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 اًسزائر -سبَؾج تشيرث
 الهمخـــــــــط

إُ اًخقٚراح اًشرٚؾج اًخٙ ٚشٔدٓب َضٚع اًَؤششبح أسترخٔب ؽٌٗ اًتضد ؽُ ألظل 
ٔب ٕإذتبح ٕسٕدٓب لٙ اًشٕن تٔدك الإشخَرارٚج اًشتل ًٌخيٚك َؾٔب ٕاًضمبغ ؽٌٗ َيبِخ

 .ٕاًخَٚز
َُٕ تُٚ اًشتل اًخٙ خشبٍٓ لٙ خضوٚن أداء َخَٚز ٕخسؾل اًَؤششج أيذر خِبلشٚج ٓٙ 

ٓذّ الاخٚرث اًخٙ خؾختر َُ أفٌٗ أضٕل اًَؤششج ًَب خِمرد تْ َُ . ؽٌَٚج خعٕٚر أًَبراح
 . ًسٕدث ٕئٌب َُ َوَٕبح الأداء اًَخَٚزخضبئص يبًودرث ؽٌٗ الإتداػ، إًٌِٚج، اًخسدٚد ٕ ا

ًذًى لبًَؤششبح اًضدٚذج ٕلٙ شؾٚٔب لأُ خيُٕ َخَٚزث خريز سٕٔدٓب لٙ شتٚل خعٕٚر 
 .َٔبراخٔب ٕالإٓخَبٍ تٔب أيذر
 . أًَبراح، خعٕٚر أًَبراح، الأداء اًَخَٚز: الكمهــات الهفثاحيـــة

Résumé : 
Les changements rapides dans l‘environnement de l’entreprise l’oblige à 

rechercher les meilleurs voix et moyens qui lui permettent de protéger sa place et son 

existence dans le marché dans le but de la continuation et de l’excellence. 

Pour rester à un niveau concurrentiel et ce maintenir, à un niveau d’excellence et de 

performance il faut développer les compétences. 

Ces qualité sont des principes importants pour l’entreprise qu’ils lui donnent la 

capacité d’innovation, de flexibilité, de renouvellement de la qualité dans la 

réalisation.    

Ainsi, l’entreprise moderne doit centrer ses efforts sur le développement des 

compétences 

Les mots clés: compétences, développement des compétences, performance 

excellence.               
 هقــدهـــــة

ٚراح اًَخخٌمج ٚؾرك َضٚع اًَؤششبح الإهخضبدٚج ضبًج ؽدٍ الاشخورار ِخٚسج اًخق
يبًخعٕراح اًخيًِٕٕسٚج اًَخشبرؽج، خضدٚبح اًؾًَٕج، اِمخبش الأشٕان، اًدخٕل إًٗ اهخضبد 
اًَؾبرك إًٗ خزاٚد ضدث اًَِبلشج اًخٙ ًٍ خخرى ضغب ٕلا َيبِج ًٌَؤششبح اًخٙ ًٍ خضضُ 

ٕهؼ ِمشٔب تَٚزث خِبلشٚج، ٕأضتضح اًَؤششج لا خيخمٙ تبًخيٚك َؼ خقٚراح اًَضٚع ٕإَِب اًخ
ًٔب هتل ضدٕذٔب ٕٓذا َب ٚخعٌة ًِٕٚج ؽبًٚج خوٍٕ ؽٌٗ الاشخولاًٚج ٕاًشرؽج لٙ رد اًمؾل 
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ََٕب لا شى لْٚ أُ اًخَٚز لٙ الأداء ٚخٕهك ؽٌٗ اًودرث ؽٌٗ الإتداػ، . ًٌخَٚز ؽُ اٛخرُٚ
إًٌِٚج، اًسٕدث، ٕ اًخعٕٚر، ٕٓٙ َخعٌتبح ضووخٔب أًَبراح ٕأضتضح ؽبَل خَٚز لٚٔب 

 .شبشٚج ًَٕاسٔج اًخضدٚبح ٕإًضٕل إًٗ الأٓداك الإشخراخٚسٚجٕدؽبَج أ
ًذًى يبُ اًخٕسْ ِضٕ الإٓخَبٍ تبًَٔبراح ٕالإشخذَبر لٚٔب أٍٓ خضد٘ ٕٚاسْ اًَؤششبح 
اًعبَضج لٙ اًخمٕن ٕاًخَٚز، يَب فدا َِٕذر خشٚٚرٓب ظرٕرث ٌَضج لٙ شتٚل إيخشبتٔب، 

ًَٔبراح َٔبراح إشخراخٚسٚج لأُ اًخِبلس خبضج إذا يبِح ٓذّ ا. خعٕٚرٓب ٕاًضمبغ ؽٌٚٔب
 .أضتص ؽٌٚٔب

ٕ تبًِغر إًٗ أَٓٚج خشٚٚر أًَبراح يخٕسْ إشخراخٚسٙ ًٌَؤششبح، أضتضح اًَرآِج ؽٌٗ 
ضٚبزث َٔبراح َخعٕرث َٕايتج ًٌخعٕراح ٕاًخقٚراح هِبؽج راشخج ًدٖ َؾغٍ اًَشٚرُٚ ًَب 

د ًٌَؤششج ؽُ تبهٙ اًَؤششبح ٕ تٌٕؿ ًٌَٔبراح َُ هدرث ؽٌٗ إِشبء ٕإٚسبد اًخَٚز ٕاًخمر
 .َشخٕٚبح ؽبًٚج َُ الأداء

ٕؽٌْٚ لبًخأيٚد ؽٌٗ ظرٕرث خعٕٚر أًَبراح يضل أَذل ٚضون أداءا َخَٚزا ًٌَؤششج لٙ 
ًذًى َٚيُ أُ ِعرش اًخشبؤل . شٕن شؾبرّ اًتوبء ًلأعٕل ِمشب تدل الأضٌص ٕالأشرػ لوع

 :اًخبًٙ
 ن الأداء اًَخَٚز؟َب ٕٓ دٕر خعٕٚر أًَبراح لٙ خضوٚ

 : ًٕلإسبتج ؽُ ٓذا اًخشبؤل شِضبٕل اًخعرن إًٗ
 الأداء اًَخَٚز -
 خعٕٚر أًَبراح -
 . دٕر إشخراخٚسٚج خعٕٚر أًَبراح لٙ خضوٚن الأداء اًَخَٚز -
 :  الأداء الهثهيــــز -1

 :هفهــون الأداء الهثهيــز -1.1

ًخقٚراح ٕخؾودح ؽٌَٚج لٙ غل َضٚع يذرح لْٚ اًَخقٚراح ٕخشبرؽح ضدث اًخضٕلاح ٕا
اًخشٚٚر ًٍ ٚؾد اًتوبء ٓدلب شٔل اًَِبل ِبٓٚى ؽُ خضوٚن إًَِ ٕايخشبش أشٕان سدٚدث ًٚضتص 

 .(1)اًتوبء إلا ًٌَخَٚز لٙ الأداء، ٓذا اًذ٘ ٚؾيس َدٖ ِسبش اًَؤششج لٙ ِشبعٔب 
ًؾًَٕج ًود أظضٗ الأداء اًَخَٚز ٕٓ َشخٕٖ الأداء إًضٚد اًَوتٕل لٙ ؽضر اًخِبلشٚج ٕا

 .(2)ٕاًَؾرلج لٕٔ ٚؾِٙ اًخمرد ٕاًخمٕن ؽُ اًَِبلشُٚ لَٚب ٚوَُٕٕ تْ ٕٚودَِْٕ 
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يَب ٚوضد تبلأداء اًَخَٚز أٚظب هدرث اًمرد ؽٌٗ إِسبز ِخبئز فٚر َشتٕهج ٚخمٕن تٔب 
لبؽختر الأداء  Dingle، أَب (3)ؽٌٗ ِمشْ ٕؽٌٗ اٛخرُٚ، لٕٔ درسج ؽبًٚج َُ اًسٕدث 

داء اًِبخز ؽُ هدرث اًمرد ؽٌٗ أداء َسَٕؽج َُ أًَبٍ إًغٚمٚج لٙ غل اًَخَٚز ٕٓ ذًى الأ
 .غرٕك َخقٚرث

ٕلأُ اًَِبلشج إًٍٚ خوٍٕ ٕخدٕر ضٕل ليرث اًخضشُٚ اًَشخَر لٙ الأداء ٕاًخَٚز لْٚ  
ًخضوٚن ضمج اًخٕاسد اًدائٍ ٕاًوٕ٘ ًٌَؤششج لٙ اًشٕن لئُ ٓذّ الأخٚرث َعبًتج تبلإًخزاٍ 

خٕلٚر يل اًؾِبضر ٕإًشبئل اًخٙ خشَص تخضوٚن أداء َخَٚز ًٌٕضٕل إًٗ تخعٕٚر ٕخضشُٚ ٕ
 .  َب ٚشَٗ تبًَؤششج ذاح الأداء اًَخَٚز خؾزز َُ خلأًب هٕخٔب اًخِبلشٚج

 :هقوهـات الأداء الهثهيــز -2.1
إُ خضوٚن الأداء اًَخَٚز ًٚس تبلأَر اًٚشٚر ٚخضون تبًخَِٙ ٕالإِخغبر ٕإَِب تبًؾَل 

ٙ لْٚ، ٕرضد يل الإَيبِٚبح ٕخٕلٚر يل اًَوَٕبح اًخٙ خشَص تخودٍٚ ٕالإخوبُ ٕاًخمبِ
 .َشخٕٚبح ألظل ِٕٕؽٚبح َخَٚزث ًَٕاسٔج خضدٚبح اًتوبء ٕالإشخَرارٚج

 : ٕرفٍ خؾدد ٕخِٕػ َوَٕبح الأداء اًَخَٚز إلا أِْ َٚيُ ضضرٓب لٙ
 الإتخيبر -

 الإتداػ -

 اًسٕدث اًشبٌَج  -

 اًوٚبدث اًرشٚدث  -

 اًخؾٌٍ اًخِغَٚٙ -

 ٌِٕٚجاً -

 اًذوبلج اًخِغَٚٚج اًَخَٚزث -

ًختوٗ الأداث اًضوٚوٚج ٕاًوٕٖ اًمبؽٌج لٙ خضوٚن ذًى ٍٓ إًَارد اًتشرٚج، َٕب خٌَيْ َُ 
ًٔذا لودرث اًَؤششج . َٔبراح خبضج خؾيس هدرخٔب ؽٌٗ اًَتبدرث، اًخسدٚد، ٕخضَل اًَخبعر

ضرٚر عبهبخٔب الإتداؽٚج ؽٌٗ الإٓخَبٍ تَٔبراخٔب ٕاًؾَل ؽٌٗ خَِٚخٔب ٕ خعٕٚرٓب ٚشَص تخ
ٕإيخشبتٔب َٔبراح سدٚدث ٕزٚبدث ًِٕٚخٔب ٕهدرخٔب ؽٌٗ اًخؾٌٍ ٕاًؾَل ظَُ لرٚن اًؾَل، 

 .ٕئٌب َُ َوَٕبح الأداء اًَخَٚز
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 :ثطويـر الههـارات -2

 :هفهـــون الههـــارات -1.2
إُ اًخعٕراح اًضبضٌج ؽٌٗ َشخٕٖ َضٚع اًَؤششبح فٚرح اًيذٚر َُ اًَؾعٚبح ٕ 

ٍٓٚ ٕخقٚرح اًِغرث ًٌؾدٚد َُ اًَضعٌضبح يبًَؤٓلاح اًخٙ ًٍ خؾد يبلٚج ؽدًح اًَمب
ًََبرشج أًَبٍ، لأُ إًاهؼ ٚمرط اًودرث ؽٌٗ اًَزر ٕاًخسشٚد لٙ ٕظؾٚج اًؾَل ٕٕٓ َب 

 .ٚؾِٙ ترٕز َضعٌص أًَبراح خدرٚسٚب ٕضًٌْٕ َضل اًَؤٓلاح
اًَخعٌتبح اًسدٚدث  تغٕٔر حٕخسٌٗ خعٕر َمٍٕٔ أًَبراح أيذر لٙ شِٕاح اًذَبِِٚب

اًخٙ ؽودح إًظؾٚبح إًغٚمٚج، ٕخعٌة ( اًسٕدث، الإتداػ، رد اًمؾل، اًخدَج)ًٌخِبلشٚج 
َبٓرُٚ هبدرُٚ ؽٌٗ اًخأهٌٍ َؼ َشخسداح اًَضٚع ( َٕارد تشرٚج)الأَر اًتضد ؽُ ألراد 

 .َٕٕاسٔج اًخضدٚبح اًسدٚدث
ًخشؾِٚبح خبضج تبهخراِْ فٚر أُ الإٓخَبٍ تَضعٌص أًَبراح تٌـ إٔسْ لٙ شِٕاح ا

أيذر تَسبل اًخشٚٚر، لأُ ظقٕع اًخِبلشٚج خزاٚدح ؽٌٗ اًَؤششبح، ضٚد ًٍ خؾد هبدرث لؾلا 
ٕٕٓ َب . ؽٌٗ ظَبُ توبئٔب لٙ غل َضٚع ٚخشٍ تبًخعٕر ٕاًخقٚر اًَشخَر إلا تَٚزث خِبلشٚج

سدٚدث، ؽٌٗ خضون ؽٌٗ ٚد أًَبراح لأِٔب ترِٓح ؽٌٗ هدرخٔب ؽٌٗ اًخأهٌٍ َؼ الإٔظبػ اً
. ضل اًَشبيل، خشٚٚر اًَخبعر ًخخزاٚد شٚئب لشٚئب الأَٓٚج اًَخِبَٚج ًٌَٔبراح لٙ اًَؤششج

ٕٕٓ َب سؾل ٓذا اًَضعٌص َضل إٓخَبٍ اًؾدٚد َُ اًتبضذُٚ ٕاًَميرُٚ لضبًٕٕا اًقٕص لٙ 
َمَْٕٔ ٕخضدٚدّ، فٚر أُ أرائٔـٍ إخخٌمـح ضٕل َدًًْٕ ذاى أِْ َضعٌص َخؾدد اًَؾبِٙ 

 (. Un terme polysémique)شخؾَـبلاح ٕالا
" إٔ ٓٙ  (4)" َسَٕػ ذلاذٚج اًَؾبرك، اًََبرشبح ٕاًخضٌٙ" لؾرلح أًَبراح ؽٌٗ أِٔب 

 ، (5)" َسَٕػ اًَؾبرك ٕاًودراح ٕاًشٌٕيبح أًَٚيٌج ٕإًَسٔج ًخضوٚن ٓدك َؾُٚ
اًمؾبل ًٌَشبيل اًودرث ؽٌٗ اًضل " ٕدائَب لٙ ِمس الإعبر ؽرلح أًَبراح أٚظب ؽٌٗ أِٔب 

 .(6)" لٙ إعبر َِغٍ تعرٚوج خشخسٚة ًَخعٌتبح اًخِغٍٚ
( يبًخؾرٚك الإٔل)َب ٚلاضغ ؽٌٗ ٓذّ اًخؾبرٚك ٕٓ اهخضبر َمٍٕٔ أًَبراح ؽٌٗ الأتؾبد 

اًخؾرٚك )إٔ ؽٌٗ خضبئص أًَبراح ( اًخؾرٚك اًذبِٙ)إٔ ؽٌٗ َمٍٕٔ اًسَؼ ًٔذّ الأتؾبد 
ٓذّ اًخؾبرٚك ٕٓ ؽدٍ ترٕز ؽٌَٚج اًَزر تُٚ َخخٌك ٕتبًخبًٙ َب ِٚوص سٌَج (. اًذبًد
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ؽِبضر رأشَبل اًَؾبرلٙ ٕتُٚ َٕارد اًَؤششج اًَخخٌمج ٕظرٕرث خسشٚدٓب لٙ ٕظؾٚج 
 .ؽَل َؾِٚج ًخضوٚن ٓدك َؾُٚ

َؾبرك )تَؾِٗ أُ أًَبراح ٓٙ ؽٌَٚج اًَزر إٔ اًخِشٚن اًدِٚبَٚيٙ ًؾٕاَل َخخٌمج  
ٕخؾتئخٔب ٕخيٚٚمٔب َؼ َٕارد اًَؤششج لٙ ٕظؾٚج . ( ..ِغرٚج، إسراءاح، ََبرشبح، خترث

 .اًؾَل ًخضوٚن ٓدك َؾُٚ
 :َب ِشخشمْ َُ ٓذا اًخؾرٚك أُ أًَبراح ٓٙ

 (. رأشَبل َؾرلٙ َٕٕارد اًَؤششج)ؽٌَٚج َزر ًَخخٌك َٕارد  -

 ؽٌَٚج ًٕٚشح َسرد ضبًج -

 (لٙ إعبر ؽٌَٙ)ٕظؼ إًَارد َضل اًخِمٚذ  -

 (ٓدك َؾُٚخشؾٗ ًخضوٚن )َِغَج ٕ َٔٚيٌج  -
ٓذّ اًؾِبضر ٓٙ لٙ اًضوٚوج خضبئص أًَبراح اًخٙ ِظٚك إًٚٔب خبضٚج اًخؾٌٍ ٕاًخيُٕٚ 

 .اًدائٍ ًٔب لأِٔب ؽٌَٚج تِبء دائَج َٕشخَرث
رفٍ تشبعج َيِٕبح أًَبراح اًخٙ خِشن تعرٚوج دِٚبَٚيٚج ٕضريٚج ٚتوٗ ٓذا اًَمٍٕٔ 

ث ٚضخبر إًٗ دراشج ٕخضٌٚل أيذر، ٕٕٓ فبَط ٚخَٚز تبًخؾوٚد لأِْ َُ إًَارد فٚر اًَِغٕر
 . َب دلؼ اًتبضذُٚ إًٗ  خضِٚك أًَبراح إًٗ َشخٕٚبح

 : (7)ِٓبى ذلاد َشخٕٚبح ًٌَٔبراح ٓٙ  A. D’Iribaneلضشة 

ٕخخَذل لٙ الإؽبدث اًَعبتوج ًتؾط الأؽَبل إٔ أًَبٍ '' : َٔبراح اًخوٌٚد: " الهشثوى الأول
 .ضٚد ٚوٍٕ اًمرد تخيرار َب خؾٌَْ

َٚيُ ٓذا إًِػ َُ أًَبراح َُ َٕاسٔج '' : َٔبراح الإشوبع'' : الهشثوى الحاني
ٕظؾٚبح ؽَل سدٚدث شتٚٔج تبًٕظؾٚبح اًشبتوج لٚوٍٕ اًمرد تئشوبع إًظؾٚبح اًسدٚدث ؽٌٗ 

 .إًظؾٚبح اًشبتوج

ٓٙ أًَبراح اًخٙ خَيُ َُ َٕاسٔج ٕظؾٚبح '' : َٔبراح الإتداػ'' : الهشثوى الحالج
شبتوب لٚوٍٕ اًمرد تبلإتداػ إشخِبدا إًٗ رضٚدّ اًَؾرلٙ ٕ  جث خَبَب فٚر َؾرٕلسدٚد

 .خضٕراخْ ِٕغرخْ ًٔذّ إًظؾٚبح
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َب ٚلاضغ ؽٌٗ اًَشخُٕٚٚ اًذبِٙ ٕاًذبًد أَِٔب َشخُٕٚٚ َٚيِبُ اًمرد َُ الاِخوبل َُ 
ٖ اًذبًد ٕظؾٚج ؽَل إًٗ أخرٖ إَب تبًوٚبس إٔ الإتداػ ًَٕاسٔج إًظؾٚبح، ٕٚتوٗ اًَشخٕ

 .الأٍٓ لأِْ ٚشَص تضل الإشيبًٚبح اًضؾتج ٕاًخسدٚد اًدائٍ ٕاَخلاى َٚزث خِبلشٚج َشخداَج
 :أنـــواع الههــــارات -2.2

خؾددح خضِٚمبح اًتبضذُٚ ًٌَٔبراح ًخؾدد اًَؾبٚٚر اًَؾخَدث لٍَِٔ َُ ٚضِمٔب ضشة 
 .اخٚسٚجَٔبراح خوِٚج، َٔبراح خيخٚيٚج، َٕٔبراح إشخر: اًَشخٕٖ اًخشٚٚر٘ إًٗ

َٔـــبراح َخخضضـج َٕٔـــبراح : ٍَِٕٔ َُ ٚضِمٔب ضشة اًخخضص إًـٗ
 .ؽبَــج

َٔبراح لردٚـــج َٕٔبراح : فٚر أُ اًخضِٚك الأيذر شٕٚؽـب ًٌَٔـبراح ٕٓ
 .سَبؽٚـــج

 ََبرشبح ؽٌَٚج لٙ ِشبع َؾُٚ  Alain Meignantلبًَٔبراح اًمردٚج ٚؾخترٓب
تَؾِٗ آخر  (8)

اًَبٓر اًوبدر ؽٌٗ خؾتئج اًؾَل تمؾبًٚج ًَخخٌك ٕغبئك اًِغبٍ إٔ  ََبرشبح اًؾبَل"ٓٙ 
 .(9)" إدخبل َٕارد َخِٕؽج ًٌؾٌَٚبح تؾولاِٚج 

ؽٌَٚج اًَزر تُٚ أًَبراح اًخٙ َٚخٌئب الألراد ٕأؽَبل " أَب أًَبراح اًسَبؽٚج لٔٙ 
ٌَؤششج اًمرٚن لٔٙ خَِص اًودرث ؽٌٗ شَبػ ٕلٍٔ رشبئل اًَضٚع اًداخٌٙ ٕ اًخبرسٙ ً

 .(11)ٕإهخراش اًرؤٖ ٕ إًشبئل ًشتن خعٕراح اًَضٚع إٔ اًخيٚك َؾْ 
إُ إدراى اًَؤششج لأَٓٚج اًخضٕلاح ٕاًخقٚراح اًسذرٚج اًخٙ َشح َضٚعٔب اًخِبلشٙ ٕ 
خؾدًح ؽٌٗ إذرٓب شرٕع ِسبش اًَؤششبح ضٚد ًٍ خؾد خودر تيَٚج الإَٔال اًَبدٚج اًَسَؾج 

ج اًَؾبرك ٕ أًَبراح زاد اًخريٚز الاشخراخٚسٙ ؽٌٗ ٕ إَِب ٕتبًدرسج الإًٔٗ تيَٚ
أًَبراح خبضج َؼ الاِمخبش اًَخزاٚد ًلأشٕان اًؾبًَٚج، اخشبػ رهؾج خعتٚن اًخيًِٕٕسٚب 
اًسدٚدث ًلإؽلاٍ ٕ الاخضبل، اِخشبر اًؾًَٕج ٕئٌب خضدٚبح يتٚرث خؤذر تشيل َتبشر ؽٌٗ 

 .اشخورار اًَؤششج ٕؽٌٗ َٕهؾٔب اًخِبلشٙ
ث ؽٌٗ اًخأهٌٍ َؼ ٓذّ اًخضدٚبح ٚخعٌة الإتداػ، اًخعٕٚر، اًسٕدث، ٕاًخَٚز ٕٓٙ سٌَج ٕاًودر

ؽِبضر خأخٙ ظَُ َخعٌتبح اًخِبلشٚج اًسدٚدث ٕخؾيس أًَبرث ؽبَل خَٚز لٚٔب لأُ َشخٕٖ 
أًَبراح ِٕٕؽٚج اًٚد اًؾبٌَج ٓٙ اًخٙ خضون الاخخلاك ٕاًخَبٚز تُٚ اًَِبلشُٚ ٕخشَص 

 .(11)( BTT)ان اًؾبًَٚج ٕٕٓ َب أيد ؽٌْٚ اًَيخة اًؾبًَٙ ًٌؾَل تبًدخٕل إًٗ الأشٕ
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ٕؽٌٗ هدر أَٓٚج أًَبراح أخح اًضبسج اًٌَضج إًٗ خشٚٚرٓب خشٚٚرا لؾبلا َُ خلال إِخبر 
شٚبشج خشٚٚر أًَبراح ٕخؾدٚل أِشعج ٕغٚمج إًَارد اًتشرٚج ًٌضضٕل ؽٌٗ ألراد َخَٚزُٚ 

 .هبدرُٚ ؽٌٗ خودٍٚ أداءاح َخَٚزث
 (12)ٚد ٚوضد تخشٚٚر أًَبراح اًعرن اًَؾبًسج ًَسَٕػ هراراح خشٚٚر إًَارد اًتشرٚج ض

 .(13)" شيل خشٚٚر٘ ٚرخيز ؽٌٗ أًَبراح " لٕٔ 
َؾِٗ ذًى أُ خشٚٚر أًَبراح ٕٓ َسَٕؽج الأشبًٚة ٕاًَتبدا ٕاًََبرشبح اًخٙ 

خلال ضٚبزخٔب،  خشخؾٌَٔب اًَؤششج لٙ شتٚل اشخقلال أًَبراح الإشخقلال الأَذل َُ
خعٕٚرٓب ٕخضٌٕٚٔب إًٗ َٔبراح أشبشٚج لاشخؾَبًٔب لٙ ٕظؾٚبح اًؾَل َؼ ظرٕرث اًضمبغ 

 .(14)ؽٌٚٔب تٔدك زٚبدث اًوَٚج ٕ خضوٚن اًخَٚز 

 : ٕرفٍ أُ خشٚٚر أًَبراح ٚخٍ ؽتر ذلاد َراضل ٓٙ
ر إلا أُ ؽٌَٚج خعٕٚ. خضدٚد أًَبراح، خعٕٚر أًَبراح ٕأخٚرا خوٍٚٚ أًَبراح

أًَبراح ختوٗ َُ أَٓٔب لأِٔب خَيُ َُ خقٚٚر اًرؤٚج ٕخٕسٚٔٔب ِضٕ خضوٚن أًدك ٕخقٚٚر 
الأدٕار ٕخضٍَٚ اًؾٌَٚبح ًخضوٚن أداء َخَٚز ًٔذا شِضبٕل اًخؾرك ؽٌٗ إشخراخٚسٚج خعٕٚر 

 .   أًَبراح ٕأَٓٚخٔب

 :هفهــون ثطويـر الههـارات وأههيثهـا -3.2
إُ اًَرآِج ؽٌٗ خعٕٚر أًَبراح ٕخَِٚج هدراخٔب أٍٓ خضد٘ خٕاسْٔ اًَؤششج، 
لأُ اًَشيل الأشبشٙ لا ٚيَُ لٙ خضدٚد أًَبراح لوع ٕإَِب لٙ يٚمٚج خعٕٚرٓب ًخدَج 

اًذ٘ لا ٚشخَر إذا ًٍ خخٕلر اًشرٕع الإسخَبؽٚج ٕ اًخشٚٚرٚج ( اًَؤششج)اًَشرٕػ اًسَبؽٙ 
 ًْ(15). 

ٕٓ ذًى اًَزٚز َُ اًعرن ٕإًشبئل ٕاًِشبعبح اًخٙ خشبٍٓ لٙ رلؼ  لخعٕٚر أًَبراح
َشخٕٖ أداء أًَبراح ضٚد أضتص اًضل الأَذل ًَٕاسٔج خضدٚبح َِبلشج هٕأَب اًسٕدث، 
اًخسدٚد ٕاًخِٕػ َُٕ ذٍ اًَشبَٓج لٙ خضوٚن الإرخوبء تبلأداء إًٗ َشخٕٚبح اًخَٚز ِخٚسج 

 .إضداد ِوٌج ِٕؽٚج لٙ َخزُٕ أًَبراح
 :ٕخعٕٚر أًَبراح ٚخرسٍ َُ خلال
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اًخيُٕٚ اًذ٘ ٚؾختر ٕشٌٚج ًخَِٚج َٔبراح الألراد ٕخوٕٚج درسج خيٚمٍٔ َؼ َِبضتٍٔ  -
َٕؼ اًَضٚع، يَب أِْ ٚتضد ؽُ ألظل اًعرن اًمؾبًج اًخٙ خشَص تئِخبر أًَبراح 

 .(16)ٕخذتٚخٔب لٙ ٕظؾٚج اًؾَل 

 .ح ٕدٕرّ اًمؾبل لٙ خِٕٚؼ أًَبراحاًخدرٚة اًذ٘ ٚؾد أداث أشبشٚج ًخعٕٚر أًَبرا -

 .اًخريٚز ؽٌٗ اًخؾٌٍ اًمرد٘ ٕاًسَبؽٙ ًرلؼ اًَشخٕٖ اًَؾرلٙ ًلألراد  -

ظرٕرث ٕظؼ أًَبراح لٙ اًؾَل أ٘ اشخؾَبًٔب ًزٚبدث خِبَٙ اًوبتٌٚج ًٌشقل  -
(Employabilité   ) 

 .خيبَلخٕلٚر لرص اًخشٚٚر اًذاخٙ تخرشٍٚ اًخسبرة ٕاًخعتٚوبح أًَِٚج ٕخذَُٚ اً -

إهخراش ٕظؾٚبح خؾٌٍ يبلٚج ٕفِٚج تبًخؾوٚد ٕإشخؾَبل اًخسبرة ٕأًَبراح اًشبتوج  -
 .، َؼ خٔٚئج غرٕك اًؾَل اًَِبشتج(17)ًخذتح أًَبراح 

ٕظؼ َخععبح اًخٕغٚك، اًخيُٕٚ ٕاًضريج تُٚ إًغبئك ًخعٕٚر أًَبراح ٕرلؼ  -
 .رٕش الإتداػ

ٕخعٕٚر اًَشبر إًغٚمٙ ًخؾتئج أًَبراح ٚشبؽد إذُ لبشخؾَبل يل أشبًٚة اًَيبلأث، اًضٚبزث 
لٙ خعٕٚرٓب ًخيرٚس َتدأ الاضخرالٚج ٕخِبَٙ اًوبتٌٚج ًٌشقل ٕخٕشٚؼ ضول أًَبراح 
ٕخؾددٓب، ٕزٚبدث َودرخٔـب الإتداؽٚـج ٕ الإتخيبرٚج َُٕ ذٍ الارخوبء تبلأداء إًٗ اًخَٚز اًذ٘ 

اًخِبلشٙ اًخٙ دلؾح اًَؤششبح  أضتص شَج اًؾضر خبضج َؼ خزاٚد شرؽج خضٕلاح اًَضٚع
 .إًٗ اًخقٚٚر ًَٕايتخٔب َُ خلال أِشعج خِخز هَٚج َظبلج

 :ٕخيَُ أَٓٚج إشخراخٚسٚج خعٕٚر أًَبراح لٙ
 .خٕلٚر أًَبراح الأشبشٚج ًٌَؤششج ٕخمؾٚل هٕخٔب اًخِبلشٚج -

 .ايخشبك أًَبراح اًخمٚج ٕاشخقلأًب -

 .ٚجخٔٚئج الألراد ٕخضمٚزٍٓ ًخًٕٙ َِبضة َشخوتٌ -

خضوٚن اًخٕازُ ًٌَؤششج َُ خلال اًخٕلٚن تُٚ اضخٚبسبخٔب اًضبًٚج ٕاًَشخوتٌٚج  -
 .َٕٕاردٓب اًَخبضج

 .اًخَٚز ٕاًخمٕن ٕاشخٚؾبة اًخيًِٕٕسٚب اًضدٚذج -

 .اَخلاى اًمرد ًَٔبراح سدٚدث ٕ َخؾددث -

 .خضٍَٚ َخععبح اًضراى تُٚ إًغبئك ٕشًٕٔج خعتٚؤب   -



 زدور ثطوير الههارات في ثحقيق الأداء الهثهي
 

 131 0213 جوانعشر  لثالثاالعدد 

 .ًلألراد اخسبّ َؤششخٍٔ رلؼ اًشؾٕر تبلاِخَبء ٕ إًلاء -

ٕلأُ الأداء اًَخَٚز ٚخعٌة اًَتبدرث، اًودرث ؽٌٗ الإتداػ، إًٌِٚج، اًخسدٚد ٕفٚرٓب َُ 
اًَوَٕبح الأشبشٚج لئِِب شِضبٕل اًخؾرك ؽٌٗ دٕر خعٕٚر أًَبراح لٙ خضوٚن أداء َخَٚز 

 .َُ خلال َٚزخٙ الإتداػ ٕإًٌِٚج اًٌخُٚ خخضك تَٔب أًَبراح
 :ثيجية ثطوير الههارات في ثحقيق الأداء الهثهيزدور إشثرا -3

خؾختر أًَبراح ذرٕث اًَؤششج ٕرأشَبًٔب اًلاَخِبٓٙ ًذا ٕسة الاؽخِبء تٔب أيذر 
 .خبضج إذا يبِح ٓذّ أًَبراح َٔبراح إشخراخٚسٚج

أًَبراح الإشخراخٚسٚج ٓٙ َضدر اًَزاٚب اًخِبلشٚج لأِٔب  Prahalad ٕHamelلضشة 
ٚسٚج ًؾِبضر َخخٌمج تُٚ أًَبراح اًمردٚج،اًؾٕاَل اًخِغَٚٚج، اًشرٕع خٕلٚوبح إشخراخ

، ٕهد اؽخترح ٓذّ أًَبراح َٔبراح َمخبضٚج لأُ ًٔب اًودرث (18)الاهخضبدٚج ٕاًخيًِٕٕسٚج 
(19)ؽٌٗ اًخقٚٚر ٕالاِدَبر ظَُ اشخراخٚسٚج اًَؤششج ًخضوٚن َٚزث خِبلشٚج 

.  
  (21):يَب أِٔـب خخَٚــز تـــ  

 درث ؽٌٗ الاشخسبتج ًَخعٌتبح اًَضٚعاًو -

 ِبدرث ٕضؾتج اًخوٌٚد -

 َخمٚج ٕخبضج تبًَؤششج -

 َضدر اًوَٚج اًَظبلج -

 أشبس الإتداػ ٕالإتخيبر -

إِعلاهب َُ ٓذّ اًخضبئص ريزح اًَؤششج سٕٔدٓب أيذر لٙ شتٚل ضٚبزث أًَبراح، 
ًٔب اًودرث ؽٌٗ  خعٕٚرٓب ٕاًضمبغ ؽٌٚٔب لأِٔب أشبس اًخَٚز ٕ اًخَٕهؼ اًسٚد لٙ اًشٕن ٕ
لٙ  Navigateurَٕاسٔج الاضخَبلاح، رد اًمؾل، اؽبدث اًتِبء ٕالاتداػ لبًَٔبراح ٓبخْ تَذبتج 

يَب أُ اًَٚزث الأشبشٚج ًٔذّ أًَبراح أِٔب خخؾٌن تمرٚن  .(21)إًظؾٚج إًغٚمٚج اًَؾودث 
َُ خلال  (Les facteurs clés de succés)اًؾَل ٕٓٙ َُ اًؾٕاَل الأشبشٚـج ًٌِسـبش 

 .(22)خٕلٚرٓب ًٌِٕؽٚج، اًخودٍٚ لٙ اٛسبل، اًشرؽج ٕالإسبتج ؽٌٗ عٌتبح اًزتبئُ 

 :الإبـداع هظـدر الثهيـز -1.3
أٍٓ َب َٚٚز اًَرضٌج اًضبًٚج اًخقٚر اًَشخَر ٕاًخَٚز لٙ اًَِخسبح إذ ٕخضح 

ًَوَٕبح اًظقٕع اًَخزاٚدث أضتص اًشتن لٙ الإتداػ أٍٓ إشخراخٚسٚج خِبلشٚج ًٌَؤششج ٕأضد ا
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 (23)الأشبشٚج ًٌخَٚز لٙ الأداء، ذاى أُ الإتداػ ٕٓ خودٍٚ أليبر ٕأشبًٚة إٔ عرن سدٚدث 
خشَص تخٌن اًوَٚج ٕخؾيس اًِسبش، لٕٔ آًٚج َُ آًٚبح خضوٚن ٕخعٕٚر اًَٚزث اًخِبلشٚج لأِْ 
ٚخٌن ِٕؽب َُ الإِشسبٍ تسؾل اًَؤششج لٙ َضدر هٕث َٚئِب َُ ضِؼ َشخوتٌٔب ٕأشٕاهٔب 

لبًَؤششج تئَخلائب . ٕاؽدث ٕ اًَرضتج تَِخسبخٔب ٕإًلاء ًٔب ضخٗ خضل إًٗ هَج اًخَٚزاً
أًَبراح خٌَى ذرٕث ضوٚوٚج خشخٕسة الإٓخَبٍ تٔب ٕخعٕٚرٓب ًخضوٚن الإتداػ ٕخَِٚج اًَودرث 
الإتخيبرٚج ًلألراد َُ خلال دؽٍ اًَشبراح الإضخرالٚج ًٔب َٕخبتؾج َخخٌك اًخعٕراح َِٕص 

رشج َٔبٍ أيذر ٕتضؾٕتبح َخمبٕخج َٕضبًٕج تِبء َٔبراح سَبؽٚج ٕإؽداد تراَز لرص ََب
، َؼ اًضرص ؽٌٗ َيبلأث أًَبراح (24)َخخٌمج ًخشٚٚر اًَشبر أًَِٙ ًٔب لإتراز أًَبراح 

 .الألراد( Créativité)ََب شخيُٕ ًٔب أذر ؽٌٗ إتداؽٚج . (25)لأِٔب خخٕٚز َِعوٙ ًٌؾَل 
براح َضدرا ًلإتداػ ضٚد ٚخَيُ الألراد َُ خلأًب َُ خودٍٚ خؾد ؽٌَٚج خعٕٚر أًَ

َخخٌك أليبرٍٓ، إهخراضبخٍٔ، إتخيبراخٍٔ اًخٙ خضون َخعٌتبح إًِؽٚج ٕاًخَٚز ََب شٚضشُ 
 .     َُ خِبلشٚج اًَؤششج ٕٚشخوعة أيتر ؽدد َُ اًزتبئُ

 :الميونـة أشـاس الثهيــز -2.3
يذٚمج لرظح ؽٌٚٔب ظرٕرث شتؤب ٚشٔد َضٚع اًَؤششبح خوٌتبح شرٚؾج ٕخقٚراح 

ٕاًخمعُ ًٔب، ٕلأِْ ٚضؾة خضوٚن ذًى أضٚبِب خيُٕ اًَؤششج َسترث ؽٌٗ اًخأهٌٍ َؾٔب 
 .ٕخخَٚز تبًٌِٕٚج لٙ خؾبٌَٔب َؼ َشخسداح اًَضٚع

لبًٌِٕٚج خرلؼ َُ درسج خيٚك اًَؤششج َؼ اًخقٚراح اًضؾتج اًخٙ أدح إًٗ ؽدٍ ظَبُ 
 .ؽج لٙ خعٕرٓبدََٕٚج اًؾدٚد َُ إًغبئك ٕشر

ًٕيٙ خضون اًَؤششج ًِٕٚخٔب ؽٌٚٔب تخؾتئج َٔبراخٔب ٕخشٔٚل َِٕٓب ٕخعٕٚرٓب ذاى أُ 
أًَبراح أٍٓ َضبدر إًٌِٚج لإَخلائب َٚزث خؾدد أًَبٍ اًخٙ خَئِب َُ شقل اًؾدٚد َُ 
َِبضة اًؾَل ضشة إضخٚبسبح اًَؤششج، ًذًى لبًخريٚز ؽٌٗ خعٕٚر أًَبراح َُ خلال 

ًزٚبدث هدرخٔب ؽٌٗ اًخؾٌٍ ٕإيخشبة َٔبراح ٕهدراح سدٚدث خسؾٌٍٔ َخؾدد٘  اًخيُٕٚ
أًَبراح يَب أُ اًخرهٚج، خمٕٚط اًشٌعبح، اًلاَريزٚج لٙ إخخبذ اًوراراح ٕ اًِول اًداخٌٙ 
اًذ٘ ٚسؾل الألراد َخؾدد٘ أًَبٍ، ٕ يل اًشٚبشبح اًخٙ ِٚخٔسٔب َشٚرٕ اًَؤششج لٙ شتٚل 

ر يتٚر ؽٌٗ زٚبدث إًٌِٚج، خبضج تبًخريٚز ؽٌٗ َتبدا اًخؾٌٍ خعٕٚر َٔبراخٍٔ ًٔب أذ
 .اًسَبؽٙ ٕاًتِبء اًسَبؽٙ ًٌَٔبراح ٕخعٕٚرٓب
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يَب اُ ِشر ذوبلج اًؾَل اًسَبؽٙ ٚشبؽد ؽٌٗ إخسبّ اًَؤششج ِضٕ الألوٚج ٕٕٓ َب ٚؾِٙ 
َٚج ٕٕٓ زٚبدث ًِٕٚخٔب ِخٚسج خوٌٚص ؽدد اًَشخٕٚبح الإدارٚج ٕإًقبء أًَبٍ اًخٙ لا خظٚك ه

َب ٚشٔل الإخضبلاح لٙ لرن اًؾَل، ٕلٙ شرؽج َٕاسٔج اًخقٚراح ٓذا َُ سٔج، َُٕ سٔج 
أخرٖ خَِص اًَشؤًٕٚج أيتر ًلألراد ٕخشسؼ ؽٌٗ خؾدد أًَبٍ ٕخَِٚج أًَبراح ؽٌٗ الإتداػ، 

 .      الاشخولاًٚج ٕرٕش اًَشؤًٕٚج، ََب ٚؾِٙ اًخَٚز لٙ الأداء
َل اًسَبؽٙ ٚشبؽد ؽٌٗ خعٕٚر أًَبراح ٕزٚبدث ًِٕٚخٔب إذُ لبًخريٚز ؽٌٗ أشٌٕة اًؾ

ضخٗ ٕإُ خقٚر خِغٍٚ اًؾَل خخقٚر َٔبٍ الألراد تبؽختبرٍٓ َخؾدد٘ أًَبراح ٕفٚر َوٚدُٚ 
تبًخخضص اًدهٚن ٕٕٓ َب ٚؾِٙ اًودرث اًشرٚؾج ؽٌٗ الاشخسبتج ًٌخقٚراح ٕاًخعٕراح َُٕ 

 .ذٍ َٕايتخٔب ًلارخوبء تَشخٕٖ الأداء ًٌخَٚز
 لخــاثهـــــــةا

لٙ غل اًخوٌتبح اًشرٚؾج اًخٙ ٚشٔدٓب َضٚع اًَؤششبح أضتضح لرص ٓذّ الأخٚرث لٙ 
اًتوبء ٕالاشخَرارٚج لٙ اًشٕن َرِٕٓج تودرخٔب ؽٌٗ اًخضشُٚ اًَشخَر لٙ الأداء ًٌٕضٕل 
إًٗ اًخَٚز لْٚ،  تبًخريٚز ؽٌٗ اًَضدر اًضوٚوٙ اًذ٘ ٚضون ًٔب ذًى ٕاًَخَذل أشبشب لٙ 

 .براحأًَ
لبًَٔبراح ٕتيل َب خضٌَْ َُ خضبئص ََٕٚزاح َٚيُ ًٔب أُ خضون ًٌَؤششج َب ًٍ 
ٚشخعؼ اًشٕن خضوٚوْ ًٔب َُ خلال هدرخٔب ؽٌٗ الإتداػ، إًٌِٚج، شرؽج رد اًمؾل، َٕاسٔج 

 .الإضخَبلاح ٕ خضدٚبح اًوٕٖ اًخِبلشٚج إًالدث ًٌَؤششج َُ يل َيبُ ٕؽٌٗ َدار اًشبؽج
يذر تبًَٔبراح ٕاًؾَل ؽٌٗ خعٕٚرٓب تبشخؾَبل يل أشبًٚة اًخعٕٚر ًذا لبلآخَبٍ أ

اًََيِج َُ اًضٚبزث، اًَيبلأث، خعٕٚر اًَشبر إًغٚمٙ، اًخدرٚة، اًخيُٕٚ، خمٕٚط اًشٌعبح 
ٕخٌن تٚئج ؽَل خخَٚز تَرِٕج الإخضبل ٕ لؾبًٚج اًوٚبدث، اًخٕغٚك إًِؽٙ ًٌَٔبراح، خٕشٚؼ 

ٕسٚج اًضدٚذج ٕلخص اًَسبل أَبٍ الألراد ًخضضٚل َؾبرك ِعبن إشخخداٍ إًشبئل اًخيًِٕ
َٕٔبراح سدٚدث ؽٌٗ إٔشؼ ِعبن ََيُ، دؽٍ اًؾَل اًسَبؽٙ ِٕشر ذوبلج اًتِبء اًسَبؽٙ 
ًٌَٔبراح ٕاًَؾبرك َؼ ظرٕرث شٚبدث اًخؾبُٕ تُٚ أًَبراح اًسَبؽٚج ًظَبُ إِدَبسٍٔ 

 .خزُ لٙ ذايرث اًَؤششجأيذر ََب ٚشَص تغٕٔر َؾبرك سدٚدث َٕٔبراح َخرايَج خ
إذُ لمٙ شٕن خشٕدّ اًسٕدث ٕخوٕدّ اًَؾرلج ٕأًَبرث لئُ إشخراخٚسٚج اًخَٚز اًخٙ خشؾٗ 
اًَؤششج إًٗ اًخمرد تٔب ًخضوٚن أداء َخَٚز خخٕهك ؽٌٗ الإؽخِبء تبًَٔبراح ٕخعٕٚرٓب 



 شِبلٙ ِٕال .أ 

 وإدارية أبحاث اقتصادية 
131 

ٚزث خِبلشٚج ًخضوٚن الإشخقلال الأَذل ًٔب ٕخشسٚؾٔب ؽٌٗ الإتداػ ٕاًخعٕٚر ٕتبًخبًٙ خضوٚن َ
 .َوبرِج تبًَِبلشُٚ
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