكري على ادارة الجودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة سلمان عبيد
 .2014 ادارة الدوارد البشرية، لشلكة البحرين، ،رسالة ماجستنً ،البحرين

 2008، لرلة كلية الآداب والعلوم الانسانية والاجتماعية، العدد الثاني، جانفي ، الاستثمار في التعليم ونظرياتوصباح غربي ،
 .جامعة بسكرة

  ،رسالة تكوين الدوارد البشرية في الدنظومة التربوية الجزائرية دراسة حالة تكوين الدكونين في ولاية قسنطينةبن عمار حسيبة ،
 .2009وعلوم التسينً، جامعة منتوري قسنطينة،  الاقتصاديةماجستنً  غنً منشورة، كلية العلوم 
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  ،الاقتصاديةأثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة سملالي يحضيو 
 .2004وعلوم التسينً، جامعة الجزائر،  الاقتصادية(،أطروحة دكتوراه غنً منشورة، كلية العلوم )مدخل الجودة والدعرفة

 ،أطرحة دكتوراه غنً الاستثمار التعليمي في رأس الدال البشري" مقاربة نظرية ودراسة تقيمية لحالة الجزائر" محمد دىان ،
 .2010منشورة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسينً، جامعة منتوري قسنطينة، 

 رسالة تكوين الدوارد البشرية في الدنظومة التربوية دراسة حالة " تكوين الدكونين في ولاية قسنطينة، بن عمار حسيبة،"
 .2009ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسينً، جامعة منتوري قسنطينة، 

 الدوليالدلتقى  في منظمات الأعمال (، والتنظيمى ، رأس الدال الفكري )البشري، الإجتماعيو ستي عبد الحميد سراج وىيبة 
 14 -13الحديثة، جامعة الشلف،  الاقتصادياتالخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل 

 .2011ديسمبر 

  ،على ادارة الجودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة  الفكريأثر الاستثمار برأس الدال سلمان عبيد
 .غنً منشورة، كلية العلوم الادارية، البحرين ، رسالة ماجستنًالبحرين(

   ،دور الجامعات الفلسطينية في تنمية رأس الدال البشري من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريسأحلام عبد الحافظ صبح ،
 .غزة معة الاسلامية كلية التربية،رسالة ماجستنً، الجا

  ،أثر الاستثمار برأس الدال الفكرى على ادارة الجودة الشاملة )دراسة تطبيقية على شؤون الجمارك بمملكة سلمان عبيد
 .، رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الادارية، البحرينالبحرين(

  ،وعلوم التسينً،  الاقتصاديةطروحة دكتوراه غنً منشورة، كلية العلوم ، أطرق تدويل الاستثمار من منظور إسلاميعلى فلاق
 .2010جامعة الجزائر، 

  ،رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية الاستثمار الأجنبي الدباشر والنمو الاقتصادي في الجزائركريدة قويدري ،
 .2011تلمسان،  والتجارية وعلوم التسينً، جامعة أبي بكر بلقايد

  ،مذكرة ماجستنً غنً تنمية الدوارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار في العنصر البشريأماني خضر شلتوت ،
 .2009منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية عزة، 

  ،بجامعة محمد بوضياف بالدسيلة، أطروحة  التخطيط الاستراتيجي لتنمية الدوارد البشرية المحلية دراسة ميدانيةنبيلة جعيجع
 .2015دكتوراة، كلية العلوم الاقتصادية، محمد بوضياف الدسيلة، 

  ،مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة ربيحة قوادرية
دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة ، اطروحة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة

 .2016بسكرة، 
 مذكرة ماجستنً، كلية العلوم انتقال رأس الدال البشري في تفعيل التنمية الاقتصادية في دول شمال افريقيا مقاتل جلول، أثر ،

 .2014الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، بجامعة الشلف،
 أطروحة (1100-0791الاستثمار في رأس الدال البشري وأثره على النمو الاقتصادي حالة الجزائر )وي، محمد موسا ،

 .2015دكتوراه،كلية العلوم الاقتصادية، جامعة تلمسان، 
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  ،رسالة ماجستنً ادارة تنمية الدوارد البشرية كمدخل استراتيجى لتعظيم الاستثمار في العنصر البشريأماني خضر شلتوت ،
 .2009اعمال، الجامعة الاسلامية غزة، 

  ،ٌدور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنتر تراد بن جدو محمد الأمنCONDOR 
 .2013ببرج بوعريريج، رسالة ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً ، سطيف،

  ،رسالة ماجستنً،  كلية العلوم الانسانية بالكفاءات دورىا في إدارة الدعرفة بالدؤسسات الجزائريةالتسيير عذراء بن شارف ،
 .2009والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسيير الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة ، ربيحة قوادرية
أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة  ،فرع جنرال كابل بسكرة–لكوابل مؤسسة صناعة ا

 .2016بسكرة، 
  ،أطروحة دكتوراه،  مساهمة الإنفاق على رأس الدال الفكري في أداء الدؤسسة الصناعية حالة مؤسسة سونطراكدحماني عزيز ،

 .2015وعلوم التسينً، جامعة تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
  ،مذكرة ماجستنً غنً منشورة،   ،والتوظيف في تحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسة الاختياردور وفعالية وظيفة بن العايب محمد

 .2010علوم التسينً، جامعة الأغواط،  الاقتصاديةكلية العلوم 
  ،رسالة ماجستنً، كلية العلوم السياسية الدتميز بين القادة والدرؤوسينتنمية الإبداع الإداري في الأداء بالذادي سعيدة ،

 .2008والإعلام، جامعة الجزائر بن يوسف بن خدة، 
  ،أطروحة دكتوراه، كلية تسيير الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائرمسغوني منى ،

 .2013وم التسينً، جامعة ورقلة، العلوم الاقتصادية والتجارية وعل
  ،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم تكنولوجيا الدعلومات والاتصال على إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة أثرلدنٌ علوطي ،

 .2008الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة الجزائر، 

  ،في تحقيق الأداء الدتميز بالدنظمات دراسة حالة دور الاستثمار في رأس الدال البشري وتطوير الكفاءات عبد الصمد سمنًة
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة محمد خضنً بسكرة، شركة الإسمنت عين التوتة بباتنة

2016. 
  ،إدارة الأعمال، جامعة دمشق،، مذكرة ماجستنً غنً منشورة، قسم التحفيز وأثره في أداء الأفرادعائشة عبد الحميد صفراني 

2007. 
  ،دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية بن قايد فاطمة الزىراء

 .2011جامعة أحمد بوقرة بومرداس، ، رسالة ماجستنً، 1100-1112دراسة حالة مركب السيارات الصناعية برويبة  –
  ،غنً منشورة،  ، مذكرة ماجستنًتقييم أداء الدوارد البشرية ومدى مساهمتو في رفع أداء الدنشآت العامةنوار ىاني اسماعيل

 .2005-2004 تشرين، سوريا،جامعة 
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  ،دور الاستثمار في رأس الدال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء الدتميز بالدنظمات دراسة حالة عبد الصمد سمنًة
، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة محمد خضنً بسكرة، شركة الإسمنت عين التوتة بباتنة

2016. 
  ،ٌدور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنتر بن جدو محمد الأمنCondor  ببرج

 .32، ص2013ورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة سطيف، ، رسالة ماجستنً غنً منشبوعريريج
  ،رسالة ماجستنً،  كلية العلوم الانسانية التسيير بالكفاءات دورىا في إدارة الدعرفة بالدؤسسات الجزائريةعذراء بن شارف ،

 .2009والاجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة، 
  ،ًرسالة وأثر على تحسين الأداء في الدؤسسة دراسة حالة مؤسسة التسيير السياحي للشرقأجر الكفاءة حمودي حمن ،

 .2008 جامعة باتنة،ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، 
  ،أنظمة الأجور وأثرىا على أداء العاملين في شركات ومؤسسات القطاع العام الصناعي في سورية دراسة سومر أديب ناصر

 .2004، رسالة ماجستنً، كلية الاقتصاد، جامعة تشرين سوريا، نية على شركات الغزل والنسيج في الساحل السوريميدا
  ،ًرسالة أجر الكفاءة وأثر على تحسين الأداء في الدؤسسة دراسة حالة مؤسسة التسيير السياحي للشرقحمودي حمن ،

 .2008باتنة،  ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة
 أطروحة دكتوراه، كلية ، تسيير الكفاءات والأداء التنافسي الدتميز للمؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائرمسغوني منى ،

 .2013العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة قاصدى مرباح، 
  ،أطروحة دكتوراه، كلية الشاملة في الدؤسسة الاقتصادية الكفاءات البشرية وأهميتها في تطبيق إدارة الجودةمناصرية رشيدة ،

 .العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة قاصدي مرباح ورقلة
 رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية الدراسات ، التحفيز ودوره في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملينعارف بن ماطل الجريد ،

 .2008العليا، جامعة الرياض، 
  ،دراسة حالتي مؤسسة سونلغاز الدديرية الجهوية بتلمسان  وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في الدؤسسةىاملي عبد القادر

، رسالة لنيل درجة الداجستنً في علوم التسينً، تسينً نفطال تلمسان-وشركة تسويق وتوزيع الدنتجات البترولية الدتعددة
 .2011بلقايد تلمسان، الدوارد البشرية، جامعة أبو بكر 

  ،مساهمة الكفاءات البشرية في التشخيص الاستراتيجي في الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة طالب أحمد دنيا
 .2014، رسالة ماجستنً غنً منشورة، بسكرة، أوماش-الدطاحن الكبرى للحبوب

 العمومية الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة مطاحن أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في الدؤسسة  ،زكية بوسعد
 .2008؛ رسالة ماجستنً غنً منشورة؛ باتنة، باتنة -الاوراس

  ،تأىيل الدوارد البشرية لتحسين آداء الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل قرع جنرال  عادل بولران
 .2015والتجارية وعلوم التسينً، بسكرة،  ، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصاديةكابل بسكرة

  ،ًدراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحية الاقتصاديةدراسة فعالية تقييم أداء العاملين في الدؤسسات بوبرطخ عبد الكرن ،
 .2012رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، قسنطينة،
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  ،لبشرية لتحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال  تأىيل الدوارد اعادل بولران
 .2015، اطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، بسكرة، كابل بسكرة

  ،ة مؤسسة مطاحن أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في الدؤسسة العمومية الاقتصادية دراسة حالزكية بوسعد
 .2008، رسالة ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، باتنة، الأوراس باتنة

  ،ٌرسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية دور الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزبن جدو محمد الأمن ،
 .2013التجارية وعلوم التسينً ، سطيف، 

  ًدور الاستثمار في رأس الدال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء الدتميز بالدنظمات دراسة حالة ة، عبد الصمد سمن
، رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، (scimat)شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة 

 .2016بسكرة، 
  ،رسالة ماجستنً غنً منشورة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم  ،تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسةدور الجودة في العيهار فلة

 .التسينً بالخروبة، جامعة الجزائر

 أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية يخضيو،  سملالي
 .جامعة الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينًوحة دكتوراه غنً منشورة،  اطر  )مدخل الجودة والدعرفة(،

  ،دارة الدعرفة وإمكانية تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم اياسر بن عبد الله بن تركي العتيبي
 .2007الدملكة العربية السعودية، ، كلية التربية، جامعة أم القرى، القرى، أطروحة دكتوراه

  ،رسالة ماجستنً،  كلية العلوم دارة الدعرفة ودورىا في بناء الاستراتيجيات التسويقية دراسة ميدانيةاحسن بوزناق ،
 .2013الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة باتنة، 

  ،حالتي مؤسسة سونلغاز الدديرية الجهوية بتلمسان وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في الدؤسسة دراسةىاملي عبد القادر ،
وشركة تسويق وتوزيع الدنتجات البترولية الدتعددة نفطال تلمسان، رسالة الداجستنً، كلية العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم 

 .2011التجارية، تلمسان، 
  ،رسالة ماجستنً، كلة ية الاقتصادية في الجزائردارة الدعرفة في الدؤسسة دراسة ميدانية للمؤسسات العموماكمال العقاب ،

 .2009العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة الجزائر، 
  ،دارة الدعرفة وإمكانيات تطبيقها في الجامعات السعودية دراسة تطبيقية على جامعة أم اياسر بن عبدا لله بن تركي العتيبي

 .2007أم القرى، ، أطروحة دكتوراه، كلية التربية، جامعة القرى
  ،دراسة عينة من الدؤسسات الاستشفائية –تطوير كفاءات الدسيرين وأثره في إدارة الدؤسسات الاستشفائية خليل صبرينة ،

 .2015أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينً، جامعة البليدة، 
  ،لديزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة الدطاحن الكبرى دور تسيير الكفاءات في بناء اصولح سماح

رية وعلوم التسينً، بسكرة، ، رسالة ماجستنً ، كلية العلوم الاقتصادية والتجابأوماش  بسكرة GM Sudللحبوب 
2008. 
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  ،التدريبية لدعلمي التربية الفنية من وجهة دور الدورات التدريبية في تطوير الدهارات بندر بن سعيد بن دخليل الله الزىراني
 .ىـ1431، رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية التربية ،جامعة أم القرى، السعودية، نظرىم

 أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في الدؤسسة العمومية الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن كية بوسعد ،
 .2008كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، باتنة، ، رسالة ماجستنً،  الأوراس  باتنة

  ،دور تسيير الدهارات في تحسيين الأداء البشري بالدؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل شنافي نوال– 
 ، 2015، اطروحة دكتوراه،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، بسكرة فرع جنرال كابل بسكرة

 دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميز دراسة حالة مؤسسة عنتر تزادن جدو محمد الأمنٌ، بCodor  ببرج
 .2013، رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، سطيف،بوعريريج

  ،الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مساهمة الاستثمار في رأس الدال البشري في تسييرربيحة قوادرية 
،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة فرع جنرال كابل بسكرة –مؤسسة صناعة الكوابل 

 .2016بسكرة، 
  ،ٌدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزبن جدو محمد الأمن ،Condor  ببرج

 .2013بوعريريج، رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة سطيف، 
  ،رسالة ماجستنً الرضا الوظيفي وعلاقتو بالإنتاجية " دراسة تطبيقية لدوظفي جمارك منطقة الرياض"علي بن يحي الشهري ،

 .2002كادمية نايف العربية للعلوم الأمنية،ا منشورة، كلية الدراسات العليا،  غنً
  ،التحفيز وطبيعة الدلكية في الدؤسسات الاقتصادية دراسة حالة الدؤسسة الجزائرية للأنابيب الحديدية شريفات وحيدة

ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، رسالة والشركة ذات الدسؤولية المحدودة آل دوداح للخدمات العامة والتجارة
 .2010وعلوم التسينً، جامعة بومرداس، 

  ،ًرسالة  ،لقياس كفاية رأس الدال الدصرفية وعلاقتها بإدارة مخاطر صيغ التمويل الاسلامية 2اتفاقيات بازل زايدي مرن
 .2017/ 2016       بسكرة، ماجستنً،

  ،رسالة تفعيل أداء الأفراد في الدنظمة )دراسة حالة الشركة الوطنية للهندسة الددنية والبناءالتحفيز ودوره في مقدود وىيبة ،
 .2008ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً والعلوم التجارية، بومرداس،  

  ،نية بمركب المجارف واقع تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في الدؤسسة الاقتصادية )دراسة ميداعز الدين ىروم
 .2008، رسالة ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً، قسنطينة، والرافعة قسنطينة(

 : العلمية والدقالات الدلتقيات 
  ،دراسة ميدانية بمؤسسة الكوابل ببسكرة -تدريب القوى العاملة لتنمية مؤسسة صناعيةشيماء مباركة، ىشام حريز ،

 .2012فيفري  21/22الأول حول تسينً الدوارد البشرية، بسكرة،الدلتقى الوطني 

 ملتقى دولي حول رأس الدال الفكري في منظمات ، ادارة الدوارد البشرية في عصر الدعرفةنبيلة جعيجع وحياة براىيمى  ،
 .، الشلف2011ديسمبر  13/14الأعمال في الاقتصاديات الحديثة، 
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  ،مدخل الحكم  -الددخل الجزئي -نحو منظور متكامل لفهم التنمية البشرية من خلال "الددخل الكليبوحنية قوي
،الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الراشد"

 .2004مارس  10-09الإقتصادية، جامعة ورقلة، 

  الاول  الوطنيتنافسية الدؤسسة الاقتصادية، الدلتقى  تحسسنٌللموارد البشرية في  الاستراتيجيآخرون، دور التسينً بولران عادل و
 .، بسكرة2012فيفري  21/22حول تسينً الدوارد البشرية، 

  ، سة حالة دور رأس الدال الفكري في تحقيق الجودة الشاملة بالدؤسسات الصناعية " درابن عيشي بشنً وبن عيشي عمار
، الدلتقى الدولي حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، الدؤسسات الصناعية الجزائرية"

 .2011ديسمبر  14-13جامعة الشلف، 

  ،في رأس الدال البشري وأثره على إدارة الإبداع في الدنظمات الدتعلمة دراسة حالة  الاستثماربن ثامر كلثوم و فراحتية العيد
حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال  الدولي، الدلتقى " مجموعة عنتر تراد لإنتاج الالكترونيات بولاية برج بوعريريج"

 .2011ديسمبر  14-13العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 
  ،إدارة راس الدال الإجتماعي في الدؤسسات الإقتصادية، الدلتقى الدولي حول رأس الدال الفكري في منظمات غول فرحات

 .2011ديسمبر  14 -13، جامعة الشلف، الأعمال العربية في الإقتصاديات الحديثة
  ،الدلتقى الدولي الخامس قياسو مكونات رأس الدال الفكري ومؤشراتيوسف أحمد أبو فارة و جاسر عبد الرزاق النسور ،

ديسمبر  14-13الحديثة، جامعة الشلف،  الاقتصادياتحول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل 
2011. 

  ،الدلتقي الدولي حول رأس الدال الفكري في مداخل وطرق تقييم رأس الدال الفكري في الدنظماتبوزيان عثمان ودياب زقاي ،
 .2011ديسمبر  14-13عمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، منظمات الأ

  ،الدلتقى الدولي الخامس حول رأس ماىية رأس الدال الفكري والاستثمار في رأس الدال البشريرابح عرابة وحنان بن عوالي ،
 .14، ص 2011ديسمبر 14-13، الشلفالدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة 

  ،لرلة جامعة أثر رأس الدال الفكري في الإبداع في الدصارف الأردنية دراسة ميدانيةلزمود الروسان و لزمود العجلوني ،
 .2010، 02، العدد 26دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 

  ،الدلتقى الدولي الخامس حول رأس بداعية في الدنظمات الحديثةإدارة رأس الدال الفكري وتنمية القدرات الإأسماء زدوري ،
 .2011ديسمبر  14-13الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 

 د الثامن، الجزء ، لرلة العلوم الانسانية، العددور رأس الدال الفكري في تحسين الأداء الاقتصاديشرقي،  مراد كواشي و جمعة
 .، بسكرة2017الثاني، ديسمبر، 

 رأس الدال الفكري في دولي، ملتقى ، اشكالية قياس رأس الدال الفكريزيان كمال، عدوكة بوقلي زىرة، بن أعبيزة دحو آيت "
 .، شلف2011ديسمبر  14-13منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة ، 

 رأس الدال الفكري في الدلتقى الدولي الخامس حول، رأس الدال الفكري في الدنظمةمؤشرات ونماذج قياس عمر،  عبو ،
  .منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة الشلف
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  ،الدلتقى الدولي حول رأس الدال التنظيميرأس الدال الفكري ودوره في إحداث التطوير طرشانى سهام و شتوح دلال ،
 .2011ديسمبر  14-13الحديثة، جامعة الشلف،  الاقتصادياتالفكري في منظمات الأعمال العربية في 

  ،الدؤتمر الدولي للتنمية الإدارية لضو أداء رأس الدال الفكري ودوره في تحقيق الديزة التنافسية للمنظماترضا إبراىيم صالح ،
 .2009نوفمبر  4-1القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، متميز في 

  ،الخامس حول رأس  الدولي، الدلتقى ماىية رأس الدال الفكرى والاستثمار في رأس الدال البشريرابح عرابة و حنان بن عوالي
قتصادية والتجارية وعلوم التسينً، في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، كلية العلوم الا الفكريالدال 

 .جامعة الشلف

 لرلة ، أثر رأس الدال الفكري في الإبداع في الدصارف الأردنية " دراسة ميدانية"، لزمود علي الروسان و لزمود محمد العجلوني
 .2010، 02، العدد 26والقانونية ، المجلد  الاقتصاديةجامعة دمشق للعلوم 

  ،ملتقى دولى حول رأس الدال الفكري في في منظمات رأس الدال الفكري -التحسين –التحول إدارة حسنٌ يرقي وآخرون ،
 .، الشلف2011ديسمبر  13/14منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، 

  ،دولى حول ، ملتقى الاستثمار في رأس الدال الفكري وتحديات ما بعد البترول في الجزائربن عاتق حنان، حجماوي توفيق
 .2011ديسمبر  14و13رأس الدال الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، الشلف، 

 الدلتقى الدولي الأول حول الاقتصاد الإسلامي، الواقع الإسلامي الاقتصادالدالي في  الاستقرارضوابط زيد الخنً،  ميلود ،
 .2011فيفري  24-23غواط، ..ورىانات الدستقبل، جامعة عمار ثليجي بالا

 الدلتقي الاستثمار في رأس الدال البشري وأثره على إدارة الإبداع في الدنظمات الدتعلقةثامر كلثوم و فراحتية العيد،  بن ،
 .2011ديسمبر 14-13الدولي حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الإقتصاديات الحديثة، 

  ملتقى دولي حول رأس الدال الفكري في اثر تنمية الدوارد البشرية على تعظيم قيمة رأس الدال البشريالعجلوني،  اقبالمحمد ،
 .2011ديسمبر  14-13منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، 

  الدلتقي الدولي في رأس الدال البشري كمدخل حديث لإدارة الدوارد البشرية بالدعرفة الاستثمارو محمد إليفي،  فرعونمحمد ،
                                   .2005فريل ا 15-14، جامعة الدسيلة، الجزائر، الاقتصاديةحول صنع القرار  في الدؤسسة 

                                     
  الدلتقى الوطني مقاربة تفاعلية لوظائف إدارة الدوارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسية الدستدامة  ،و كرنً جايز زيتونىكمال ،

، كلية العلوم 2012فيفري  21/22)مساهمة تسينً الدهارات في تنافسية الدؤسسة (،  الأول حول تسينً الدوارد البشرية
 .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، بسكرة

 لرلة الزرقاء للبحوث والدراسات دور تطبيق معايير الاستقطاب والتعيين في تحقيق الديزة التنافسيةو آخرون،  تأحمد عريقا ،
 .2010، 02، العدد 10الإنسانية، المجلد 

 حول  ، الدلتقى الوطنىدور القيادة في تنفيذ برامج تدريب الدوارد البشرية في إطار الجودة الشاملةفاطمة الزىراء،  عبادي
استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية 

 .2009نوفمبر  10/11وعلوم التسينً، جامعة الدكتور الطاىر مولاي بسعيدة، 
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  ،الدلتقى الوطنى حول ر الدهني للمؤسسة الجزائريةواقع التكوين والتدريب في الدساالعيدوسي أحمد و مروان عبد الرزاق ، ، 

  استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية
 .2009نوفمبر  10/11وعلوم التسينً، جامعة الدكتور الطاىر مولاي بسعيدة، 

 ،تنمية الدوارد البشرية ودورىا في تطوير الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة باتسيك عين  بوزيان رحماني جمال
 .2009، رسالة ماجستنً، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسينً بالخروبة، الجزائر، الدفلي

  ،الدلتقى الوطني الثالث البشريةدور استراتيجية التدريب في تنمية الكفاءات كمال رزيق و نصنًة بن عبد الرحمن ،
"، كلية العلوم الاقتصادية -الورقة الرابحة في التنافس بنٌ الدؤسسات -للمؤسسات حول: "تثمنٌ الكفاءات البشرية وتنميتها 

 .2005والتجارية وعلوم التسينً، جامعة عنابة، 
  ،لديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية واقع التمكين الاداري في تنمية اطو ياسنٌ مرباح وفطيمة الزىرة عيسات

، الدلتقى الوطني حول تبني التدريب كآلية دراسة ميدانية على عينة من الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية في ولاية البويرة
 .3، جامعة الجزائر 2017جانفي  25/26لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

 حول تبنى  الوطني، الدلتقي دور التدريب في تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية بالدؤسسةمود و يحياوي مرنً، قرزير لز
، كلية العلوم الاقتصادية 2017جانفي 25/26التدريب كآلية لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

 .3والتجارية وعلوم التسينً، جامعة الجزائر 
 ًتماعية، جامعة باجي لستار ، لرلة العلوم الإنسانية والاجالتحفيز وأداء العاملين في الدؤسسة، بوالشرش نور الدين و العياد مرن

 .2017/جوان/29عنابة، العدد 
  ،أثر التحفيز على تحسين الأداء الوظيفي في الدؤسسات العمومية دراسة حالة مؤسسة البريد سامية لحول و فطيمة زعزع

، جامعة محمد 2015فيفري  25-24، ملتقى حول تسينً الدوارد البشرية في الذيئات العمومية في الجزائر، والدواصلات بباتنة
 .خضنً بسكرة

  ،نظام الحوافز وأثره على أداء الدوارد البشرية في منظمات الخدمات الصحية دراسة ميدانية قياسيةسليم بوقنة وآخرون ،
، جامعة 2015ديسمبر  07/08الدؤتمر الدولي " التكامل الدعرفي لدقاربات تسينً الدوارد البشرية في ظل التكنولوجيا الحديثة، 

 .نةبات

  لرلة الباحث، العدد السادسالتدريب والتحفيز على تنمية الدوارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداوي الشيخ، تحليل أثر ،.  

  ،أثر التحفيز على تحسين الداء الوظيفي في الدؤسسة العمومية دراسة حالة مؤسسة البريد سامية لحول وفطيمة زعزع
، 2015فيفري  25-24الرابع حول تسينً الدوارد البشرية في الذيئات العمومية الجزائرية،  ، ملتقى الوطنيوالدواصلات بباتنة

 .جامعة محمد خضنً بسكرة
 16، لرلة دراسات، العدد الإدارية والحوافز ثنائية مزدوجة لتوجيو الأداء البشري داخل الدؤسسة محمد لدنٌ مراكش، القيادة ،

 .2011جامعة الأغواط، ديسمبر 
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  نظام الحوافز وأثره على أداء الدوارد البشرية في منظمات الخدمات الصحية دراسة ميدانية قياسية،بوقنة وآخرونسليم ، 
، جامعة 2015ديسمبر  07/08الدؤتمر الدولي " التكامل الدعرفي لدقاربات تسينً الدوارد البشرية في ظل التكنولوجيا الحديثة، 

 .باتنة
  ،حول الصناعة  الدولي، الدلتقى البشرية كمدخل لتعزيز الديزة التنافسية للمنتج التأمينيتنمية الكفاءات مصنوعة محمد

 .، جامعة حسيبة بن بوعلى بالشلف2012ديسمبر  04-03التأمينية، الواقع العملي وآفاق التطوير  تجارب بعض الدول، 
  ،الدلتقى الوطني تسينً الدوارد هوم تسيير الدهاراتدور لوحة القيادة الاستراتيجية في تجسيد مفبن بريكة عبد الوىاب وآخرون ،

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 2012فيفري  21/22البشرية: مساهمة تسينً الدهارات في تنافسية الدؤسسات، 
 .التسينً، جامعة محمد خيضر بسكرة

  ،الدلتقى الوطنى -بسكرة -اتصالات الجزائرواقع سياسات تسيير الدوارد البشرية في مؤسسة إسماعيل حجازي وآخرون ،
 .، بسكرة2015فيفري  25-24الرابع حول تسينً الدوارد البشرية في الذيئات العمومية الجزائرية، 

  ،الدلتقى الوطني الرابع التحفيز وأثره على تفعيل أداء الأفراد العاملين في الدؤسسات العموميةالياس قشوط و طويل ياسمينة ،
، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 2015فيفري  25-24الدوارد البشرية في الذيئات العمومية الجزائرية، حول تسينً 

 .التسينً، جامعة محمد خيضر بسكرة
 لرلة البحوث والدراسات الانسانية، بالكفاءات ماىيتها ودواعي تبنيها في الدنظومة التربوية الجزائرية راضية ويس، الدقاربة ،

 .2015 11كدة، العدد سكي
  ،دور تقييم الكفاءات على القرارات بإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات العمومية بن حمو عبد الله و ىاملى عبد القادر

 .، بسكرة25/02/2015-24، ملتقى حول تسينً الدوارد البشرية في الذيئات العمومية في الجزائر، الجزائرية

  ،حالة مؤسسة التطهير والنظافة بلدية -تقييم أثر قيادة الإبداع التنظيمي على أداء العاملينالعابد لزىر و لعربي أسماء
الثالث حول أساليب تفعيل قيادة الابداع والابتكار في الدؤسسات الجزائرية في ظل مفاىيم  الدوليقسنطينة، الدلتقى  -الخروب

 .2017/ فيفري 15-14الادارة الحديثة الواقع والتحديات، 
 دور الكفاءات البشرية في تطبيق الدسؤولية الاجتماعية في مؤسسات الصغيرة اج مداح عرايبي و فاطمة زىرة بشنً، الح

، الدلتقى الدولي الثاني عشر حول دور الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسات DISMACوالدتوسطة دراسة حالة مؤسسة 
 .. الشلف2016/نوفمبر 15-14الواقع والرىانات،  -التنمية الدستدامة الصغنًة والدتوسطة في تدعيم إستراتيجية

  ،أبحاث اقتصادية وإدارية، كلية العلوم الاقتصادية الدفاىيمي والمجالات الكبرى" الكفاءات " الاطارتسيير سماح صولح ،
 .2010، جوان 07والتجارية وعلوم التسينً، جامعة محمد خضنًة بسكرة، العدد 

  عة محمد خضنً بسكرة، العدد ، لرلة العلوم الانسانية، جامالكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمالاداء بين مزىوده، عبد الدليك
 .الاول

 لرلة البحوث والدراسات الإنسانية، الدقاربة بالكفاءات ماىياتها ودواعي تبنيها في الدنظومة التربوية الجزائرية ويس، راضية ،
 .2015، سكيكدة 11العدد 
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 الدلتقى الوطني الرابع حول تسينً التحفيز وأثره على تفعيل أداء الأفراد العاملين في الدؤسسات العموميةالياس،  قشوط ،
 .، قسم علوم التسينً، بسكرة2015فيفري  25-24الدوارد البشرية في الذيئات العمومية الجزائرية، 

  ،لى أداء الدؤسسة الاقتصادية نموذج الدقاربة السلوكية للمورد البشري وأثرىا عنصر الدين عيساويsof  كآلية لدراقبة
، الدؤتمر الدولي التكامل الدعرفي لدقاربات تسينً الدوارد البشرية في ظل تبسة sctتطور التكاليف الخفية حالة مؤسسة الاسمنت 

 .باتنة ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً،2015ديسمبر  08و 07التكنولوجيا الحديثة 
  ،الدلتقى  الدنتدى الوطني الثالث للمؤسسات حول تثمنٌ الكفاءات البشرية قيادة الكفاءات البشرية بالدؤسسةمقيمح صبري ،

 .. عنابة2006نوفمبر  14/15الورقة الرابحة في التنافسية بنٌ الدؤسسات،  –وتنميتها 

  ،الدلتقى الدولي حول  فاعلية التكوين لتطوير الكفاءاتدور التكنولوجيا الحديثة في تحسينىارون العشي وفايزة بوراس ،
 .، باتنة2015ديسمبر  07/08التكامل الدعرفي لدقاربات تسينً الدوارد البشرية في ظل التكنولوجيات الحديثة،

  ،الخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات الاعمال العربية  الدولي، الدلتقى الاستثمار في رأس الدال الفكريعيسى دراجي
 .، الشلف2011/ديسمبر14-13في ظل الاقتصاديات الحديثة، 

  ،الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية دارة الدوارد البشرية وتسيير الدعارف في خدمة الكفاءات )الدهارات(اصالح مفتاح ،
 .، ورقلة2004مارس  10-09فاءات البشرية، وفرص الاندماج في اقتصاد الدعرفة والك

  7أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد  والمجالات الكبرى، ىصولح، تسيير الكفاءات الاطار الدفاىيمكمال منصوري و سماح ،
 .، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، بسكرة2010جوان 

 ٌالدلتقى تيجي لرأس الدال الفكري والكفاءات لتحسين الأداء التنافسيالتسيير الاسترامدوري نور الدين، و  لسفي أمن ،
 .، الشلف2011ديسمبر  13/14الدولي حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، 

  ،دية دراسة استطلاعية تبني منطق الكفاءات كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاسمنًة ىيشر و أحمد ضيف
، الدلتقى الوطنى حول تبني التدريب كآلية لتحقيق الديزة (GMSلأراء عينة من عمال مؤسسة الدطاحن الكبرى للجنوب)

-25، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، 3التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، جامعة الجزائر 
26/01/2017. 

  ،الدلتقى الدولي حول الدنافسة  دور التعاقد الباطني في تحقيق تنافسية  للمؤسسة الاقتصاديةخضنًة قاسمي وبزرقاوي علبة ،
-08ية، جامعة الشلف، والاستراتيجية التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العرب

09/11/2010. 
  ،الدلتقى الوطني حول تبني ير الكفاءات لتحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسةمدخل تسيلزلب فايزة و خطاف ابتسام ،

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 3التدريب كآلية لتحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ، جامعة الجزائر 
 .26/01/2017-25وعلوم التسينً، 

  ،الدلتقى الدولي السابع حول ة كمدخل لتعزيز الديزة التنافسية للمنتج التأمينيتنمية الكفاءات البشريمصنوعة أحمد ،
، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، كلية العلوم الاقتصادية -تجارب الدول –الصناعة التأمينية، الواقع العملي وآفاق التطوير 

 .2012ديسمبر 04-03والعلوم التجارية وعلوم التسينً، 
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 الدلتقى الوطني حول سياسة التشغيل ودورىا في دور الدوارد البشرية في خلق ميزة تنافسيةومعدن شريفة،  حديدان صبرينة ،
 .14/04/2011-13تنمية الدوارد البشرية، جامعة محمد خضنًة بسكرة، كلية الحقول والعلوم السياسية،

 1-  ،لرلة 2012سبتمبر -أ18 -العدد الاقتصادي لرلة دراسات دور الدعرفة الاستعدادية في إدارة الدعرفة،قراش عفاف ،
 .دورية  علمية لزكمة متعدد التخصصات، جامعة عمار ثليجي الاغواط

  ،دور تكنولوجيا الدعلومات وإدارة الدعرفة في بناء الذاكرة التنظيمية، المجلة العربية للدراسات الأمنية غسان عيسى العمري 

  ،2012سبتمبر -18الاقتصادي، رقم: العدد –، لرلة دراسات إدارة الدعرفةدور الدعرفة الاستعدادية في قراش عفاف. 
  ،الدلتقى الوطني الأول حول تسينً سكانير الدهارات كأداة للتخفيف من العجز الدهاراتيحجازي اسماعيل وسعاد معاليم  ،

ية  التجارية وعلوم التسينً، جامعة خضنً الدوارد البشرية: مساهمة تسينً الدهارات في تنافسية الدؤسسات، كلية العلوم الاقتصاد
 .2012فيفري  21/22بسكرة، 

 فاعلية التدريب على التفكير الداىر في تطوير مهارات اتخاذ القرار لدى طلاب مرحلة صالح الحجاحجة وأحمد الزق ،
 .2015، 3، عدد11، المجلة الأردنية في العلوم التربوية، لرلد الدراىقة الدبكرة

  ،مساهمة تسيير الدهارات في تحقيق الإبداع بالدؤسسة الإقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة سعاد عبود و ربيحة قوادرية
 .، جامعة البليدة2013افريل  18-17الدلتقى الدولي الأول حول: اقتصاديات الدعرفة والإبداع،  ،جينيرال كابل بسكرة

  ،العدد السابع  –، أبحاث اقتصادية وادارية ت: الإطار الدفاىيمي والمجالات الكبرىتسيير الكفاءاكمال منصورو سماح صولح
 .، بسكرة2010جوان 

  ،الدلتقى  -ولاية بسكرة –واقع سياسات تسيير الدوارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر إسماعيل حجازي وآخرون ،
 .، جامعة بسكرة2015فيفري  25-24العمومية الجزائرية، الدوارد البشرية في الذيئات  الرابع حول تسينً الوطنى 

  ،الدلتقى الدولى الخامس حول رأس الدال الفكري في الاستثمار البشري كعامل أساسي لنمو القطاع التصديريجلولي سهام ،
جارية وعلوم ، كلية العلوم الاقتصادية والت2011ديسمبر  14-13منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، 

 .التسينً، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف
  ،الدلتقى التدريب كأداة لتأىيل وتثمين الكفاءات البشرية من أجل مواجهة تحديات العولدة والدنافسة العالديةبرودي نعيمة ،

، كلية العلوم 2006مبر نوف 15-14الدولي حول تثمنٌ الكفاءات البشرية وتنميتها الورقة الرابحة في التنافس بنٌ الدؤسسات، 
 .الاقتصادية وعلوم التسينً، جامعة باجي لستار عنابة

 تدريب الكفاءات كمدخل للإبداع وأثره على الدصادر الداخلية للميزة التنافسية دراسة حالة فريد خميلي و أمنًة دباش ،
طني حول تبني التدريب كآلية لتحقيق ، الدلتقى الو لعينة من الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة ببعض ولايات الشرق الجزائري

وعلوم التسينً،  ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية2017جانفي  26-25الديزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 
 .3جامعة الجزائر

 
 : قوانين والمواقع الالكترونيةال 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 بسكـــرة جامعة محـمــد خيـضــر 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 

 قسم علوم التسيير

                                                                 تخصص: إدارة أعمال 

     استبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان     

 سيدي الفاضل، سيدتي الفاضلة
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو

                والموسومة بـــــ:يقوم الباحث بإعداد دراسة علمية متعلقة بأطروحة دكتوراه 
أثر الاساليب  الاستثمارية لرأس المال البشري في تحسين مخرجات الكفاءات 

    .البشرية داخل المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الاغواط
ىذا من خلال تفضلكم  بحثنا لذا نرجو من سيادتكم المشاركة والمساهمة في اثراء

 أمام الاجابة المناسبة.   (X)ع علامةضبالمعلومات اللازمة وىذا بو بإفادتنا 
 تجاه سيتم التعامل بما تقتضيو أخلاقيات البحث العلمي وواحيطكم علما أن

ولن تستخدم إلا في اطار البحث العلمي واثراء الموضوع.المعلومات التي تدلون بها   
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 على الاجابت الصحيحت  (Xضع علامت )  البياناث الشخصيت :الجصء الأول 
 

 انثى                            ذكس      :             الجنع

 

 ليظانع                طامي جقني                أو أقل بكالوزيا            :المؤهل العلمي

 

  دكخــــوزاه                                          /ماطتر مهندض دولت                                 

 

ـــت                    من 52أقـــل من            الفئت العمسيت:  طنت 03اقل من  إلى 52طنـ

 

 طنت 03اقل من إلى  02من                  طنت   02 اقل من إلى 03من                                  

 

ــبر من                                  ــنت   03أكــ ــ  طــ

 

                          

 اخسى                           جحكم                جنفير              ادازى          :         الوظيفت

                  

  طنواث 03اقل من  طنواث إلى  2من               طنواث  32أقل من        طنواث الخبرة:   

                     

 طنت53 اقل من طنت إلى  02من                                   طنت 02 الى اقل من 03 من                                

                     

 فأكثـــست ـطن 53من                                  

 

   الخجازيت العلاقاث قظمحعمل بقظم :         

 الغاش اطخغلال قظم                                 

 الكهسباء اطخغلال قظم 
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 الجصء الثاني

  المحوز الاول: الاطاليب الاطدثمازيت لساض المال البشسي 

موافق  البيان الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الاستثمار الاستقطابي أولا 
      جسلص ادازة المؤسست على الخوظيف الخازجي 10

حساهم سمعت مؤسستي  في هجاح العمليت  10

 الاسخقطابيت

     

جخميز ادازة مؤسستي بسياست اسخقطابيت مخميزة  10

 مقازهت بالمؤسساث الاخسى 

     

جساعي مؤسستي عملياث جدليل وجوصيف  10

 الوظائف قبل اسخقطابها للمترشحين

 

     

حسخقطب المؤسست الطلبت المخفوقين في الجامعت  10

ت  الجصائسٍ

     

ًوفس الاسخقطاب للمؤسست مجالا ألثر احساعا في  10

 اخخياز الافساد

     

جقوم المؤسست بدزاساث مسبقت ودقيقت للمصادز  10

 الموازدالتي جدصل مً خلالها على خاجتها مً 

ت  البشسٍ

     

      لفاءاثجوظف المؤسست افساد ذوي  10

للمؤسست سياست واضحت في اسخقطاب ذوي  10

 الكفاءاث

     

 تدريبيالاستثمار ال ثانيا
ب باهخمام لبير مً قبل مسؤولي  01 ًدظى الخدزٍ

 المؤسست

     

ت 00 ب سىوٍ       جوجد لدى ادازة المؤسست خطت جدزٍ

 

00 

     ًوضع جدول شمنى ملائم لخىفير خطط البرامج 
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بيت  الخدزٍ

ب وفق اسس  00 جبني ادازة المؤسست عمليت الخدزٍ

 علميت 

 

     

ب في  00  الاخخياجاثعلى  مؤسستي ًترلص الخدزٍ

بيت الاشمت  الخدزٍ

     

الاعخماداث الماليت الكافيت  المؤسستخصص ج 00

بي  جلخغطيت البرهام  الخدزٍ

     

بيتب وم المؤسست قج 00 جخماش ى  دوزاث جدزٍ

 ومسخجداث العمل

     

بيت وفق بسامج معدة ب وم المؤسست قج 00 دوزاث جدزٍ

ت. اث الإدازٍ  لكافت المسخوٍ

     

قت جخفق مع مخطلباث  00 بي بطسٍ ًصمم البرهامج الخدزٍ

 العمل

     

بي الملائم  00 جقوم المؤسست باخخياز الاسلوب الخدزٍ

بيت.   لكل عمليت جدزٍ

     

ب العمال  01       ًوجد مكان واخد فقط لخدزٍ

 الاستثمار التحفيزي ثالثا
      جمىذ المؤسست مدفصاث مادًت للعاملين  00

      جساعي المؤسست الحالت الاجخماعيت للعامل 00

جطبق المؤسست الحوافص السلبيت )عقاب ،تهدًد،   00

 خصم( 

     

      حعترف المؤسست بجهود عمالها 00

      المطلوب جدىاسب الاجوز والمكافئاث مع العمل 00

      ًدسم هظام الاجوز والحوافص والعدالت بالمساواث  00

تهخم المؤسست بأسلوب مشازلت العاملين في  00

 صياغت اهدافها

 

     

      جقدم المؤسست مكافئاث على العمل الاضافي 00

      حشازك المؤسست عمالها في عمليت صىع القساز 00



(10الملحق رقم )  

 الثاني: مخسجاث الكفاءاث البشسيت المحوز 

 

موافق  عبارةال 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 المعارف أولا:
      جخوافق معازفي معي مخطلباث الوظيفت 01

      لدى القدزة على جفسير وفهم ما هو مديط  بي  00

      الاسخثىائيتلدى القدزة على الخكيف  والخعامل مع الظسوف  00

      لدى القدزة على هقل المعسفت الى اشخاص اخسًٍ 00

      لدى القدزة على جوليد المعسفت 00

      الاهجاشاث مً جملت جدقيق في ساعدجني السابقت معسفتي 00

      خبرحي السابقت ساعدجني على الدساب معازف ابداعيت 00

      خلق قيمت مضافت اسخعمل معازفي في 00

      لدى قدزة عاليت على الابخكاز 00

 ثانيا: المهارات
      جخوافق مهازاحي مع مخطلباث الوظيفت 00

      لدى القدزة على جأدًت المهام بسسعت وفى الوقذ المىاسب 01

      ٌعترف الجميع بقدزاحي العاليت  00

      اسخيخاجاث وصىع القسازاثلدى القدزة على الوصول الى  00

      جميع مهازاحي الدسبتها داخل المؤسست 00

      هىاك جواصل وحعاون بين العمال داخل المؤسست 00

      لدى القدزة على ادازة الوقذ 00

 القدرات السلوكيةثالثا: 
بخوطيد العلاقاث الإوساهيت في  المؤسستتهخم إدازة  00

  العمل

     

      ٌسود الاخترام بين العمال في المؤسست 00

      ًلتزم العمال بالقاهون الداخلي للمؤسست 00

      اجقبل الىصائذ والاقتراخاث مً شملائي في اطاز العمل 00
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جطبق المؤسست هظاما مدددا للاهضباط وسلولياث  01

 المهىت

     

      ك العمال بأهميت الخعاون  فيما بينهمز ًد 00

للىمط القيادي الموجود بالمؤسست مساهمت في اخياء  00

 زوح العمل الجماعي 
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Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 X 

Q1 Corrélation de Pearson 1 ,709** ,340** ,374** ,117 ,200** ,159** -,103 -,231** ,390** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,051 ,001 ,008 ,088 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q2 Corrélation de Pearson ,709** 1 ,506** ,453** ,127* ,206** ,128* -,082 -,216** ,398** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,035 ,001 ,034 ,176 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q3 Corrélation de Pearson ,340** ,506** 1 ,406** ,094 ,082 -,163** -,054 -,080 ,284** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,117 ,174 ,006 ,370 ,182 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q4 Corrélation de Pearson ,374** ,453** ,406** 1 ,409** ,240** ,037 ,038 -,117 ,375** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,534 ,530 ,053 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q5 Corrélation de Pearson ,117 ,127* ,094 ,409** 1 ,385** ,092 -,053 -,193** ,236** 

Sig. (bilatérale) ,051 ,035 ,117 ,000  ,000 ,127 ,383 ,001 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q6 Corrélation de Pearson ,200** ,206** ,082 ,240** ,385** 1 ,283** ,134* -,015 ,273** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,001 ,174 ,000 ,000  ,000 ,026 ,801 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q7 Corrélation de Pearson ,159** ,128* -,163** ,037 ,092 ,283** 1 ,288** ,119* ,296** 

Sig. (bilatérale) ,008 ,034 ,006 ,534 ,127 ,000  ,000 ,048 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q8 Corrélation de Pearson -,103 -,082 -,054 ,038 -,053 ,134* ,288** 1 ,663** ,437** 

Sig. (bilatérale) ,088 ,176 ,370 ,530 ,383 ,026 ,000  ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q9 Corrélation de Pearson -,231** -,216** -,080 -,117 -,193** -,015 ,119* ,663** 1 ,260** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,182 ,053 ,001 ,801 ,048 ,000  ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

X Corrélation de Pearson ,390** ,398** ,284** ,375** ,236** ,273** ,296** ,437** ,260** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Corrélations 

 X Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18 Q19 Q20 

X Corrélation de pearson 1 ,392** ,300** ,359** ,350** ,252** ,328** ,377** ,267** ,343** ,374** ,352** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q10 Corrélation de pearson ,392** 1 ,650** ,322** ,230** ,192** ,122* -,031 -,155** -,116 -,030 ,100 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 ,043 ,605 ,010 ,054 ,624 ,098 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q11 Corrélation de pearson ,300** ,650** 1 ,319** ,186** ,230** ,095 -,101 -,264** -,169** -,115 ,007 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,002 ,000 ,116 ,095 ,000 ,005 ,056 ,905 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q12 Corrélation de pearson ,359** ,322** ,319** 1 ,515** ,204** ,170** ,157** ,002 -,030 -,056 -,023 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,001 ,005 ,009 ,974 ,619 ,357 ,705 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q13 Corrélation de pearson ,350** ,230** ,186** ,515** 1 ,413** ,293** ,113 -,055 -,135* -,060 -,035 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 ,000 ,060 ,363 ,025 ,321 ,564 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q14 Corrélation de pearson ,252** ,192** ,230** ,204** ,413** 1 ,605** ,098 -,051 -,183** -,175** -,250** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,001 ,000  ,000 ,102 ,399 ,002 ,003 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q15 Corrélation de pearson ,328** ,122* ,095 ,170** ,293** ,605** 1 ,451** ,278** ,004 -,018 -,076 

Sig. (bilatérale) ,000 ,043 ,116 ,005 ,000 ,000  ,000 ,000 ,953 ,760 ,205 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q16 Corrélation de pearson ,377** -,031 -,101 ,157** ,113 ,098 ,451** 1 ,686** ,427** ,338** ,298** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,605 ,095 ,009 ,060 ,102 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q17 Corrélation de pearson ,267** -,155** -,264** ,002 -,055 -,051 ,278** ,686** 1 ,645** ,472** ,364** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,010 ,000 ,974 ,363 ,399 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q18 Corrélation de pearson ,343** -,116 -,169** -,030 -,135* -

,183** 

,004 ,427** ,645** 1 ,659** ,503** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,054 ,005 ,619 ,025 ,002 ,953 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q19 Corrélation de pearson ,374** -,030 -,115 -,056 -,060 -

,175** 

-,018 ,338** ,472** ,659** 1 ,696** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,624 ,056 ,357 ,321 ,003 ,760 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q20 Corrélation de pearson ,352** ,100 ,007 -,023 -,035 -

,250** 

-,076 ,298** ,364** ,503** ,696** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,098 ,905 ,705 ,564 ,000 ,205 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

                                                                          *. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 



 

Corrélations 

 X Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 

X Corrélation de Pearson 1 ,342
**
 ,414

**
 ,472

**
 ,429

**
 ,397

**
 ,280

**
 ,314

**
 ,245

**
 ,402

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q21 Corrélation de Pearson ,342
**
 1 ,822

**
 ,503

**
 ,267

**
 ,211

**
 -,071 -,174

**
 -,184

**
 -,052 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,240 ,004 ,002 ,392 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q22 Corrélation de Pearson ,414
**
 ,822

**
 1 ,577

**
 ,281

**
 ,179

**
 -,101 -,108 -,109 -,036 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,003 ,095 ,072 ,070 ,550 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q23 Corrélation de Pearson ,472
**
 ,503

**
 ,577

**
 1 ,620

**
 ,500

**
 ,067 -,105 -,073 ,003 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,269 ,080 ,227 ,958 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q24 Corrélation de Pearson ,429
**
 ,267

**
 ,281

**
 ,620

**
 1 ,860

**
 ,283

**
 ,072 -,008 ,181

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,230 ,899 ,003 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q25 Corrélation de Pearson ,397
**
 ,211

**
 ,179

**
 ,500

**
 ,860

**
 1 ,385

**
 ,113 -,015 ,155

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,003 ,000 ,000  ,000 ,060 ,804 ,010 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q26 Corrélation de Pearson ,280
**
 -,071 -,101 ,067 ,283

**
 ,385

**
 1 ,416

**
 ,270

**
 ,153

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,240 ,095 ,269 ,000 ,000  ,000 ,000 ,011 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q27 Corrélation de Pearson ,314
**
 -,174

**
 -,108 -,105 ,072 ,113 ,416

**
 1 ,483

**
 ,267

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,004 ,072 ,080 ,230 ,060 ,000  ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q28 Corrélation de Pearson ,245
**
 -,184

**
 -,109 -,073 -,008 -,015 ,270

**
 ,483

**
 1 ,303

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,002 ,070 ,227 ,899 ,804 ,000 ,000  ,000 

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

Q29 Corrélation de Pearson ,402
**
 -,052 -,036 ,003 ,181

**
 ,155

**
 ,153

*
 ,267

**
 ,303

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,392 ,550 ,958 ,003 ,010 ,011 ,000 ,000  

N 277 277 277 277 277 277 277 277 277 277 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

(40الملحق رقم )  
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach Nombre d'éléments 

,816 52 
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

X1 94,633 276 ,000 3,56398 3,4898 3,6381 

Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 

X2 95,230 276 ,000 3,55793 3,4844 3,6315 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 

X3 95,254 276 ,000 3,62214 3,5473 3,6970 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

Y 125,934 276 ,000 3,59567 3,5395 3,6519 

X 138,853 276 ,000 3,58135 3,5306 3,6321 

 

 

 

 

 



(40رقم )الملحق   
 

Corrélations 

 X1 X2 X3 Y X 

X1 Corrélation de Pearson 1 ,201
**
 ,175

**
 ,410

**
 ,670

**
 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,003 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 

X2 Corrélation de Pearson ,201
**
 1 ,232

**
 ,282

**
 ,695

**
 

Sig. (bilatérale) ,001  ,000 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 

X3 Corrélation de Pearson ,175
**
 ,232

**
 1 ,325

**
 ,689

**
 

Sig. (bilatérale) ,003 ,000  ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 

Y Corrélation de Pearson ,410
**
 ,282

**
 ,325

**
 1 ,496

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 277 277 277 277 277 

X Corrélation de Pearson ,670
**
 ,695

**
 ,689

**
 ,496

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 277 277 277 277 277 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 

 

 

Corrélations 

 X1 X2 X3 Y X 

Rho de Spearman X1 Coefficient de corrélation 1,000 ,134
*
 ,153

*
 ,398

**
 ,593

**
 

Sig. (bilatéral) . ,025 ,011 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 

X2 Coefficient de corrélation ,134
*
 1,000 ,221

**
 ,305

**
 ,669

**
 

Sig. (bilatéral) ,025 . ,000 ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 

X3 Coefficient de corrélation ,153
*
 ,221

**
 1,000 ,335

**
 ,691

**
 

Sig. (bilatéral) ,011 ,000 . ,000 ,000 

N 277 277 277 277 277 

Y Coefficient de corrélation ,398
**
 ,305

**
 ,335

**
 1,000 ,487

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 . ,000 

N 277 277 277 277 277 

X Coefficient de corrélation ,593
**
 ,669

**
 ,691

**
 ,487

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 277 277 277 277 277 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,410
a
 ,168 ,165 ,43412 

2 ,484
b
 ,235 ,229 ,41727 

3 ,508
c
 ,258 ,250 ,41150 

a. Prédicteurs : (Constante), X1 

b. Prédicteurs : (Constante), X1, X3 

c. Prédicteurs : (Constante), X1, X3, X2 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,498 1 10,498 55,706 ,000
b
 

Résidu 51,827 275 ,188   

Total 62,325 276    

2 Régression 14,618 2 7,309 41,978 ,000
c
 

Résidu 47,708 274 ,174   

Total 62,325 276    

3 Régression 16,099 3 5,366 31,691 ,000
d
 

Résidu 46,227 273 ,169   

Total 62,325 276    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X1 

c. Prédicteurs : (Constante), X1, X3 

d. Prédicteurs : (Constante), X1, X3, X2 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,487 ,151  16,485 ,000 

X1 ,311 ,042 ,410 7,464 ,000 

2 (Constante) 1,900 ,189  10,077 ,000 

X1 ,276 ,041 ,365 6,792 ,000 

X3 ,196 ,040 ,261 4,864 ,000 

3 (Constante) 1,624 ,208  7,801 ,000 

X1 ,256 ,041 ,338 6,295 ,000 

X3 ,172 ,041 ,228 4,225 ,000 

X2 ,123 ,042 ,161 2,957 ,003 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 

 

 

 



:(40الملحق رقم )  

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,410
a
 ,168 ,165 ,43412 

2 ,484
b
 ,235 ,229 ,41727 

a. Prédicteurs : (Constante), X1 

b. Prédicteurs : (Constante), X1, X3 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,498 1 10,498 55,706 ,000
b
 

Résidu 51,827 275 ,188   

Total 62,325 276    

2 Régression 14,618 2 7,309 41,978 ,000
c
 

Résidu 47,708 274 ,174   

Total 62,325 276    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Constante), X1 

c. Prédicteurs : (Constante), X1, X3 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,487 ,151  16,485 ,000 

X1 ,311 ,042 ,410 7,464 ,000 

2 (Constante) 1,900 ,189  10,077 ,000 

X1 ,276 ,041 ,365 6,792 ,000 

X3 ,196 ,040 ,261 4,864 ,000 

 
 

      

a. Variable dépendante : Y 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



(40رقم ) الملحق  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,624 ,208  7,801 ,000 

X1 ,256 ,041 ,338 6,295 ,000 

X2 ,123 ,042 ,161 2,957 ,003 

X3 ,172 ,041 ,228 4,225 ,000 

2 (Constante) 3,596 ,029  125,934 ,000 

a. Variable dépendante : Y 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 16,099 3 5,366 31,691 ,000
b
 

Résidu 46,227 273 ,169   

Total 62,325 276    

2 Régression ,000 0 ,000 . .
c
 

Résidu 62,325 276 ,226   

Total 62,325 276    

a. Variable dépendante : Y 

b. Prédicteurs : (Cnstante), X3, X1, X2 

c. Prédicteur : (Constante) 
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