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 يمذيح

ٓلّٜٞ ح٩ىحٍس حُل٣ٌَش حُٔؼخطَس ػ٠ِ  ٖٓ أْٛ حُظـ٤َحص حُـ٣ٌٍش حُظ٢ أكيػظٜخ حُظٞؿٜخص ٕا   

ٗظَح ٤ٔٛ٧ظٜخ حُلخثوش ٝ  حُلي٣ؼش ، ٛٞ ػٍَٝس ح٫ٛظٔخّ رخُطخهخص حُزش٣َش حُظ٢ طٔظٌِٜخ حُٔئٓٔش،

ٌٛٙ  ػ٠ِ حُٔٔخٛٔش ا٣ـخر٤خ أٝ ِٓز٤خ ك٢ طلو٤ن أٛيحف حُٔئٓٔش، ك٤غ حٗظوَ ىٍٝ اىحٍس حطٜخهيٍ

طؼ٤٤ٖ ٝ طي٣ٍذ ٝ طلل٤ِ ا٠ُ  حُٔٞحٍى ٖٓ ٓـَى ط٘ل٤ٌ ُِٜٔخّ حُظو٤ِي٣ش ٩ىحٍس ح٧كَحى ٖٓ حهظ٤خٍ ٝ

، ٝحُزؼي ح٧ه٬ه٢ ُِظؼخَٓ ٓغ حُؼخ٤ِٖٓ ، حُـٞىس ٢ ُِؼ٘ظَ حُزش١َ ٝ ح٫ٓظؼٔخٍ ك٤ٚح٫ٓظَحط٤ـ حُزؼي

، ٝ طٞك٤ي ٓظخُق ٝ طٞؿٜخص ح٩ىحٍس ٝ حُؼخ٤ِٖٓ حُزش١َ ك٢ ًخكش ٓٞحػغ ح٧ىحء حُشخِٓش ٨ُىحء

أؿَ ٓٔخػيس حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ حُٔئٓٔش ػ٠ِ  حُطخهخص، ٝ ٌٛح ًِٚ ٖٓ اػخكش ا٠ُ ط٤ٔ٘ش ٝ طط٣َٞ ٌٛٙ

حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش، ٝ ًَ ٓخ ٣ٔظـي ك٢ ر٤جش حُؼَٔ ، ٣ُخىس ػ٠ِ  ٓٞحؿٜش حُظلي٣خص حُظ٢ طلَُٛخ حُظطٍٞحص

 ، ٝ حُللخظ ػ٠ِ حُويٍحص حُظ٘خك٤ٔش.ح٧ىحء حُٔطِٞرش ط٤٤ٌلْٜ ٓغ حُٔظطِزخص حُـي٣يس ُظلو٤ن ٓٔظ٣ٞخص

٣ظٞؿذ ػ٠ِ حُٔئٓٔش ػخٓش ، ٝ ػ٠ِ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝ كظ٠ طظلون حُظ٤ٔ٘ش حُشخِٓش ُِؼخ٤ِٖٓ 

هخطش ح٫ٛظٔخّ رٌَ ٓخ ٖٓ شؤٗٚ إٔ ٣ئى١ ا٠ُ طل٤ٖٔ ٓٔظٟٞ أىحء ػخ٤ِٜٓخ ، ٝ ًُي ٖٓ  رظلش

طي٣ٍزْٜ ٝ طَه٤ظْٜ ٝطط٣َٞ ٓٔخٍْٛ حُٞظ٤ل٢ ،اػخكش ا٠ُ طلي٣ي ٓٔظٟٞ أىحثْٜ ٝ  ه٬ٍ طلل٤ِْٛ،

ٌٛح ًِٚ ٣ز٠٘ ػ٠ِ أٓخّ حُ٘ظخثؾ حُظ٢ طٔلَ ػٜ٘خ ػ٤ِٔش  حُلخ٤ُش ، ٝ ٓيٟ طٞحكن ْٛ ٓغ حُٞظخثق

ٖٓ ػ٤ِٔش أشَٔ ُِظ٤ٔ٘ش حُٔظٌخِٓش ٝ حُٔٔظَٔس ُِؼ٘ظَ  طو٤٤ْ ًلخءحص حُؼخ٤ِٖٓ ، ٝ حُظ٢ طؼظزَ ؿِءح

 .حُزش١َ ك٢ حُٔئٓٔش

روش ٌَُ رَٗخٓؾ ٖٓ رَحٓؾ ط٤ٔ٘ش إً كؼ٤ِٔش طو٤٤ْ ٝ ه٤خّ ًلخءحص حُؼخ٤ِٖٓ ٢ٛ حَُٔكِش حُٔخ 

حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٓٞحء طؼِن ح٧َٓ رزَحٓؾ حُظي٣ٍذ أٝ رَحٓؾ ط٤ٔ٘ش حُٔٔخٍ حُٞظ٤ل٢ ٝ  طط٣َٞ ٝ

ح٧ؿٍٞ، اػخكش ا٠ُ أٗٚ ٣ؼُِ ح٫طظخٍ ر٤ٖ ٓوظِق حُٔٔظ٣ٞخص  حُظَه٤خص أٝ رَحٓؾ حُلٞحكِ ٝ

 ح٩ىح٣ٍش ك٢ حُٔئٓٔش.

ٓٔش ػ٠ِ ٝ ر٘خءح ػ٠ِ ٓخ ٓزن كخٕ روخء حُٔئٓٔخص ك٢ ػظَٗخ حُلخ٢ُ َٕٓٛٞ رخػظٔخى حُٔئ 

 ُزش٣َش، ٖٓ ه٬ٍ حُظلي٣ي حُٞحػقٌَُ ٝظخثلٜخ هخطش ٝظ٤لش اىحٍس حُٔٞحٍى ح ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش ح٩ىحٍس

حُزش٣َش ك٤ٜخ، ٝ ٖٓ ػْ ح٧ىحء  حٌُلخءحصخ، ٝ حُٔؼ٢ ا٠ُ طل٤ٖٔ ٝ طط٣َٞ أىحء طٜٓٔئ٤ُٝخ ُٜٔخٜٓخ ٝ

  حُؼخّ ُِٔئٓٔش.
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 : يفاْٛى ؼٕل انكفاءاخانًؽٕس الأٔل

حُٔؼخطَس ا٠ُ اكيحع حُٔٞحُٗش ر٤ٖ كخؿخطٜخ ٝكخؿخص ٍٝؿزخص ح٧كَحى  طٔؼ٠ حُٔ٘ظٔخص 

حُؼخ٤ِٖٓ ك٤ٜخ ٖٓ ه٬ٍ ا٣ـخى حُٞٓخثَ حُٔ٘خٓزش ُـؼَ حُؼَٔ أًؼَ هيٍس ػ٠ِ اشزخع طِي حُلخؿخص 

ُظ٘ؼٌْ ػ٠ِ ٍكغ ٓؼي٫ص أىحثْٜ ك٢ حُؼَٔ ٗظ٤ـش ُِٔؼط٤خص حُـي٣يس حُظ٢ ططَكٜخ حُؼُٞٔش ٝ 

ؿٞحٗزٚ، أطزق طؤهِْ حُٔئٓٔخص ٝ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ػٍَٝس ِٓلش ك٢ ر٤جش حُظطٍٞ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ رٌَ 

 طظ٤ِٔ رٌؼَس حُظوِزخص ٝ حشظيحى كيس حُٔ٘خكٔش. 

ٖٝٓ أْٛ ح٫ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ طؼظٔي ػ٤ِٜخ حُٔئٓٔش ك٢ ًُي، حُظـ٤٤َ ك٢ أٓخ٤ُذ حُؼَٔ ٝ  

َُكغ هيٍطٜخ ػ٠ِ حُظلٌْ ك٢ اػخىس طؤ٤َٛ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝ ًُي ربطزخع ػيس ٓ٘خٛؾ ٝ ؽَم ٓٔخػيس 

حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خص حُلي٣ؼش ٝ ٗـي إٔ ح٫ٓظؼٔخٍ ك٢ ٍأّ حُٔخٍ حُزش١َ ٝ ك٢ ط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ٣ؼي ٓلًَخ 

ٓلظخك٤خ ُظلو٤ن حُ٘ٔٞ ٝ طيػ٤ْ حُويٍس ػ٠ِ حُٔ٘خكٔش ٝ ٛٞ ٓخ ٣ٔخػي حُٔ٘شآص ك٢ ٜٗخ٣ش حُٔطخف ػ٠ِ 

ُزؼغ حُٔلخ٤ْٛ حُظ٢  ك٢ حُؼ٘خطَ حُٔٞح٤ُش طَمطلو٤ن ؿخ٣ظٜخ ك٢ ح٫ٓظَٔح٣ٍش ٝ حُزوخء ، ٖٝٓ ٛ٘خ ٗظ

 طظؼِن رخٌُلخءحص.

 انًثؽس الأٔل : ياْٛح انكفاءاخ

 ٝط٤ٔ٘ش ٝطؤ٤َٛ ط٤٤َٔ ٝك٢ حُٔئٓٔشحٓظَحط٤ـ٤ش  ك٢ أٓخ٤ٓش ٌٓخٗشحٌُلخءس  ٓلّٜٞ ٣لظَ   

 ِقوظ٣ ح٧ٝؿٚ ٓظؼيى ٣ؼظزَؿ٤َ أٗٚ  ،حُٔخى٣ش ؿ٤َ ُِٔٞحٍى ْٜٓ ٓئشَ رخػظزخٍٙ حُزش٣َش ٓٞحٍىٛخ

، ُٚ ٓليى طؼ٣َق ٝػغ ك٢حُزخكؼٕٞ  حهظِق ٝهي ،ػ٤ِٜخ حُٔطزن ٝحُٔـخ٫ص حُظظٍٞ ك٤غ ٖٓ

 ٣َٝؿغ ًُي ُؼيس ػٞحَٓ أٜٛٔخ :

  إٔ حٌُلخءس ٓلّٜٞ ٓظؼيى حُي٫٫ص ٣لَٔ ٓؼخ٢ٗ ًؼ٤َس ٝح٧َٓ ٣ظَطذ ػ٘ٚ ؿخُزخ حُظزخّ ى٤ُ٫خ

حُظ٣ٞٔن( ٓٔخ ٣ئى١ ا٠ُ  - ح٩ٗظخؽ –ظطز٤ن )ح٩ىحٍس حُأٝ طزخ٣ٖ ك٢ حُٔلظٟٞ ٝطؼيى ٓـخ٫ص 

 حهظ٬ف ٓؼخ٤ٜٓ٘خ ٝرخُظخ٢ُ ىٍؿش ػخ٤ُش ٖٓ حُظـ٤٤َ.

  حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ( ٌٝٛح حُظزخ٣ٖ ٣ؼوي  –حُـٔخػ٤ش  –إٔ طؼيى حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٤ًَز٤ش ٌُِلخءس )حُلَى٣ش

 .ح٠ُ كي ًز٤َ ٓٔخُش حُظوخٍد حُظؼ٣َل٢ ُٔلّٜٞ حٌُلخءس

 ُـش ٝحطط٬كخ. ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ ٗظ٘خٍٝ أْٛ ٓخ ٍٝى ك٢ ٓخ٤ٛش حٌُلخءس

  



 ارة الكفاءاتد. العابد رشيدة............................................................................................محاضرات في مادة اد 
 

9 
 

 ذؼشٚف انكفاءج نغح : أٔلا

 :  ، كٍٞىص ًٔخ ٢ِ٣لخءسرؼغ ح٫شظوخهخص ٌُِٔش ً نضاٌ انؼشبك٢  ؿخء 

ٌَل٢ِءُ  ، ًٌُٝي: حُ َُ ٌُقْءُ  حَُّ٘ظ٤ِ ٍٍ  حُ ٍَ ٝكؼُُٞ ٌُلُٞءُ، ػ٠ِ كؼُْ  .ٝحُ

ٌَلَخءسُ، رخُلظق ٝحُٔيّ  ٝحُٔظيٍ  .حُ

لَخء ُٚ، رخٌَُٔ، ٝٛٞ ك٢ ح٧طََ ٓ ًِ  .ظيٍ، أ١َ ٫ ٗظ٤َ ُٚٝطوٍٞ: ٫ 

ٌُقْءُ  ١: حٝحُ ِٝ ٔخ ُٔ  .ُ٘ظ٤َ ٝحُ

 : رظٍٞس أًؼَ ٝػٞكخحٌُلخءس ، كوي ٍٝى ٓظطِق  انًؼعى انٕصٛؾك٢ أٓخ 

ٌَلخءَسُ : حُٔٔخػََِشُ ك٢ حُوٞس ٝحُشَف.  حُ

َٔزٜخ ٝى٣ِٜ٘خ ٝؿ٤َ ًُي. َُ ٓٔخ٣ٝخً َُِٔأسَ ك٢ كَ ٝحؽ: إَٔ ٣ٌٕٞ حَُؿ َِّ  ٝٓ٘ٚ حٌُلخءَس ك٢ حُ

ٌَلخءَسُ  ُٖ طظ٣َلُٚ ٝ حُ .ِؼَٔ: حُويٍسُ ػ٤ِٚ ٝكٔ
1

 

اخشٖ:  يؼعًٛح ذؼاسٚف
2
  

 كيٝى ك٢ طٔخٍّ ٝحُظ٢ ٓخ، اىحٍس ًلخءس ٓؼَ ح٧كؼخٍ، رزؼغ حُو٤خّ هٞس ػ٠ِ حٓظؼيحى ٢ٛ 

 .حُوخٕٗٞ

 ًحى أٝ حُلؼَ ٌحرٔٞؿزٚ رٜ طوّٞ حؿظٔخػ٤ش، ُِٔطش هخ٤ٗٞٗخ ٓؼَٝف حٓظؼيحى حٌُلخءس هخ٤ٗٞٗخ 

 ًلخءس ٝ حُوخػ٢ ًلخءس ٝ حُٔيٍّ ًلخءس حُوٍٞ ٣ٌٖٔ ُٔؼ٠٘ح ٌح، ٝرٜٓؼ٤٘ش شَٝؽ ػٖٔ

 حُن...حُشَؽ٢

 ًُي ىٍ ػخ٤ُش ح٩ٗظخؿ٤ش ٌلخءسحُ ًخٗض ًِٝٔخ ح٩ٗظخؽ، ػ٠ِ حُٔئٓٔش أٝ حُلَى هيٍس ٢ٛ حٌُلخءس 

 .حُـ٤يس رخُ٘ٞػ٤ش ٝ رخُٞكَس ٣ظظق ح٩ٗظخؽ إٔ ػ٠ِ

 َُٔٔـ حُلؼخٍ ٓظؼٔخٍح٫ ٝ حُلًَش، أٓخّ ػ٠ِ ططز٤ن ٓؼَكش خٜٗأ ػ٠ِ حٌُلخءس ػَكض 

 .حُٔٞحٍى

 حُٞػؼ٤خص ٖٓ ٓؼَف ُ٘ٔؾ رلؼخ٤ُش حُظ٤٤َٔ ػ٠ِ حُويٍس ٢ٛ حٌُلخءس إ ٗوٍٞ ٝٛ٘خ. 

                                                           
1

 https://www.almaany.com(  .2010 طخ٣ٍن ح٫ٓظَىحى .)حُٔؼخ2021.٢ٗ/ 06/ 07 ٖٓ ، 
2

، 2010/2011، ؿخٓؼش أرٞ رٌَ رِوخ٣ي طِٔٔخٕ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ ،فٙ انًإصضح دٔظٛفح ذمٛٛى انكفاءاخ ٔالافشا :ػزي حُوخىٍ ٛخ٢ِٓ

 .50ص 

https://www.almaany.com/
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 حُٔؼخٍف طلَى ٝ ريٓؾ طوّٞ ٝ طٔظؼَٔ خٜٗا رَ حُٔؼخٍف، ٗلٜٔخ ٢ٛ ٤ُٔض حٌُلخءحص 

 .حُٔشَٝؽش ٝ ٝحُٔ٘ظوخس حُٔؼِ٘ش

 .َ٢ٛ حُلخُش حُظ٢ ٣ٌٕٞ ك٤ٜخ حُش٢ء ٓٔخٝ ُش٢ء آه 

 َٛا: أطم يظطهػ انكفاءاخ شا

 ٓـٔٞػش حُٔؼخٍف ٝطؼ٢٘ " 1930أهيّ ٓلّٜٞ ٌُِلخءس ؿخء ك٢ حُوخّٓٞ حُظـخ١ٍ ُٔ٘ش   

 ص ك٢ ًَ ٓخ ٣وضححٍَخص حُظ٢ طٔٔق رٔ٘خهشش ٝكلض ٝحطوخً حُو٤ص ٝحًُِٔٞحٍَحص ٝحُوحٝح٤ُِٔٔ

 ح ُْ ٣ٞحًذحُٜٔ٘ش، ك٢ٜ طلظَع ٓؼخٍف ٓزٍَس رظلش ػخٓش طؼظزَ أٗٚ ٫ ٣ٞؿي ًلخءس طخٓش اً

." ص حُٔظوٌسحص ٝحُويٍس حُظ٢ طٔٔق رظ٘ل٤ٌ حُوَحٍححُٔؼخٍف حُ٘ظ٣َش ٝح٤ُِٔ
1

 

ح٧ٍٝٝر٤ش  ك٢ حُِـخص 1968ًح أطَ ٫ط٢٘٤ ٝهي ظَٜ ػخّ  Compétenceُٝلع حٌُلخءس   

ح٩ىحٍس ٝحُظ٤٤َٔ ك٢  رٔؼخ٢ٗ ٓظزخ٣٘ش كٔذ ح٤ُٔخم حُٔٔظؼَٔ ك٤ٚ، ٝهي طَٓن ٌٛح حُٔظطِق ك٢ ًظذ

ًٔخ حٓظؼَٔ ٓلّٜٞ حٌُلخءس ك٢ حُٔزؼ٤٘خص ٖٓ حُوَٕ ، ىٍٝٙ ك٢ طل٤ٖٔ ح٧ىحء رٜخٔئٓٔش ٝحُ

، ٣يس حُظ٢ طَطزض ػ٠ِ رِٝؽ حُؼُٞٔشحُؼش٣َٖ ك٢ ح٣ٌَٓخ ٝرؼيٛخ ك٢ حٍٝٝرخ ٗظ٤ـش حُٔ٘خكٔش حُشي

ٝر٣ِخىس طؼوي حُٔل٤ؾ ُحى ح٫ٛظٔخّ رخٌُلخءحص ٝأطزلض حٓخ٤ٓش ك٢ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔخص ٝٓئشَ 

كؼخ٤ُش حُٔٞحٍى ؿ٤َ حُِٔٔٞٓش ٝح٫ػظٔخى ػ٤ِٜخ ك٢ طلو٤ن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش. هخرَ ُو٤خّ
2

 

 (: تُٛح ذًصٛهٛح نكفاءج انًإصضح01انشكم سلى )

 

                                                           
1
صح ؼانح "يإصضح انشٚاع صطٛف ادس نهًُظًاخ انًؼاطشج انرُافضٛح الاصرشاذٛعٛحدٔس انكفاءاخ انٕظٛفٛح فٙ ذذػٛى ػزي حُل٤ٔي كخٓي١:  

حُزش٣َش، ؿخٓؼش محمد ه٤ؼَ  حُٔٞحٍى اىحٍس :طوظض حُي٤ُٝش ٝحُؼ٬هخص ح٤ُٔخ٤ٓش حُؼِّٞ ك٢ ظ٤َٓخؿًٌَٔٓس ، ٔؼذج يطاؼٍ انٕاؼاخ ترمشخ ٔسلهح"

 .49، ص :7469/746رٌَٔس، 
2

 حَُٔؿغ ٗلٔٚ. 
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 شانصا : ذؼشٚف انكفاءج اططلاؼا 

 ظ٢ أىُهِض ا٠ُ هخّٓٞ ح٩ىحٍس ، ٣ٝؼظزَ ٓظطِق حٌُلخءحص ٖٓ حُٔظطِلخص حُلي٣ؼش حُ

خٍ ح٩ىحٍس، رخػظزخٍٙ ٓلّٜٞ ػ٠ِ حُـخُز٤ش حُؼظ٠ٔ ٖٓ ٍؿٓلٜٜٞٓخ ٫ُحٍ ٓٔظؼظ٤خ  رخُظخ٢ُ كبٕ

 خٍ ًٌَٗ ٜٓ٘خ :ُٔـحُظؼخ٣ٍق ك٢ ٌٛح ح ، ٝ هي طؼيىصٓؼوي

 ُِو٤خّ هخرِش ٢ٛٝ ٓليىس ٜٓخّ ط٘ل٤ٌ ٓـٔٞػش ػ٠ِ حُويٍس" طؼَف حٌُلخءس ػ٠ِ أٜٗخ  .1

 ٝحٓظويحّ ٝطـ٤ٔغ ُظـ٤٘ي حٓظؼيحى ٢ٛ حٌُلخءس أٝٓغ ٝرشٌَ حُ٘شخؽ، ك٢ ٝح٬ُٔكظش

 ا٫ طظَٜ ٫ ٝحٌُلخءس ،)أٝ حُِٔٞى حُظل٢ِ ٓؼخٍف حُؼ٤ِٔش، حُٔؼخٍف حُٔؼخٍف،( ٔٞحٍى حُ

."حُؼَٔ  أػ٘خء
1

   

 ػزخٍس طٌٕٞ هي كؼخٍ، أىحء ػ٠ِ ُِلظٍٞ حُٔطِٞرش حُزش٣َش حُويٍس" ػٖ حٌُلخءس طؼزَ ًٔخ .2

 ٌٛٙ ٖٓ أًؼَ أٝ حػ٤ٖ٘ ٖٓ ٓـٔٞػش أٝ شوظ٢، ؽخرغ هيٍس، ٓؼَكش، ػٖ ٜٓخٍس،

 2."ح٧ػٔخٍ أىحء ر٘خء ُز٘خص حٌُلخءحص طٔؼَٝ حُظلخص،

: رخُوٍٞ (La compétence( حٌُلخءس )(Medefٞػش ح٤ُٜ٘ٔش حُل٤َٔٗش ـُٔٔطؼَف ح .3

ح٤ُٜ٘ٔش ٢ٛ ط٤ًَزش ٖٓ حُٔؼخٍف ٝ حُٜٔخٍحص ٝحُوزَس ٝح٤ًُِٞٔخص حُظ٢ طٔخٍّ ك٢  حٌُلخءس"

ُٜخ طلش حُوزٍٞ، ٬ٓكظظٜخ ٖٓ ه٬ٍ حُؼَٔ ح٤ُٔيح٢ٗ، ٝ ح١ٌُ ٣ؼط٢  اؽخٍ ٓليى، ٝ طظْ

".ٝطو٣ٜٞٔخ ٝهزُٜٞخ ٝطط٣َٞٛخ ٖٝٓ ػْ كبٗٚ ٣َؿغ ُِٔئٓٔش طلي٣يٛخ
3

 

: "ٓـٔٞع حُٔؼخٍف ٝحُٜٔخٍحص حُظ٢ ٣ٔظٌِٜخ حُلَى حُظ٢ طٌٔ٘ٚ ٖٓ خٜٗٝطؼَف حٌُلخءس ًٌُي رؤ .4

".ػِٔٚ رشٌَ أكٖٔ أىحء
4

 

ص ٝحٌُلخءس ًٔظطِق ٣ـٔغ ر٤ٖ حُٔؼخٍف حُ٘ظ٣َش ٝ حُظطز٤و٤ش، ٝحُٜٔخٍحص ٝحُوزَح .5

 حُظ٢ طٔظويّ ٖٓ ؽَف حُلَى ػ٘ي أىحثٚ ُٞظخثلٚ. ٨ُشوخص حُٔظَحًٔش

،  savoirَٟٗ حٕ حؿِذ حُظؼخ٣ٍق طشظَى ك٢ ٝػغ ػ٬ػش حرؼخى ٌُِلخءس ٢ٛٝ حُٔؼخٍف   

 حُشٌَٞػلٚ خ٣ٌٝٛح ٓ، savoir- etre ، حُٔؼخٍف ح٤ًُِٞٔش   savoir – faire حُٔؼخٍف حُؼ٤ِٔش

 حُظخ٢ُ: 
                                                           

1
، دساصح يٛذاَٛح ؼٕل يشاكز انثؽس انؼهًٙ فٙ انعزائش –دٔس ذضٛٛش انشأصًال انثشش٘ فٙ ذؽمٛك انرًٛز نهًإصضح انًرؼهًح ٓٔخف:  طُٞق 

 .83، ص 2012/2013، رٌَٔس ه٤ؼَ محمد ح٫هظظخى٣ش، ؿخٓؼش حُؼِّٞ ك٢ حُؼِّٞ ًظٍٞحٙى أؽَٝكش
2
 Anne F. Marrelli, Janis Tondora, Michael A. Hoge, strategies for developing competency models, 

Administration and Policy in Mental Health, Vol. 32, Nos. 5/6, May-July 2005. 
3
رٌَٔس، ص  ؿخٓؼش محمد ه٤ؼَ ٬2005ك٤ل١َ  07حُؼيى  ٬ٓـِش حُؼِّٞ ح٩ٗٔخ٤ٗش ، حُظـ٤٤َ ك٢ حُٔئٓٔش ٝىٍٝ حٌُلخءحص ٓيهَ حُ٘ظْْ كٖٔ: ٍك٤ 

6=7. 
4
، 2010/2011، ؿخٓؼش أرٞ رٌَ رِوخ٣ي طِٔٔخٕ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ ،فٙ انًإصضح ٔظٛفح ذمٛٛى انكفاءاخ ٔالافشاد :ػزي حُوخىٍ ٛخ٢ِٓ 

 .6: ص
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 اد انصلاشح نهكفاءج(: الاتؼ10انشكم سلى )

 

انًًاسصاخ انؽذٚصح لإداسج  انرؽٕل يٍ انكفاءج انفشدٚح ئنٗ انكفاءج انعًاػٛح ػًٍ: رَرخٕ طٞك٤ن، ًشخؽ أ٤ْٗ: انًظذس

 .846، ص>746ى٣ٔٔزَ  ،47حُؼيى  ،=4حُٔـِي  ،ٓـِش ٝكيس حُزلغ ك٢ ط٤ٔ٘ش ٝ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش، انًٕاسد انثششٚح

 خ٢ُ أْٛ ٓخ ٍٝى ك٢ حُظؼ٣َلخص حُٔيٍؿش ُٔظطِق حٌُلخءس:ًٔخ ٣ِوض حُشٌَ حُظ  

 ثؼغ انرؼشٚفاخ انًضُذج نًظطهػ انكفاءجيهخض ن(: 10انشكم سلى )
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ؿخٓؼش أرٞ ، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ ،فٙ انًإصضح ٔظٛفح ذمٛٛى انكفاءاخ ٔالافشاد :ػزي حُوخىٍ ٛخ٢ِٓانًظذس: 

 .6: ، ص2010/2011، رٌَ رِوخ٣ي طِٔٔخٕ

 ساتؼا: تؼغ انًفاْٛى انًشذثطح تانكفاءج 

إ حُلي٣غ ػٖ حٌُلخءس رخػظزخٍٛخ ٓظطِق كي٣غ حُظيحٍٝ، ٣ـؼِ٘خ ٗظطيّ رؼيس ٓظطِلخص 

ٝ ٓلخ٤ْٛ طظيحهَ ٓؼٚ رشٌَ، أٝ رآهَ، ًٔخ ٛٞ ح٧َٓ رخُ٘ٔزش ُِٜٔخٍس، ٝ ح٫ٓظؼيحى، ٝ حُويٍس، ٝ 

 .ُٜخ رشٌَ ٓٞؿِ ٖٝٓ ٛ٘خ ٓٞف ٗظطَمحُٜيف، ٝحُِٔٞى، ٝ ح٩ٗـخُ... ؛ 

كظ٠ ٗظٌٖٔ ٖٓ طلي٣ي ٓلّٜٞ حٌُلخءس رشٌَ أًؼَ ٝػٞكخ   انكفاءج ٔانًفاْٛى انًماستح نٓا: .1

 :ٝ ط٤ِٔح ػٖ حُٔلخ٤ْٛ حُٔـخٍٝس ُٚ

 ٓـٔٞػش ٓلظٍٞس ػٖٔ ًلخءحص ٓؼ٤٘ش، ط٘ظؾ ػٔٞٓخ ػٖ كخُش طؼِْ، ٢ٛٝ ػخىس  حُٜٔخٍس :

٤ش طؼ٢٘ هظٞطخ ح٩طوخٕ، ٝ طظَٜ ٓخ ط٤ٜخ ٖٓ ه٬ٍ حٓظؼيحىحص ٍٝحػ٤ش.ٝ حٌُلخءحص حُلًَ

ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُلًَخص حُٔ٘ظٔش رشٌَ ٓؼوي، ًٔخ ٛٞ حُشؤٕ ك٢ ٓـخٍ ح٣َُخػش حُزي ٤ٗش.ٝ 

ػخىس ٓخ ٣َطزؾ ٌٛح حُٔلّٜٞ ٓغ ح٩طوخٕ ك٢ حُظ٘خػش حُظو٤ِي٣ش ٝ حُظو٤٘ش، ٝ ٓغ ح٩ٗـخُحص 

 .طـ٣َيححُل٤٘ش ٝ ح٫ًظٔخرخص حُٔي٤ٍٓش، ٝ أ٣ؼخ ٓغ حٌُلخءحص حُٔؼَك٤ش ح٧ًؼَ 

 آٌخ٤ٗش حُ٘ـخف، ًٝلخءس ػٖٔ ٓـخٍ ػ٢ِٔ أٝ ٗظ١َ، ٝ حُويٍس كٔذ هخ٢٤ٗ طظٔؼَ  حُويٍس :

ك٢ رؼغ ح٩ٗـخُحص ٝ حُظ٢ طَطزؾ ٓغ رؼؼٜخ ك٢ هخط٤ش ٓؼ٤٘ش، كٔؼ٬ ٣ٌٖٔ ُِٔظؼِْ إٔ 

٣وّٞ ربٗـخُ ٤ًِٞٓخص ٓظؼيىس ك٢ ٓـخ٫ص ٓوظِلش، ًللظٚ ُوطؼش شؼ٣َش ٝكلظٚ ٧كيحع 

وٞح٤ٖٗ ح٤ُٔخهش.....؛ ًَ ٌٛٙ ح٩ٗـخُحص حُٔوظِلش ٓظ٣َٜخ، ٝ ٖٓ ك٤غ طخ٣ٍو٤ش ٝكلظٚ ُ

  .حُٔٞػٞع ح١ٌُ حٗظزض ػ٤ِٚ، طيهَ ػٖٔ هيٍس ٝحكيس ٢ٛ حُويٍس ػ٠ِ حُظًٌَ

 ح٫ٓظؼيحى هيٍس ٌٓٔ٘ش، أ١ ٝؿٞى رخُوٞس، أٝ أىحء ٓظٞهغ ٤ٓظٌٖٔ حُلَى ٖٓ اٗـخُٙ  ح٫ٓظؼيحى :

ٌُي ٝ حُ٘ؼؾ أٝ ػخَٓ حُظؼِْ، أٝ ػ٘يٓخ طظٞكَ ُك٤ٔخ رؼي، ػ٘يٓخ ٣ٔٔق رٌُي ػخَٓ حُ٘ٔٞ 

، ٓخٓٚ حُظ٘زئ رخُويٍس ك٢ حُٔٔظوزَٝ ح٫ٓظؼيحى ًؤىحء ًخٖٓ ٣ٌٖٔ ػ٠ِ أ حُشَٝؽ حُؼ٣ٍَٝش

ٝ ح٫ٓظؼيحى ٛٞ ٗـخف ًَ ٗشخؽ، ٓٞحء طؼِن ًُي رٜٔٔش ٓؼُِٝش أٝ ِٓٞى ٓؼوي أٝ طؼِْ أٝ 

 .ويٍحص ٝ حُظلل٤ِحص ح٬ُٔثٔشطَٕٔ ػ٠ِ ٜٓ٘ش ٓخ، كخٗٚ ٣ظطِذ ٖٓ حُلَى حُظلٌْ ك٢ حُ

 ُٓخ ٣ظٌٖٔ حُلَى ٖٓ طلو٤وٚ آ٤ٗخ ٖٓ ِٓٞى ٓليى؛ ٝ ٛٞ رٌٜح حُٔؼ٠٘ ٣وظَٕ ٗٞػخ ٓخ  ح٩ٗـخ :

رٔل٢ٜٓٞ ح٫ٓظؼيحى ٝ حُويٍس ك٢ ٓل٤ٜٜٓٞٔخ حُٔخرن. ٝ اًح ًخٗض حُويٍس طيٍ ػ٠ِ ٓخ ٣ٔظط٤غ 



 ارة الكفاءاتد. العابد رشيدة............................................................................................محاضرات في مادة اد 
 

> 
 

رٌُي طش٤َ ا٠ُ ح٬ُٔكع حُوخٍؿ٢ إٔ ٣ٔـِٚ رؤػ٠ِ ىٍؿش ٖٓ حُٞػٞف حُيهش، كبٜٗخ 

 .آٌخ٤ٗخص حُلَى حُٔظؼيىس ك٢ ح٩ٗـخُ

 حُِٔٞى أٝ حُظظَف، ٝ ٛٞ ٣شَٔ ٗشخؽ ح٩ٗٔخٕ، ٝ كظ٠ حٌُخثٖ حُل٢ ك٢ طلخػِٚ  حُِٔٞى :

 .ٓغ ر٤جظٚ ٖٓ حؿَ طلو٤ن حًزَ هيٍ ٖٓ حُظ٤ٌق ٓؼٜخ

ٝ حُِٔٞى رٌٜح حُٔؼ٠٘، ٣شَٔ ٓوظِق أٗشطش حٌُخثٖ حُل٢ أٝ حُلَى ح٩ٗٔخ٢ٗ، رَ إ كظ٠ 

كٌخٍٛخ ٝ ٓؼظويحطٜخ حُـٔخػش حُظـ٤َس أٝ حٌُز٤َس ٣ٌٕٞ ُٜٔخ ِٓٞى ٤ٔ٣ِ هظخثظٜخ ٣ٝؼزَ ػٖ أ

ٝ ٌُُي كِٔٞى ٣ظؼٖٔ ٓوظِق حُٔلخ٤ْٛ حُٔخُلش حًٌَُ ٝ ٣شِٜٔخ، كٜٞ حػْ ٝأٝٓغ  حُن،ٝٓزخىثٜخ...

  .ٜٓ٘خ، رل٤غ إٔ حٌُلخءس أٝ حٌُلخءحص ٫ طٌٕٞ ا٫ ٓـٔٞػش أٝ ٓـٔٞػخص طـ٤َس ُٔـٔٞػش حُِٔٞى

 ؿي٣يسٌُِٝلخءس ٓلّٜٞ ػخّ ٣شَٔ حُويٍس ػ٠ِ حٓظؼٔخٍ حُٜٔخٍحص ٝ حُٔؼخٍف ك٢ ٝػؼ٤خص  

ػٖٔ كوَ ٢ٜ٘ٓ ك٢ٜ إً طشَٔ حُظ٘ظ٤ْ ٝ حُظوط٤ؾ ٝ حُظـي٣ي ٝحُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق ٓغ ٗشخؽخص 

ؿي٣يس ٝ رٌٜٙ حُٔلخ٤ْٛ كخٕ حًظٔخد حٌُلخءحص ٣شٌَ طلي٣خ حًزَ ٖٓ حًظٔخد حُٜٔخٍحص ٝ حُٔؼخٍف 

"حٌُلخءس ٢ٛ ٓـٔٞػش ٤ًِٞٓخص  ٝ ٍٗٞى ٛ٘خ طؼ٣َق ٣ُْٞ ى٣٘ٞح ح١ٌُ ػَف حٌُلخءس روُٞٚ:كوؾ 

حؿظٔخػ٤ش ٝؿيح٤ٗش، ًٌٝح ٜٓخٍحص ٗل٤ٔش ك٤ٔش ك٤ًَش طٔٔق رٔٔخٍٓش ىٍٝ ٓخ أٝ ٝظ٤لش أٝ ٗشخؽ 

 رشٌَ كؼخٍ".

، ك٤غ ش٤ش حُظ٢ ٣ظُٞي ػٜ٘خ هِن حُو٤ٔػ٠ِ حُٜٔخٍحص حُؼِٔرٌٜح حُٔؼ٠٘ ٣يٍ ٓلّٜٞ حٌُلخءس إً  

"حٌُلخءس ح٤ُٜ٘ٔش ٢ٛ ط٤ًَزش ٖٓ حُٔؼخٍف ٝ  طؼَف حُٔـٔٞػش ح٤ُٜ٘ٔش حُل٤َٔٗش حٌُلخءس رخُوٍٞ:

حُٜٔخٍحص ٝ حُوزَس ٝ ح٤ًُِٞٔخص حُظ٢ طٔخٍّ ك٢ اؽخٍ ٓليى. ٝطظْ ٬ٓكظظٜخ ٖٓ ه٬ٍ حُؼَٔ 

خ ٝ هزُٜٞخ ح٤ُٔيح٢ٗ، ٝ ح١ٌُ ٣ؼط٢ ُٜخ طلش حُوزٍٞ. ٖٝٓ ػْ كخٗٚ ٣َؿغ ُِٔئٓٔش طلي٣يٛخ ٝ طو٣ٜٞٔ

 ٝ طط٣َٞٛخ.

 ػلالح انكفاءج تانفؼانٛح: .2

ػ٤ِٔش ٓٔظَٔس ٝٓظلخػِش طٜيف ا٠ُ طٞؿ٤ٚ حُـٜٞى حُلَى٣ش  ٖٓ اكيٟ طؼ٣َلخص ح٩ىحٍس أٜٗخ : 

ٝحُـٔخػ٤ش ٗلٞ طلو٤ن أٛيحف ٓشظًَش رخٓظويحّ حُٔٞحٍى حُٔظخكش رؤػ٠ِ ىٍؿش ٖٓ حُلخػ٤ِش ٝ 

ٝحٌُلخءس َٓطزطخٕ رخ٩ىحٍس ، كٌِٔخ  ُحىص حُلخػ٤ِش حٌُلخءس ٖٝٓ حُظؼ٣َق ٗـي إٔ ٓظطِق حُلؼخ٤ُش 

 ٝحٌُلخءس ًِٔخ ًخٗض ٛ٘خى اىحٍس ٗخؿلش .
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 انفاػهٛحذؼشٚف  . أ

حهظِق حٌُظخد ٝحُزخكؼٕٞ ك٢ طؼ٣َق حُلخػ٤ِش ٖٓ حُ٘خك٤ش ح٫طط٬ك٤ش، ٣َٝؿغ ٌٛح  

ا٠ُ  ح٫هظ٬ف ا٠ُ ٝؿٞى طزخ٣ٖ ك٢ ٝؿٜخص ٗظَ حُٔ٘ظٔخص ٝح٧كَحى حُوخث٤ٖٔ ػ٤ِٜخ، ًٔخ ٣َؿغ

ٝؿٞى طزخ٣ٖ ٝحهظ٬ف ك٢ حُوِل٤خص حُؼ٤ِٔش ُٜئ٫ء حٌُظخد ٝحُزخكؼ٤ٖ، ٓٔخ أىٟ ا٠ُ طؼٞرش ك٢ 

ً ٓخ طظؼيى ٝطظؼخٍع ٣ٝظؼذ ح٫طلخم ػ٠ِ ط٤خؿظٜخ رظٍٞس  طلي٣ي أٛيحف حُٔ٘ظٔش، حُظ٢ ؿخُزخ

٠ِ ٓيٟ ٓليىس، ٣ٝئى١ ًُي ا٠ُ حهظ٬ف ك٢ طلي٣ي ٓلّٜٞ ٝحػق ٝٓٞكي ُِلخػ٤ِش ٧ٜٗخ طؼظٔي ػ

 .لو٤ن ح٧ٛيحف رظٍٞس ؿ٤يسط

( ٣ؼظزَ أٍٝ ٖٓ كخٍٝ إٔ ٣ويّ (Barnard:1938، كبٕ (Raymond) ٝر٘خءً ػ٠ِ ٓخ هيٓٚ

ً ُِلخػ٤ِش، ك٤غ ػَف حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ طلو٤ن حُٜيف حُٔليى، ٝػَف حُؼَٔ حُلؼخٍ رشٌَ ػخّ  طؼ٣َلخ

حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ ( (Price:1972رؤٗٚ حُؼَٔ ح١ٌُ ٣٘ـِ حُٜيف ح١ٌُ طْ طلي٣يٙ ٓٔزوخ، ٣ٝؼَف 

(  (Hannan & Freeman:1977حُيٍؿش حُظ٢ ػ٘يٛخ ٣ظْ طلو٤ن أٛيحف ٓظؼيىس، ٣ٝؼَف

حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ ىٍؿش حُظطخرن ر٤ٖ ح٧ٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُ٘ظخثؾ حُٔظلووش، أٓخ 

Pennings&Goodman:1977) ٌٖٔك٤ؼَف حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ حُؼٞحرؾ ًحص حُؼ٬هش حُظ٢ ٣ )

٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ ٣ٌٖٔ طوي٣َٛخ، أٝ ٣ُخىطٜخ ًٔـٔٞػش ٖٓ حُٔؼخ٤٣َ ٧ٛيحف طلي٣يٛخ، ٝحُ٘ظخثؾ حُظ

ٓظؼيىس.
1 

 ٝ حُويٍس ػ٠ِ حُظٞطَ ا٠ُ حُ٘ظ٤ـشٝطؼَف حُلخػ٤ِش أ٣ؼخ رؤٜٗخ طلش طؼ٢٘ ح٩ٗظخؽ أ

( حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ "ٓيٟ ط٬ك٤ش 1974ٝطؼَف حُٔ٘ظٔش حُؼَر٤ش ُِؼِّٞ ح٩ىح٣ٍش )، حَُٔؿٞس

ًٌُي كبٕ هخّٓٞ  ،ص( ُِلظٍٞ ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ حُٔطِٞرش )حُٔوَؿخص("حُؼ٘خطَ حُٔٔظويٓش )حُٔيه٬

حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ "طلو٤ن ح٧ٛيحف حُظل٤لش ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ أكؼَ  ( ٣ؼَف1972ح٩ىحٍس )

حُظل٤َٔحص حٌُٔٔ٘ش ُظَٝف حُظـخٍس ٝآٌخٗخص حَُرق".
2

 

حُٔ٘ظٔش حُٔيٟ ح١ٌُ ػ٘يٙ طٔظط٤غ "حُلخػ٤ِش رؤٜٗخ خ طؼَف ىحثَس حُٔؼخٍف ح٤ٌ٣َٓ٧ش ًٔ

ً ػ٠ِ حُويٍس ٝحُظٞحطَ ٝح٧ه٬م، ٝطؼظزَ "طلو٤ن ٗظخثؾ ٓوظٞىس ، ٝطؼظٔي كخػ٤ِش حُٔ٘ظٔخص أ٣ؼخ

ح٧ه٬م ٖٓ أْٛ ح٧ْٓ حُظ٢ طؼظٔي ػ٤ِٜخ حُلخػ٤ِش، كخُٔ٘ظٔش ٣ـذ إٔ طٌٕٞ ٓؼخ٫ً ٬ُكظَحّ 

                                                           
1
 Raymond F. Zammuto: Assessing Organizational Effectiveness: Systems Change, Adaptation, and 

Strategy, state university of new york press, Albany, USA, 1982, p 22. 
2
     .7476/;4/<4، 7464، لوظٌفًالفرق بٌن الفاعلٌة والكفاءة فً الأداء امولع الاسلام والتنمٌة، احمد السٌد كردي:  

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/194069   

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/194069
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/194069
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ٝح٧ه٬م ٝح٩ٗظخف ٝحُِ٘حٛش ٝحُـيحٍس، كظ٠ طٔظط٤غ طلو٤ن حُظٞحطَ ٓغ ؿٔخ٤َٛٛخ 

.ٔٔخػيس ك٢ طلو٤ن أٛيحكٜخ حَُٔؿٞسُِ
1 

ٌُُي ٫ ري ُ٘خ  To Do Right Thingsٝطؼَف حُلخػ٤ِش أ٣ؼخ أٜٗخ أىحء ح٧ػٔخٍ حُظل٤لش:  

ٝ ٣ؼَف حٌُؼ٣َ٤ٖ حُلخػ٤ِش  ،ي٣يٛخ ٝطؼ٣َلٜخ ُ٘ظٌٖٔ ٖٓ أىحثٜخٖٓ  ٓؼَكش ح٧ػٔخٍ حُظل٤لش ٝطل

 ّ ٝحكي، ٛٞ ٓيٟ اٗظخؽ ٌٛح ح٩ٗٔخٕ،رٔخ ٣ؼ٢٘ إٔ كخػ٤ِش اٗٔخٕ ٓخ طوخّ رٔو٤خ ،رؤٜٗخ ح٩ٗظخؽ

إ طؼ٣َق حُلخػ٤ِش ك٢ ًظذ ح٩ىحٍس ش٢  Effectivenessٝحُظل٤ق أٗٚ ٤ُٔض ٌٛٙ ٢ٛ حُلخػ٤ِش 

 Efficiencyآهَ حٓٔٚ حٌُلخءس 

Getting The Most Output From The Least Amount Of Input 

٣وظِق رخهظ٬ف  ح٩ىح٣ٍش ٗٔز٢ طؼ٣َق حُلخػ٤ِشحُلظٍٞ ػ٠ِ أًزَ حُٔوَؿخص ٖٓ أهَ حُٔيه٬ص ٝ

أٜٗخ : كخػ٤ِش حُوخثي رٔيٟ ح٩ٗـخُ ح١ٌُ طلووٚ ٓـٔٞػش حُؼَٔ  حُزؼغ٣َٟٝ ، ك٤غ طظٍٞ حُٔو٤ّْ ُٜخ

، ٝػَكٜخ آهَٕٝ ا٠ُ ح٧ٛيحف ٝحُ٘ظخثؾ حُٔظٞهؼش طؼ٢٘ : حُٞطٍٞ ٜخأٗ أٝحُظخرؼش ُٚ ك٢ أٛيحكٜخ ، 

 ٣ٌٖٝٔ طؼ٣َلٜخ اؿَحث٤خً رؤٜٗخ ،حُٔليٝىس حُٔظخكش ك٢ ظَ حُٔٞحٍى رؤٜٗخ : حُويٍس ػ٠ِ طلو٤ن ح٧ٛيحف

 .ٓيٟ طلون ح٧ٛيحف

:اسكاٌ انفاػهٛح . ب
2

 

ُِٝلخػ٤ِش ًٍ٘خٕ ٫ طوّٞ ا٫ رٜٔخ ، كٜٔخ ؿِء ٖٓ كو٤وظٜخ ، ٝأٓخّ ك٢ ط٣ٌٜٞ٘خ ،   

رل٤غ ٫ طٞؿي حُلخػ٤َِِّش اًح حٗظل٠ أكيٛٔخ ، ٫ٝ طظٞحكَ ا٫ رظلوؤٜخ ٓـظٔؼ٤ٖ ، ٌٝٛحٕ حًَُ٘خٕ 

 .٘شٞىس ، ٝاكيحع حُظؤػ٤َ ح٣٩ـخر٢: طلو٤ن ح٧ٛيحف حُٔ ٛٔخ

 كخُٜيف ٛٞ )طٍٞس ُلخُش ٓٔظوز٤ِش ٓ٘شٞىس ، ٓوَٝٗش رخٓظؼيحى :انشكٍ الأٔل 

ُظوظ٤ض حُٔٞحٍى ح٬ُُٓش ُظلو٤ن ٌٛٙ حُظٍٞس( ، ُٝؼَ طي٢ٗ ٗٔزش طلو٤ن ح٧ٛيحف 

ػٖ ؿ٤خد ٌٛٙ حُظٍٞس  ، ٝرخُظخ٢ُ طي٢ٗ ٗٔزش طلو٤ن حُلخػ٤َِِّش ، ٣٘ـْ ك٢ حُٔوخّ ح٧ٍٝ

ُِلخُش حُٔٔظوز٤ِش ، أٝ ػيّ ٝػٞف ٬ٓٓلٜخ ٝأرؼخىٛخ ، أٝ ٤ٔٗخٕ ٓؼخُْ ٌٛٙ حُظٍٞس 

                                                           
اطار مفاهٌمً  مولع الموسوعة الجزائرٌة للدراسات السٌاسٌة والاستراتٌجٌة، محمد صخري: الفاعلٌة والتوجه الاستراتٌجً: 1 

  dz.com/-https://www.politics. 7476/;4/<4، 7474ومنطلك نظري، 

2
 مولع الاسلام والتنمٌة، احمد السٌد كردي، مرجع سابك. 

https://www.politics-dz.com/
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رؼي طلي٣يٛخ ، أًؼَ ٓٔخ ٣٘ـْ ػٖ ٓٞء حٓظويحّ حُٔٞحٍى ، ٝأًؼَ ٓٔخ ٣٘ـْ ًٌُي ػٖ 

 ظَٝف ؽخٍثش هخٍؿش ػٖ ح٩ٍحىس .

 َٙظؤػ٤َ ٣ش٤َ ا٠ُ ٓؼ٠٘ طَى ٖٓ أًٍخٕ حُلخػ٤ِش ٝٛٞ )حُظؤػ٤َ( كبٕ حُ : انشكٍ انصا

ح٧ػَ، ٝح٧ػَ ٣يٍ ػ٠ِ حُؼ٬ٓش أٝ حُظٍٞس حُظ٢ ٣طزؼٜخ حُٔئػَ ك٢ حُٔظؤػَ، ُٝٞ أٗي 

هَِّزْضَ ًِٔش حُظؤػ٤َ ك٢ هِيى، ٝطؤِٓض ٓؼٜٔٞٗخ، ك٢ ٓلخُٝش ُِٞطٍٞ ا٠ُ ى٫ُظٜخ، 

ُٞؿيطٜخ شي٣يس ح٫ٍطزخؽ رٔؼ٠٘ حُظـ٤٤َ ٝطزي٣َ حُٞػغ ٖٓ كخٍ ا٠ُ أهَٟ، رٔؼ٠٘ إٔ 

 اكيحع ح٧ػَ ٣ئى١ ا٠ُ حُو٤خّ رظـ٤٤َ ٝػغ ٓخ هخثْ ا٠ُ ٝػغ آهَ ٣وظِق ػ٘ٚ .

ٝٓـخٍ حُظؤػ٤َ ؽزؼخ ٛٞ حُز٤جش حُٔل٤طش ، كوي ٣وغ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ ٓخ ٣ٔٞى ٌٛٙ حُز٤جش ٖٓ   

، ٝهي ٣وغ ػ٠ِ حُٞػغ ص٤ًِٞٓٝخأكٌخٍ ٝه٤ْ ٝطظٍٞحص ٝحطـخٛخص ٝٓلخ٤ْٛ ٝٓؼظويحص 

ص ٝحُٔؼيحص ٝحُٞٓخثَ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش حُٔٔظويٓش ، أٝ ػ٠ِ ح٫هظظخى١ حُٔخثي ، أٝ ػ٠ِ ح٫٥

ٓزَ ٝأٓخ٤ُذ ح٫طظخ٫ص ، أٝ ػ٠ِ حُـخٗذ حُٔخى١ حُِّٔٔٞ ك٢ حُز٤جش حُطز٤ؼ٤ش ، ٌٛح ٣ٌٖٝٔ 

إٔ ٣وخّ حُظؤػ٤َ ٖٓ ػيس ؿٞحٗذ ٜٓ٘خ ػٔن ًُي حُظؤػ٤َ ، ٝحطٔخػٚ ، ٝحٓظيحىٙ ح٢ُِ٘ٓ ، ٝٗلؼٚ 

 ، ٝٓيٟ طٞحكوٚ ٓغ حُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش .

٫ٝ ٣لٞط٘خ ٛ٘خ إٔ ًٌَٗ حٕ حُظؤػ٤َ حُٔوظٞى ك٢ ًٍٖ حُلخػ٤َِِّش ٛٞ حُظؤػ٤َ ح٣٩ـخر٢ ، كٜ٘خى 

أكؼخٍ ٫ طظَى ا٫ طؤػ٤َح ِٓز٤خ ، ٌُٖ ٫ ٣ٌٖٔ ٝطلٜخ رخُلخػ٤َِِّش ، ك٤غ إٔ حُلخػ٤َِِّش رٌحطٜخ ًحص 

أًؼَ طٞحكوخ ٓغ ٓلّٜٞ ا٣ـخر٢ ، ٝطِىحى ًِٔخ ًخٕ حُظؤػ٤َ أػٔن ، ٝأٝٓغ ، ٝأٗلغ ، ٝأؽٍٞ ، ٝ

 حُو٤ْ حُـ٤ِِش .

:٠ ػيس ٓؼخ٤٣َ، أٜٛٔخٝطشظَٔ حُلخػ٤ِش ػِ
1

 

 ٔش رٔيٟ طلو٤ن ح٧ٛيحف حُٔ٘شٞىس.حُٔ٘ظأٝ : طوخّ كخػ٤ِش حُٔي٣َ ٛك الأْذافذؽم 

 حُٔ٘ظٔش رخُويٍس ػ٠ِ طؤ٤ٖٓ حُٔٞحٍى \: طوخّ كخػ٤ِش حُٔي٣َانًذخلاخأٔ  ذأيٍٛ انًٕاسد

 حُؼ٣ٍَٝش ُِٔ٘ظٔش.

                                                           
1
 مولع الاسلام والتنمٌة، احمد السٌد كردي، مرجع سابك. 
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 طٌٕٞ ٓ٘ظٔش كؼخُش إ طيكوض حُٔؼِٞٓخص ر٤َٔ ُٜٝٓٞش ، ٝٓخى ح٫ٗظٔخء  :خهٛحانؼًهٛاخ انذا

ٝحَُػخ ٝح٫ُظِحّ حُٞظ٤ل٢ ر٤ٖ حُؼخ٤ِٖٓ ،ٓغ أى٠ٗ هيٍ ٖٓ حُِ٘حع حُؼخٍ ٝ حُظَحع 

 ح٤ُٔخ٢ٓ.

 حُظ٢ طظؤػَ ٓظخُلٜخ رخُٔ٘ظٔش ُْٜٝ ٓظِلش ك٢ روخء حُٔ٘ظٔش  :سػا انعًاػاخ ٔالأؽشاف

 ٝحٓظَٔحٍٛخ. 

 تٍٛ انكفاءج ٔانفاػهٛح ق ذؽذٚذ انفش . خ

٣ؼظزَ ٓلّٜٞ حٌُلخءس ٬ُٓٓخ ُٔلّٜٞ حُلخػ٤ِش ،ٌُٖٝ ٫ ٣ـذ إٔ ٣ٔظويٓخ رخُظزخىٍ . كوي طٌٕٞ  

حُٔ٘ظٔش كؼخُش ٝ ٌُٜ٘خ ٤ُٔض ًلئ أ١ أٜٗخ طلون أٛيحكٜخ ٌُٖٝ رؤخٍس ، ٝػيّ ًلخءس حُٔ٘ظٔش ٣ئػَ 

ـخُ حُؼَٔ رشٌَ طل٤ق " ر٤٘ٔخ حُلخػ٤ِش ِٓزخ ػِش كخػ٤ِظٜخ ، ٣ٌٖٝٔ حػظزخٍ حٌُلخءس ػ٠ِ أٜٗخ " اٗ

 حُش٢ء حُظل٤ق "ٝ ٌٌٛح حُٔلٜٞٓخٕ ٣ٌَٔ ًَ ٜٓ٘ٔخ ح٥هَ. \٢ٛ "اٗـخُ حُؼَٔ 

ٝحُلخػ٤َِِّش ٓظطِق ٝحٓغ ح٫ٓظؼٔخٍ ك٢ ٓـخٍ ػِْ ح٩ىحٍس ، ًُي إٔ حُؼ٬هش ر٤ٜ٘خ ٝر٤ٖ  

ٍى حُٔظخكش ٖٓ أؿَ ح٩ىحٍس ٝؽ٤يس ، كخ٩ىحٍس رطز٤ؼظٜخ ط٢َٓ ا٠ُ كٖٔ حٓظويحّ ٝط٤ٔ٘ن حُٔٞح

طلو٤ن أٛيحف حُٔئٓٔش ػ٠ِ أكؼَ ٗلٞ ، ٝحُلخػ٤َِِّش ك٢ أطِٜخ طش٤َ ا٠ُ ٓخ ٣ليع ح٧ػَ ح٣٩ـخر٢ 

حُٔ٘ظظَ ، أ١ طلش ٓخ ٣لون حُٜيف حَُّٔٓٞ ، كبًح ًخٕ ٓلٍٞ ح٩ىحٍس ٣يٍٝ كٍٞ ٤ًل٤ش طلي٣ي 

 حف .أٛيحف حُٔئٓٔش ٝطلو٤وٜخ ، كخٕ حُلخػ٤َِِّش ٢ٛ طلش ٓخ ٣لون ٌٛٙ ح٧ٛي

أػق ا٠ُ ًُي إٔ ح٩ىحٍس شي٣يس ح٫ٍطزخؽ رؼ٤ِٔش حُظؤػ٤َ ، ك٢ٜ رٔخ٤ٛظٜخ ًٜٜٝ٘خ طظؼٖٔ  

ٓؼ٠٘ حُظؤػ٤َ ك٢ حُِٔٞى حُزش١َ ُظٞؿ٤ٜٚ ٗلٞ ٛيف ، ًٔخ أٜٗخ طؼ٠٘ رخُظؤػ٤َحص حُٔظزخىُش ر٤ٖ 

ٖ ّٔ ك٢ ؿَٞٛٛخ  حُٔئٓٔش ٝحُز٤جش حُٔل٤طش ، ٌٝٛح ٓخ ٣ِ٣ي ٖٓ حٛظٔخّ ح٩ىحٍس رخُلخػ٤َِِّش ، حُظ٢ طظؼ

 ٓيٍُٞ حُظؤػ٤َ .

ٝػ٠ِ ٌٛح ح٧ٓخّ كخٕ ػِْ ح٩ىحٍس ٣ئًي رخٓظَٔحٍ ػ٠ِ أ٤ٔٛش طٞحكَ طلش حُلخػ٤َِِّش ك٢  

حُ٘شخؽخص ٝح٧شوخص ٝحُٞٓخثَ حُظـ٢ طظظَ رخ٩ىحٍس ، كظـي ٌٛح حُؼِْ ٣ظليع ػٖ ح٧ىحء حُلؼخٍ ، 

زَحٓؾ حُلؼخُش ، رَ ٝػٖ ح٩ىحٍس حُلؼخُش ٝػٖ حُٔ٘ظٔش حُلؼخُش ، ٝحُٔي٣َ حُلؼخٍ ، ٝحُظ٘ظ٤ْ حُلؼخٍ، ٝحُ

، ٣َْٝٓ طٍٞح ٌَُ ٝحكي ٜٓ٘خ ، ٣ٝلخٍٝ إٔ ٣ليى ٌٓٞٗخص ٌٛٙ حُلخػ٤َِِّش ، ٝإٔ ٣ؼغ حُٔؼخ٤٣َ 

 .خ ، ٝح٧ٓخ٤ُذ حُٔوظَكش ُظل٤ٜٔ٘خُو٤خٜٓخ ، ٝح٧ْٓ ُظو٤٤ٜٔ
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ٝٛٞ حٌُلخءس ًٝؼ٤َحً ٓخ ٣وظَٕ حُلي٣غ ػٖ حُلخػ٤َِِّش ، رٔلّٜٞ آهَ ٓؼَٝف ك٢ ػِْ ح٩ىحٍس  

(EFFICIENCY َٝاًح ًخٗض حُلخػ٤َِِّش طش٤َ ا٠ُ ٓؼ٠٘ طلو٤ن حُ٘ظخثؾ حُٔطِٞرش ٝاكيحع ح٧ػ ،)

ح٣٩ـخر٢، كبٕ حٌُلخءس ٢ٛ ػ٬هش ر٤ٖ ٤ًٔش حُٔيه٬ص ٤ًٔٝش حُٔوَؿخص، أ١ أٜٗخ ٗٔزش ٓخ ر٤ٖ 

ٍى حُظ٢ طْ حٓظؼٔخُٜخ حُٔٞحٍى حُٔٔظويٓش ٝحُ٘ظخثؾ حُٔ٘ـِس، رٔؼ٠٘ إٔ حٌُلخءس ط٣ِي ًِٔخ ًخٗض حُٔٞح

 أهَ، ه٤خٓخً رخُ٘ظخثؾ حُٔظلووش .

٣ٝلْٜ ػيى ٖٓ ػِٔخء ح٩ىحٍس ٓيٍُٞ حُلخػ٤َِِّش ػ٠ِ أّٗٚ ٣ش٤َ ا٠ُ أىحء ح٧ش٤خء حُظل٤لش  

خ حٌُلخءس ك٢ٜ أىحء ح٧ش٤خء رط٣َوش طل٤لش )ك٢ٜ أًؼَ حطظخ٫ً ر٤ٌل٤ش  ّٓ )ٌُٜٞٗخ طظظَ رخ٧ٛيحف( أ

بّْٜٗ ٣َرطٕٞ حُلخػ٤َِِّش رخُو٤خىس ، ٣َٝرطٕٞ حٌُلخءس رخ٩ىحٍس ، كخُو٤خىس أىحء ح٧ػٔخٍ(، ٝرٔؼ٠٘ آهَ ك

خ ح٩ىحٍس كبّٜٗخ  ّٓ طز٤ّٖ ٤ًل٤ش اٗـخُ ٌٛٙ ح٧ش٤خء ٢ٛ حُظ٢ طز٤ّٖ ح٧ش٤خء حُظل٤لش حُٔطِٞد اٗـخُٛخ، أ

ٝطش٤َ    (To Do Things Right)أىحء ح٧ػٔخٍ رط٣َوش طل٤لش :طؼَف حٌُلخءس رخٜٗخر٤٘ٔخ .

ٛٞ ٓويحٍ حُٔيه٬ص ٖٓ حُٔٞحى حُوــخّ  ٝطَطزؾ رٔٔؤُش ٓخ ،س ا٠ُ حُؼ٬هش ر٤ٖ حُٔٞحٍى ٝ حُ٘ظخثؾحٌُلخء

ٝطؼ٢٘ حٌُلخءس  ،ٝ ح٧ٓٞحٍ ٝ حُ٘خّ ح٬ُُٓش ُظلو٤ن ٓٔظٟٞ ٓؼ٤ٖ ٖٓ حُٔوَؿخص أٝ حُٜيف حُٔ٘شٞى

ٓخ ٣ٌٖٔ  ٝ إٔ طٌٕٞ حُٔ٘ظٔش ًلئ ٣ؼ٢٘ إٔ طلظَ ػ٠ِ أػ٠ِ ،و٤ن أػــ٠ِ ٓ٘لؼش ٓوخرَ حُظٌخ٤ُقطل

 ، ٝطؼَفُو٤خّ حٌُلخءس (Productivity) ح٩ٗظخؿ٤ش، ٝطٔظويّ ح١ٌُ طٔؼ٠ ا٤ُٖٚٓ حُٜيف 

٣ِٝوض حُٔوطؾ حُٔٞح٢ُ حُلَم ر٤ْ ، حُ٘خطؾ ا٠ُ حُٔيه٬ص"/ح٩ٗظخؿ٤ش رؤٜٗخ "ٗٔزش حُٔوَؿخص

حُٔظطِل٤ٖ )حٌُلخءس ٝحُلخػ٤ِش(:
1

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
. 09/06/2021، 2016، اًْٛح انكفاءج ٔانفاػهٛح فٙ انًإصضاخرخهَٓش:  ٓـِش حُٔ٘خٍ، هي٣ـش أكٔي محمد 
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 (: انفشق تٍٛ انكفاءج ٔانفاػهٛح44انشكم سلى )

 

 

، 2016، اًْٛح انكفاءج ٔانفاػهٛح فٙ انًإصضاخيٍ: ٓـِش حُٔ٘خٍ، هي٣ـش أكٔي محمد رخهَٓش: حُٔظ

09/06/2021 .https://almanalmagazine.com 

ٌُُي كخٕ حُلؼخ٤ُش ٝحٌُلخءس ٢ٛ : أىحء ح٧ػٔخٍ حُظل٤لش رط٣َوش طل٤لش ٝطَطزؾ حُلؼخ٤ُش  

. ٌُُي كخٕ حُلؼخ٤ُش طظلون ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى ٍإ٣خ ٝحػلش  رخ٩ىحٍسخىس ، ٝطَطزؾ حٌُلخءس رخُو٤

ٝأٛيحف ٓليىس ٝحٓظَحط٤ـ٤خص ٝٓزخىة ٝه٤ْ ٝط٤ٔ٘ش ٝطط٣َٞ ٝؿ٤َ ًُي ٖٓ ٓٔخص حُو٤خىس ٝطظلون 

ش حٌُلخءس ػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى طوط٤ؾ ٝط٘ظ٤ْ ٝحىحٍس ُِٞهض ٍٝهخرش ٝٓظخرؼش ، ٝػ٘يٓخ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى كؼخ٤ُ

https://almanalmagazine.com/
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٫ٝ ٣ٞؿي ًلخءس كخٕ حَُإٟ ٝح٧ٛيحف ٫ طـي ٖٓ ٣لووٜخ رظٍٞس طل٤لش ، ٝك٢ كخُش ػيّ ٝؿٞى 

 .ٔخٍ ط٘ـِ ٌُٖٝ ريٕٝ ٝػٞف ح٧ٛيحفكؼخ٤ُش ٝٝؿٞى ًلخءس كخٕ ح٧ػ

 انثششٚح انكفاءاخ إَٔاع  :انًثؽس انصاَٙ 

أٜٗخ ٤ُٔض  أٓخ أٗٞحع حٌُلخءحص ك٢ٜ طظؼيى رظؼيى كخؿخص حُٔـظٔغ، ٝ ًٔخ ًًَٗخ ك٢ ٓخ ٓزن

ٍٞ ٝ ٗٔٞ حُٔـظٔغ ح١ٌُ حٓظخط٤ٌ٤ش أٝ ٓظوشزش أٝ ٓطِوش، ٝاٗٔخ طٔظٔي ى٣٘خ٤ٌ٤ٓظٜخ ٖٓ ٓٔظٟٞ طط

 :ٝ ٓغ ٌٛح ًِٚ ٤ِٔٗ ػيس أٗٞحع ٖٓ حٌُلخءحص ٢ٛٝ، طظٌٕٞ ك٤ٚ

 انكفاءاخ انفشدٚح ٔ انعًاػٛحأٔلا: 

 ٝكوخ حُظظ٤٘ق ك٢ ٔؼ٣َظ أرَُٛخ إٔ ا٫ ، ٌُِلخءس حُظظ٤٘لخص ٖٓ حُؼي٣ي ٝػغ ك٢ حُزخكؼٕٞ ٣وظِق

 ٤ٔٔ٣ٚ ٓخ أٝ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٝحُٔٔظٟٞ حُـٔخػ٢، حُٔٔظٟٞ حُلَى١، حُٔٔظٟٞ :٢ٛٝ ٓٔظ٣ٞخص ُؼ٬ػش

 . أٝ ح٧ٓخ٤ٓش ٝحُظ٢ طٔؼَ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٝكن ٗظ٣َش حُٔٞحٍى )حٌُلخءحص ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش( حُزؼغ

  انفشدٚح انكفاءاخ  .1

ي ٓٔئ٤ُٝش حُلَى حطـخٙ حُٔشخًَ ٝح٧كيحع حُظ٢ أهٌ حُٔزخىٍس ٝطؤ٤ً" ٣وظي رخٌُلخءس حُلَى٣ش   

ح٤ُٜ٘ٔش، ك٢ٜ حُويٍس ػ٠ِ طؼزجش حُٔؼَكش ح٬ُُٓش ُٔٞحؿٜش حُلخ٫ص  طٞحؿٜٚ ػٖٔ حُٞػؼ٤خص

" حُٔوظِلش
1
. 

 حُلَى٣ش حُٔؼَكش  :طظؼٖٔ ك٤غ ح٬ُٔكظش، ح٧ىحء أرؼخى ٓـٔٞػشًٔخ ٣ؼَكٜخ حُزؼغ رؤٜٗخ "   

ػخ٢ُ  أىحء ػ٠ِ حُلظٍٞ أؿَ ٖٓ رزؼؼٜخ حَُٔطزطش حُظ٘ظ٤ٔ٤شحُويٍحص   ٝح٤ًُِٞٔخص، حُٜٔخٍحص ،

 صحػ٠ِ حُٜٔخٍ ٝطيٍ ، ح٤ُٜ٘ٔش ٌُلخءسرخ  أ٣ؼخ ط٠ٔٔ ك٢ٜ ، ٓيػٔش ط٘خك٤ٔش ر٤ِٔس حُٔئٓٔش ٝط٣ِٝي

 حُظ٢ ٝحُظخَٛس حُٔٞحٍى حُزخؽ٤٘ش ٖٓ ط٤ُٞلش طٔؼَ حُلَى٣ش حٌُلخءس إٔ حُوٍٞ ٣ٌٖٝٔ ، حُٔوزُٞش حُؼ٤ِٔش

 ٝحُٔؼخٍف حٓظويحٓخص حُويٍحص ٝح٫ٓظط٬ػخص ػ٠ِ ٝحُٔؼخٍف حُويٍحص ك٢ ٔؼَٝطظ حُلَى ٣ٔظٌِٜخ

" حُٔ٘ظظَس حُ٘ظخثؾ ٝطلو٤ن ٓؼ٤٘ش ٤ٜ٘ٓش ك٢ ٝػؼ٤خص حُظلٌْ أؿَ ٖٓ ٓؼخ حٌُٔظٔزش حُؼ٤ِٔش
2
. 

                                                           
1
اجٌستٌر ، مببرج بوعرٌرٌج Condor دراسة حالة مإسسة عنتر تراد، دور إدارة الكفاءات فً تحمٌك استراتٌجٌة التمٌزبن جدو محمد الأمٌن:  

 . =4 - >4، ص ص 7467/7468، 6جامعة سطٌف  فً علوم التسٌٌر،
2
الدولً السابع حول  ِٔظو٠حُ ك٢ ٓويٓش ٓيحهِش  -تجارب الدول - انرأيٍٛ نهًُرط انرُافضٛح نرؼزٚز انكفاءاخ كًذخم ذًُٛح : أكٔي ٓظ٘ٞػش 
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 طٌٕٞ ٝحػلش حٌُلخءحص رؼغ إٔ اً حُـ٤ِي١، ـزًَخُ  حُلَى٣ش حٌُلخءحص ػٖ حُظؼز٤َ ٣ٌٖٔ  

 أًؼَ ٌٛٙ وزغ٣ ٝحُٜٔخٍحص، ر٤٘ٔخ حُٔؼَكش ٓؼَ رُٜٔٞش، ٬ٓٝكظظٜخ حًظشخكٜخ ٣ٌٖٝٔ ـ٤ٔغ،ُِ َٝٓث٤ش

 رُٜٔٞش ٝحًظشخكٜخ ٣ٌٖٔ ٬ٓكظظٜخ ٫ٝ َٓث٤ش، ؿ٤َ ٢ٛٝ حُٔخء، طلض حُٔٔظظَ حُـِء ك٢ حٌُلخءحص

 .ٓوظِلش أهَٟ هظخثضٝٝحُٔٔخص  حُظٞحطَ صحٜٝٓخٍ حُظل٤ٌَ ٝؽ٣َوش حُِٔٞى ٓؼَ

 انفشدٚح (: ذًصٛم انكفاءج45انشكم سلى )

 

Source : Cécile De Joux, les compétences au coeur de l ‘entreprise, édition d’Organisation, 

Paris, 2001, P159. 

 ٔ٘ظٔش، كبٕ حُٔ٘خطذ حُظ٢ ٣شـِٞٛخكٜٔٔخ ًخٕ ٓٔظٟٞ ح٧كَحى ك٢ ح٤ٌَُٜ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ُِ  

حص ُٔ٘ظٔش، ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ ػَع حٌُلخءف ححٓؼٜخ أٛي نٜٓخْٜٓ رظٍٞس طظلو طظطِذ ًلخءس ٓؼ٤٘ش ٧ىحء

:حُظ٢ ٣٘زـ٢ طٞكَٛخ ك٢ ح٧كَحى
1

 

 حُٔؼخرَس ٝحُويٍس ػ٠ِ حُؼَٔ ٝ حُظؤهِْ ٓغ حُظَٝف حُٔظـ٤َس ٝحُظؼزش؛ 

 هيٍس حُظؼِْ ٝحُظلٌْ ح٣َُٔغ ك٢ حُظو٤٘خص حُؼ٤ِٔش ٝحُظـخ٣ٍش؛ 

 حُويٍس ػ٠ِ حطوخً حُوَحٍ، ٝاىحٍس، ٝه٤خىس حَُٔإ٤ٖٓٝ رط٣َوش كؼخُش؛ 

 ؛ُٔٞحٛذ، ٝآٍخء حُؼ٬هخص حُـ٤يس ر٤ْٜ٘طٞظ٤ق ح 

 ؿٞ ٬ٓثْ ُظط٣َٞ حَُٔإ٤ٖٓٝ، ٝٓٞحؿٜش حُٔشخًَ ٓغ هيٍس حُوَٝؽ ٖٓ حُٞػؼ٤خص  ـخى٣ح

 حُظؼزش؛

                                                           
أشش انرضٛٛش الاصرشاذٛعٙ نهًٕاسد انثششٚح ٔذًُٛح انكفاءاخ ػهٗ انًٛزج انرُافضٛح نهًإصضٛح الالرظادٚح )يذخم انعٕدج ٔ ٣لؼ٤ٚ:  ٢ُ٬ٔٓ 1

 .138-139، ص ص 2005-، ٤ًِش حُؼِّٞ ح٫هظظخى٣ش ٝ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ حُـِحثَىًظٍٞحٙ أؽَٝكش(، انًؼشفح
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 َٔرَٔٝٗش ٝطلو٤ن حُظٞحُٕ ر٤ٖ حُؼَٔ ٝحُل٤خس حُوخطش . حُؼ 

ػ٤ش ػ٠ِ ٓؼخ٤٣َ ٝأْٓ ٓٞػٞ رخ٫ػظٔخى٣ٌٖٔ ُِٔ٘ظٔش إٔ طظٞكَ ػ٠ِ حٌُلخءحص حُلَى٣ش  ًٔخ  

رخ٩ػخكش ا٠ُ ػ٤ِٔش حُظ٣ٌٖٞ حُظ٢ طٔ٘لٜخ ا٣خْٛ رشٌَ ٣ظٔخش٠ ٓغ  حُظٞظ٤ق، ٝىه٤وش ك٢ ػ٤ِٔش

 .حُٞظخثق حُظ٢ ٣شـِٞٗخ

  انعًاػٛح انكفاءج .2

 شزٌش، ٝكيس، ٓظِلش،(  حُؼَٔ ك٣َن طٔؼَ ٢ٜك طؼ٣َلٜخ، ك٢ طؼو٤يح أًؼَ حُـٔخػ٤ش حٌُلخءس  

 ٝحُ٘ظخثؾ ح٧ٛيحف ا٠ُ ُِٞطٍٞ ًقء رشٌَ خٜٓخٜٓ ػ٠ِ اىحٍس حُوخىٍ) ...حُنٓشَٝع ٓـٔٞػش،

 حُٔٞؿٞى ر٤ٖ ٝحُظآٍُ حُظؼخٕٝ ٓلظِش ٢ٛ ٝاٗٔخ حُلَى٣ش، حٌُلخءحص ٓـٔٞع ٤ُٔض أٜٗخ حُٔٔطَس ًٔخ

 .حُ٘ظخثؾ طلو٤ن طَٜٔ أٝ طٔٔق ٝحُظ٢ حُؼَٔ، كَم ٝط٘ظ٤ْ حُلَى٣ش حٌُلخءحص

 غ٤حُظـٔ ٝأكؼ٤ِش ُظؼخٕٝح ٖٓ حٗط٬هخ ٣٘شؤ ٓلظَ أٝ ٗظ٤ـش ٢ٛحُـٔخػ٤ش  حٌُلخءحص إً   

 ٓؼَكش حُظـٔغ، أكؼ٤ِش  :ٜٝٓ٘خ حُٔؼخٍف ٖٓ ؿِٔش ٝطظؼٖٔ حُلَى٣ش حٌُلخءحص ر٤ٖ حُٔٞؿٞىس

 ٓـخٍ ك٢ ػؼلٜخ أٝ حُٔئٓٔش هٞس طليى حُظ٢ ك٢ٜ ؿٔخػ٤خ، حُوزَس حًظٔخد أٝ أهٌ ٓؼَكش حُظؼخٕٝ،

  : ر٤ٖ ٤ِٔٗ ٓٔظٞحٛخ ٝػ٠ِ حُٔئٓٔخص،ط٘خك٤ٔش

 أٝ ٓؼ٤ٖ  ٢حطٜٓخٍ أٝ ٓؼَك٢ رٔـخٍ َٓطزطش ًلخءس ٢ٛٝ  :٘ٞػ٤شحُ أٝ حُوخطش حٌُلخءحص . أ

 ػ٠ِ ٣لَع ٓؼ٤ٖ ٓـخٍ ك٢ هْٔ ًَ حهظظخص إٔ ك٤غ ، حُٔئٓٔش ىحهَ ح٧هٔخّ

 .ا٤ُْٜ حًَُٔٞ حُؼَٔ ر٘ٞع حَُٔطزطش وخطشحُ ٌلخءحصرخُ حُظل٢ِ حُٔٞظل٤ٖ

 ىحهَ خٝطٞظ٤لٜ ططز٤وٜخ ٓـخٍ ٣ٔظي حُظ٢ ٢ٛٝ  :حُٔٔظؼَػشأٝ حُٔٔظيس حٌُلخءحص . د

 ك٤ٜخ ٝططزن طٞظق حُظ٢ ٝح٤ُٔخهخص ٝحُٞػؼ٤خص ح٫٥ص ًخٗض ًِٔخ اً ؿي٣يس، ٤ٓخهخص

 ٌٛٙ حٓظيحى ىٍؿش ًخٗض ًِٔخ ح٧ط٤ِش ٝحُٞػؼ٤ش حُٔـخٍ ػٖ ٝٓوظِلش ٝحٓؼش حٌُلخءس

ٝحٌُلخءحص حُٔٔظيس أٝ حُٔٔظؼَػش طٔؼَ أ٣ؼخ هطٞحص ػو٤ِش ٝ ٜٓ٘ـ٤ش َس، ًز٤ حٌُلخءس

ِق حُٔٞحٍى حُٔؼِٞٓخط٤ش، ٝ حُظ٢ ٣ٔظٜيف طلظ٤ِٜخ ٝ طٞظ٤لٜخ اؿَحث٤ش ٓشظًَش ر٤ٖ ٓوظ

 .ه٬ٍ ػ٤ِٔش اٗشخء حُٔؼَكش ٝ حُٜٔخٍحص حُٔؤُٓٞش

نتٌجة أو محصل ٌنشؤ انطلالا من التعاون  " الكفاءات الجماعٌة هً (le boterf) حسبو

المعارف: ضمن الكفاءات الجماعٌة جملة تالموجودة بٌن الكفاءات الفردٌة وت وأفضلٌة التجمٌع
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التعاون، معرفة أخذ أو تعلم  الاتصال، معرفة معرفة تحضٌر عرض وتماسم مشترن، معرفة

 1."رة جماعٌةخبال

 savoir agir كما ٌمكن اعتبار الكفاءات الجماعٌة على أنها: مجموع معارف التسٌٌر

من  ارجٌة لكل فردوهً عبارة عن مزج للموارد الداخلٌة والخ ،عملالالتً تنشؤ عن طرٌك 

 للموارد نشؤ كفاءات جدٌدة ناتجة عن تنسٌك تجمٌعًالمجموعة، بحٌث تأعضاء 

combinaison synergique   ،ماعً، وتنشؤ الكفاءات الجماعٌة وتكون أثناء العمل الج

 .المنظماتومعارف جماعٌة تتموضع على مستوى د معاٌٌر ولٌم نجوعلى مستوى هذه الكفاءات 

فاءات ونشؤتها فإن الأمر ٌتطلب توفر شروط ٌمكن تلخٌصها أما بالنسبة لوجود هذه الك

 : فٌما ٌلً

  ،تسهٌل التعاون بٌن الكفاءات من خلال تطوٌر لغة مشتركة بٌن الأعضاء الفاعلٌن

الجماعً والعلالات بٌن أفراد الهٌكل التنظٌمً، إضافة إلى  وتحسٌن وسائل العمل

 المحافظة على التنوع فً الكفاءات والمعرفة؛

 تٌار أنماط التنظٌم التً تسهل التآزراخ Synergie بٌن مختلف الكفاءات بوضع الهٌاكل 

 ؛الملائمة

 ؛خلال السهر على إٌجاد طرٌمة جٌدة لعمل الكفاءاتمن لة فاصمان معالجة الحدود الض 

  إٌجاد علالات التضامن والمحافظة علٌها، الأمر الذي ٌسمح بإٌجاد التجانس بٌن أعضاء

 ؛الجماعة

  مكانة ملائمة للإدارة بغٌة تنشٌط جماعات العمل، وترسٌم التجارب والتطبٌمات وضع

وخصوصٌات كل فرد، إضافة إلى تسهٌل المساهمات الفردٌة فً  المهنٌة وتؤمٌن التكامل

 .الجماعً تحسٌن الأداء

٢ٜ٘ طيٍ ػ٠ِ حُٜٔخٍحص حُؼ٤ِٔش حُٔوزُٞش، ٝ ٣ظْ اػلخء حُوزٍٞ ك٢ حُٞٓؾ حُٔ  خٌُلخءس حُلَى٣شك 

أٓخ حٌُلخءس حُـٔخػ٤ش ك٢ٜ حُظ٢ طليى هٞس ، ذ ك٤٘ش ٝ طو٤٘ش ًخُظـخٍد ح٤ُٜ٘ٔشٖٓ ه٬ٍ ػيس أٓخ٤ُ

حُٔئٓٔش أٝ ػؼلٜخ ك٢ ٓـخٍ ط٘خك٤ٔش حُٔئٓٔخص؛ ٝ ٓظيٍ طو٤٤ٜٔخ ٛٞ كٌْ حُٔـظٔغ ٝ ًُي ٖٓ 

 .ه٬ٍ حهظ٤خٍْٛ ٍُِٔٞى ح٧ًؼَ ًلخءس

  الاصرشاذٛعٛح انرُظًٛٛح انكفاءاخ شانصا :

                                                           
1
 .64-<4: مرجع سابك، ص ص  نبن جدو محمد الأمٌ 
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 حُزش٣َش، حُٔٞحٍى ربىحٍس حُٔظؼِوش ح٩شٌخ٤ُخص ٖٓ ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش حٌُلخءحص ٓلّٜٞ ٣ؼظزَ

 ه٬ٍ ٖٓ طَطزؾ حُلَى كٌلخءس ، كوؾ حُزش٣َش ٔٞحٍىرخُ  طَطزؾ ٫ ُِٔئٓٔش  ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش  حٌُلخءسٝ

 حُ٘شخؽخص ٖٓ رٔـٔٞػش ٝحَُٔطزطش  )حُِٔٞى حُٜٔخٍس، حُٔؼَكش، ( حُلَى٣ش حُظلخص ٖٓ ٓـٔٞػش

 ىحهَ حُ٘خؿق كخُلؼَ ٝحكي، رلَى طَطزؾ ٫ كؼخُش رط٣َوش حُؼَٔ ػ٠ِ ًويٍس حٌُلخءس ٌُٖٝ طش،حُوخ

 ر٤ٖ ٓخ  )ٓظزخىٍ طؤػ٤َ ػ٬هخص(  ح٫ػظٔخى٣ش اهخٓش طؼٖٔ حُظؼخٕٝ آ٤ُخص ػ٠ِ ٣وّٞ حُٔئٓٔش

 حُٔلووش حُ٘ظ٤ـشٖٓأًؼَ ٗظ٤ـشطؼط٢ حُظ٢  ُِظؼخػي ػٞحَٓ هِن ا٠ُ ٝطئى١ حُٔظٌخِٓش حٌُلخءحص

 .رٔلَىٙ ٣ؼَٔ كَى ًَ ًخٕح اً ػٖ

 حٌُلخءحصر٤ٖ ٓخ طٌخَٓ ُوِن طظْ حُظ٢ حُط٣َوش ٖٓ شآط٤ ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش كخٌُلخءس أهَٟ ٝرؼزخٍس

طشَٔ ػيس  ؿٔخػ٤ش ًلخءحص ٢ٛ ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش كخٌُلخءحص ، ٓؼ٤٘ش ط٤ٔ٘ن آ٤ُخص ه٬ٍ ٖٓ حُلَى٣ش

ُٞظخثق ك٤ٜخ )ًخُظوط٤ؾ، حُظ٘ل٤ٌ، ًلخءحص كٔذ حُٔٔظٟٞ حُظ٢ِِٔٔ ك٢ حُٔئٓٔش، ٝ كٔذ طؼيى ح

ح٩ىحٍس، حَُهخرش(، إً ٣ٌٖٔ حُوٍٞ أٜٗخ طظٔؼَ ك٢ حٌُلخءس حُظو٤٘ش، ٝ ًلخءس حُؼ٬هخص ح٩ٗٔخ٤ٗش ٝ 

حٌُلخءس حُل٤٘ش ح٩ىح٣ٍش ٖٓ ؿٜش، ٝ ٖٓ ؿٜش أهَٟ َٟٗ أٜٗخ طظٔؼَ ك٢ ًلخءس حُظوط٤ؾ ٝ ح٩ىحٍس، 

؛ إً ٣ظِوض ٓلّٜٞ ًلخءس حُظ٘ظ٤ْ كٔذ حُٔئٓٔش ٝ ٗٞع ًلخءس حُظ٘ل٤ٌ، ٝ ًلخءس حَُهخرش أٝ حُظو٤٤ْ

 .ػِٜٔخ ٝ ٓيٟ كٜٜٔخ ُِؼ٬هخص حُوخثٔش ر٤ٜ٘خ ٝ ر٤ٖ حُز٤جش حُٔل٤طش رٜخ

 ػ٠ِ صًٍِ (Edith penrose, 1959) ٓزخىثٜخ ػ٠ِ أٓخّ أػٔخٍحُظ٢ هخٓض حُ٘ظ٣َش  إ  

 ٝطوظَف ٓوخٍٗظٜخض ريٍحٓش ىحه٤ِش ُِٔ٘ظٔش ظطو٢ٜ ؽ٣َوش ح٧ٗظٔش حُيحه٤ِش ُِٔئٓٔخص، ك

 حٓظَحط٤ـ٤شطؼظزَ ٌٛٙ حُ٘ظ٣َش أٗٚ ٖٓ أؿَ ٝػغ ٝح٫هظظخى٣ش ٝحُظ٘خػ٤ش ُِٔٞم،  خُظل٬٤ِصر

ٓٞم ىحثٔخ، ٝ اٗٔخ ح٧هٌ ك٢ حُلٔزخٕ ٓٞحٍى حُٔ٘ظٔش  -طل٤َِ حُؼ٘خث٤ش ٓ٘ظٞؽ  ُِٔ٘ظٔش ٫ ٣ـذ كوؾ

طٌخ٤ُق ػ٘ي حُلظٍٞ  رؤٕ ٛ٘خى (Wererefell, 1984)٫كع ، كوي حُظ٘ظ٤ٔ٤ش رٔخ ك٤ٜخ حٌُلخءحص

ػ٠ِ ٓٞحٍى ؿي٣يس ػ٠ِ حُٔئٓٔخص ٓٞحؿٜظٜخ، ًٔخ إٔ حُٔئٓٔخص حُظ٢ طٔظِي ٓٞحٍى ًؼ٤َس طٔظل٤ي 

 ػ٠ِ أٓخّ حُٔٞحٍى حُِٔٔٞٓشحُ٘خؿلش ػ٠ِ ٌٛح ح٫طـخٙ طؼَف حُٔ٘ظٔخص ، ٖٓ ِٓح٣خ ط٘خك٤ٔش ىحثٔش

(tangibles)(حُنحُظ٘خػ٤ش ،... حُٔخ٤ُش، ح٧ىٝحص ح٩ٌٓخ٤ٗخص)، َحُِٔٔٞٓش ٝؿ٤(intangibles)  
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خٌُلخءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش طٌٖٔ ٖٓ ٝػغ ك ،(حُنٝ حُـٔخػش،... حُٔٔؼش ، حُٜٔخٍحص، ًلخءحص ح٧كَحى)

 1.ػ٤ِشخلحُ ػ٬هش ر٤ٖ ٓوظِق حُٔٞحٍى ٖٓ أؿَ حُٞطٍٞ ا٠ُ

حٌُلخءحص  ٢ٛٝحٌُلخءحص حُـ٣َٛٞش: ٖٝٓ ٛ٘خ ٣ظَٜ ٗٞع آهَ ٖٓ حٌُلخءحص ٝحُٔظٔؼِش ك٢   

 Hamel et) ٍَٓٝ حُٞهض، رخُٔ٘ظٔش ٝحُظ٢ طـِذ ُٜخ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ىحثٔش ٓغ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُوخطش

Prahalad, 1999) ٣ظق ٌٛٙ حٌُلخءحص ػ٠ِ أٜٗخ ٜٓخٍس savoir faire ٓؼخٍف ٝ savoir  حُظ٢

 (Barney, 1991) شزرخُ٘ٔ ،طٌٖٔ حُٔئٓٔش ٖٓ حهظَحف ٓ٘ظٞؽ ٣ٌٕٞ ٓظيٍ اشزخع ُِِرٕٞ

2: ثض حُظخ٤ُشحٌُلخءحص ح٧ٓخ٤ٓش طظ٤ِٔ رخُوظخ
 

 ؛: ٣ـذ إٔ ط٣ِي ٖٓ ه٤ٔش حُٔ٘ظٞؽ ػ٘ي حُِرٕٞ ٝ ٣ٌٕٞ ٍحػ٢ ػٜ٘خراخ لًٛح 

 ٣ـذ إٔ طٌٕٞ طؼزش حُلظٍٞ آخ ٧ٜٗخ ِٓي كوؾ ُِٔئٓٔش )كخُش حُؼ٬ٓش حُظـخ٣ٍش َذسذٓا :

 ؛َٓطلغ ؿيح ( أٝ ُؼٜٔ٘خ

 ٕ؛: ٫ ٣ٌٖٔ شَحثٜخ أٝ طل٣ِٜٞخ رُٜٔٞشح ذذأنٓاتطؼ 

 ٣ٌٖٔ ٗوِٜخ ك٢ٜ طيهَ ػٖٔ طخ٣ٍن ٝ ػوخكش ٝ ٝحهغ ططٍٞ حُٔئٓٔش: ٫ غٛش لاتهح نهرمهٛذ 

 ٓىحثٔش ٝ طؼٖٔ ُِٔئٓٔش ح٫ٓظيحٓش ٧ٜٗخ طٌٖٔ ٖٓ حًظٔخد طٌُ٘ٞٞؿ٤خ  ٢ٛ :ااصرًشاسٚر

 . حرظٌخٍحص ؿي٣يس أٝ

 : إٔ حٌُلخءحص حُـ٣َٛٞش طظ٘ق ا٠ُ أٍرؼش هظخثض (Rumelt, 1994) ٣ؼظزَٝ

  (؛ ٝ حُ٘شخؽ )حٌُلخءحص حُلَى٣ش ٝ حُـٔخػ٤ش٣ٌٖٔ إٔ ط٘شؤ ػ٬هش ٓخ ر٤ٖ حُٔ٘ظٞؽ 

 ؛طظ٤ِٔ رظٍٞس رط٤جش ػٌْ حُٔ٘ظٞؽ حُٔظ٘ٞع 

 ؛ط٘شؤ أٝ طُٞي حُظي٣ٍذ أٝ حُظؼِْ حُـٔخػ٢ ك٢ حُٔئٓٔش 

 طؼظزَ ًٔظيٍ ؽخهش ُوِن ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ُِٔئٓٔش . 

                                                           
1
، حؽَٝكش ىًظٍٞحٙ ك٢ حُؼِّٞ ح٫هظظخى٣ش، طوظض حىحٍس ئشكانٛح ذضٛٛش ٔاَراض انكفاءاخ فٙ انًإصضاخ انؼًٕيٛح انعزائشٚح٬ٓٓش أ٤ٓ٘ش:  

 .7;-6;ص  ، ص:7469/746حػٔخٍ، ؿخٓؼش حُـ٢ٗ٬٤ ح٤ُخرْ، ٤ٓي١ رِؼزخّ، 
2
 .8;المرجع نفسه ص  
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 Les Competences حٌُلخءحص حُل٤خ٣ُش ٢ٛٝ حٌُلخءحص ٣ٌٖٝٔ حُلي٣غ ػٖ ٗٞع أهَ ٖٓ  

Territoriale  َحُظٞهؼ٢رَُٝ حٛظٔخّ حُزخكؼ٤ٖ رخٌُلخءحص حُل٤خ٣ُش ا٠ُ حُظ٤٤َٔ  ك٣٢ؼٞى حُلؼ 

 .ُِٞظخثق ٝ حٌُلخءحص

 1:انرفاػلاخ انًٕظٕدج تٍٛ إَٔاع انكفاءاخساتؼا: 

ٗٞحع حٌُلخءحص ٣ظزخىٍ ا٠ُ أًٛخٗ٘خ ٓئحٍ كٍٞ حُؼ٬هش ٧ٖٓ ه٬ٍ ٓخ طويّ ٖٓ طؼخ٣ٍق   

٣٘يٍؽ ػٖٔ ٓ٘طِن طي٣ٍـ٢ حرظيحء ٖٓ حُٔٔظٟٞ حُلَى١ أٝ  لخءحصٓظطِق حٌُ، إ حُٔٞؿٞىس ر٤ٜ٘خ

أٝ ك٤خ٣ُش ٝ حُشٌَ حُٔٞح٢ُ ٣شَف ؽز٤ؼش  حُـٔخػ٢ ُظظزق ًلخءحص ؿ٣َٛٞش ك٢ حُٔئٓٔش

 :حُظلخػ٬ص حُٔٞؿٞىس ر٤ٖ أٗٞحع حٌُلخءحص

 : انًٛادٍٚ الأستؼح نهكفاءاخ(10سلى )انشكم 

 

 

 

 

، حؽَٝكش ىًظٍٞحٙ ك٢ حُؼِّٞ َراض انكفاءاخ فٙ انًإصضاخ انؼًٕيٛح انعزائشٚحئشكانٛح ذضٛٛش ٔا٬ٓٓش أ٤ٓ٘ش:  انًظذس:

 .:;، ص :7469/746ح٫هظظخى٣ش، طوظض حىحٍس حػٔخٍ، ؿخٓؼش حُـ٢ٗ٬٤ ح٤ُخرْ، ٤ٓي١ رِؼزخّ، 

ٖٓ ه٬ٍ حُشٌَ أػ٬ٙ طظـ٠ِ ٓوظِق حُؼ٬هخص حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ ط٘شؤ ٓخ ر٤ٖ ح٤ُٔخى٣ٖ ح٧ٍرؼش   

 : ٌُِلخءحص

 حص حُلَى٣ش أٝ حُـٔخػ٤ش ٣ٌٖٔ إٔ طظزق أٝ إٔ طٌٕٞ ٌٓٞٗش ٌُِلخءحص حُـ٣َٛٞش حٌُلخء

 ؛ُِٔئٓٔش

  ؛ٌُلخءحص حُـٔخػ٤شححٌُلخءحص حُلَى٣ش ٢ٛ هخػيس 

                                                           
 .:;، ص َٓؿغ ٓخرن، ٛح ذضٛٛش ٔاَراض انكفاءاخ فٙ انًإصضاخ انؼًٕيٛح انعزائشٚحئشكان٬ٓٓش أ٤ٓ٘ش:  1

 الكفاءات الحٌازٌة

 كفاءات جوهرٌة 

 

 كفاءات جماعٌة

 

 كفاءات فردٌة
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 ٣ٌٖٔ ٗوِٜخ ا٠ُ حٌُلخءحص حُل٤خ٣ُش اًح أطزلض حٌُلخءحص حُلَى٣ش أٝ حُـٔخػ٤ش :

 .ًلخءحص ؿ٣َٛٞش

 انًثؽس انصانس : خظائض ٔيًٛزاخ انكفاءاخ

ُؼٔخٕ ٗـخف حُٔ٘ظٔش ك٢ ططز٤ن ًَ حٓظَحط٤ـ٤خطٜخ حُٞظ٤ل٤ش ربكٌخّ ٫ري ٖٓ طٞك٤َ ٝطٔو٤َ      

٤ش ، ٝػِٔخ إٔ ح٧ٓٞحم ح٤ُّٞ طلظق آكخهخ ٝحٓؼش ٗلٞ كًَٞحٍى ٝح٩ٌٓخ٤ٗخص حٌُٔٔ٘ش ك٢ ًُيًَ حُٔ

 وٍٞ حُزش٣َش، ًُٝي ُٞؿٞى ٗظ٤ذ أًزَ ٖٓ ح٫ٛظٔخّ ٖٓ ؽَف حُؼح٫ٓظؼٔخٍ حُٔخى١ ٝؿ٤َ حُٔخى١

١٧ طـ٤٤َ هي  وخىٍس ػ٠ِ طط٣َٞ ًَ ح٫ٓظؼٔخٍحص رٔوظِق أشٌخُٜخ ٖٝٓ اىحٍحطٜخكبٜٗخ ٝكيٛخ حُ

 .٣ليع

ٖٝٓ ٌٛح حُٔ٘طن ٬ٗكع إٔ ٌُِلخءحص حُؼي٣ي ٖٓ حُوظخثض حُظ٢ طؼط٢ ُٜخ ه٤ٔش ػخرظش      

:حُظ٘خك٤ٔش ١٧ ٓ٘ظٔش أ٣٘ٔخ ًخٗض ٖٝٓ أْٛ ٌٛٙ حُوظخثض ًٌَٗ ٓخ ٢ِ٣ ح٫ٓظَحط٤ـ٤شُظؼ٣ِِ 
1
 

 

ٓؼ٤ٖ ٣ظْ طشـ٤َ حُٔؼخٍف ُظلو٤ن ٛيف ٓليى أٝ ط٘ل٤ٌ ٗشخؽ  :( IMPACTراخ غاٚح )  .1

، كخُشوض ٣ٌٕٞ ًلئح اًح حٓظطخع طؤى٣ش ٌٛح حُ٘شخؽ رظلش ًخِٓش ٝطلو٤ن حُـخ٣ش حُٔوظِلش

 .٧ؿِٜخ ٝؿؼَ حُ٘ـخف ك٤ِق حُٔ٘ظٔشحُظ٢ ٝؿي 

ٝحُوٞس ُظيػ٤ٜٔخ  ك٤غ ٣وّٞ ٛ٘خ رٔؼَكش ٗوخؽ حُوَِ: حدُٚايٛكٛطٛاغرٓا تطشٚمح  .2

 .، ٣ٌٕٝٞ ًُي رشٌَ ى١ٍٝ ٝٓٔظَٜٔخٝطظل٤ل

ٓخى١ ٌُٖٝ ٗظخثـٚ حٌُلخءس رٔخ أٜٗخ ؿ٤َ َٓث٤ش ك٢ٜ ًٌُي ٓلّٜٞ ؿ٤َ : ذرًٛز تأَٓا يعشدج .3

حُٔٔخٍٓش ٝحُٞٓخثَ ٝحُظظَكخص  ص، اً ٓخ ٣ٌٖٔ ٬ٓكظظٚ ٢ٛ ح٧ٗشطش  ٝح٤ًُِٞٔخِٓٔٞٓش

٢ ويحّ ٓـٔٞع ٓئشَحص ًخَُػخ حُٞظ٤ل، ٣ٌٖٝٔ ه٤خّ ٗظخثـٜخ ػزَ حٓظحُٔٔظؼِٔش كوؾ

 .ٝحطِحٕ حُٞظخثق ٝك٤ًَش حُويٓخص

حٍُٔٞى حُزش١َ ٫ ٣ٌٕٞ ػِٔٚ ًلئح ٌٓ٘ حُزيح٣ش ك٤ٌٕٞ كخ٬ٓ ٓؼٚ : (héritéيكرضثح )  .4

، ٌُٝ٘ٚ ٣ٌظٔذ ًلخءحص ٤ًِٞٓٝخص ٤ًِٞخص ٓوظِلش ٧ىحء أٗشطش ٓؼ٤٘شٓؼخٍف ؿي٣يس ٝٓ

 .ذ حُٔٞؿَٚٔحٍٙ ك٢ حُظؼِْ ٝحُظي٣ٍأهَٟ ٖٓ ه٬ٍ حٓظ
 

                                                           
1
زكٌة بوسعد: أثر برامج تملٌص العمال على الكفاءات فً المإسسة الالتصادٌة العمومٌة، مذكرة ماجٌستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة باتنة  

 .87، ص =744
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٣ؼ٢٘ ٣ظْ ىػٜٔخ ر٤ًِٞٔخص هي٣ٔش ٓٞؿٞىس : ( no fixed assetsنٛضد أطٕلا شاترح )  .5

ٓخروخ أٝ كظ٠ ٜٓخٍحص أٝ حرظٌخٍحص ؿي٣يس ُْ طٌٖ ٓٞؿٞىس ٖٓ هزَ ٣ؼ٢٘ رخُٔؼ٠٘ حُٔلخٓز٢ 

  حرظٌخٍحص ح٫هظَحع.

وش حُٔؼخ٤ُش كٌٜٙ حُلخُش اًح ُْ طٔظؼَٔ رخُط٣َ: (vanishingصًح انرلاشٙ أٔ انرمادو )  .6

، كبٕ ٜٓخٍحص ح٧كَحى حُؼ٤ِٔش ٝحُ٘شخؽ حُيحه٢ِ ٨ُكَحىكلظٔخ ٤ٓئى١ ا٠ُ هظَ حَُٝف 

ُظ٘خك٢ٔ ُظخُق حُٔ٘خك٤ٖٔ ًٝلخءحطْٜ ٓظظيٍٛٞ ٝرخُظخ٢ُ ٣٘ؼٌْ كظٔخ ػ٠ِ ٓٞهغ حُٔ٘ظٔش ح

 ح٥ه٣َٖ.

َ حٌُٔٞٗش ُٜخ ٖٓ طؼَٔ رِٔؽ ٓوظِق حُؼ٘خط(: restructurationصًح انٓٛكهح ) .7

، ٝرخُظخ٢ُ طِز٢ ٓوظِق ٓظطِزخص حُشـَ ك٢ اؽخٍ هطؾ ٝحػلش ٓٔخٍٓخصٓؼخٍف ٝ

 .ٝأٛيحف ٓليىس

كبٕ حًظٔخد حٍُٔٞى حُزش١َ ُٜٔخٍحص كخٕ ًُي ٣ؼظزَ (: commitementصًح الانرزاو )  .8

حُظِحّ ر٤٘ٚ ٝر٤ٖ حُٞظ٤لش حُظ٢ ٣ٌٕٞ ٓل٬ ك٤ٜخ ٝػِٔخ أٜٗخ طلَٔ ُِٔزخىٍس ٝٓٔئ٤ُٝش ك٢ 

ٍس حؿظٔخػ٤ش ٝحُظِحّ ٣ؤط٢ ٖٓ حُلَى حُٔٞظق ٤ُٔوؾ ٓخ حًظٔزٚ ٖٓ ح٧ىحء ، كبٜٗخ ًٌُي ٓوي

  .ٜٓخٍحص ػخ٤ُش ػ٠ِ حٍع حُٞحهغ

، ظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ٌظٔزٜخ حُلَى حُؼخَٓإ حهظ٬ف حُٜٔخٍحص حُ (:faisabilitéراخ ظذٖٔ ) .9

كخٕ ًَ ؿِء ٖٓ ط٤ًَزش ًلخءطٚ ٗلٞ ٝظ٤لش ٓؼ٤٘ش ُٚ ٓؼ٠٘ ٣ٝلظَع إٔ ٣لون ٗظخثؾ 

طزؾ حٍطزخؽخ ٓزخشَح رٞػؼ٤خص حُٞظ٤لش حُظ٢ ٣ٌٕٞ ك٤ٜخ حُلَى حُؼخَٓ َٓؿٞرش ٧ٜٗخ طَ

 ٝطظـ٤َ رظـ٤َ ٌٛٙ حُٞػؼ٤خص.

٫ري ٍُِٔٞى حُزش١َ إٔ ٣زخشَ ٝظ٤لش أٝ ػَٔ ٓخ ، ك٤غ (: pairingصًح الالرشاٌ )  .10

٣ٌٖٔ ٛ٘خ حُلي٣غ ػٖ حٌُلخءس حُٞظ٤ل٤ش أٝ ػ٘ي ٬ٓكظش إٔ حُٔ٘ظٔش أكخىص رخُشٌَ حُلؼ٢ِ 

طلو٤ن حُـخ٣خص ٝحٓظوَحٍ حًَُِٔ حُٞظ٤ل٢ ك٢ حُٔٞم ٣ٌٖٝٔ ٛ٘خ أ٣ؼخ ٝٓخٛٔض ك٢ 

 حُلي٣غ ػٖ ًلخءس ك٢ ٓـخٍ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش . 

إ حُى٣خى حُٜٔخٍحص ٝحُٔؼخٍف ُيٟ حٍُٔٞى حُزش١َ ك٢  (:Evolutionصًح انرطٕس ) .11

ٔخص ٝظ٤لظٚ ٓؼِٔخ طِىحى حُٞظخثق ٝأٓخ٤ُذ حُؼَٔ ططٍٞح ٝطؼو٤يح ٝٗظَح ُلخؿش حُٔ٘ظ

حُظ٘خك٤ٔش ا٠ُ ح٫ٓظلٞحً ػ٠ِ حُٔٞم حُظ٘ظ٢ٔ٤ كخٕ ًُي ٤ٓؼٞى رخ٣٩ـخد ػ٠ِ حٌُلخءحص 

حُٞظ٤ل٤ش حُظ٢ طٔظل٤ي ٖٓ حٛظٔخّ رخُؾ ك٢ ٌٛح ح٩ؽخٍ ُظط٣َٞ حُٜٔخٍحص ٣ُٝخىس حُٔؼخٍف 

 رط٣َوش ٓؼ٠ِ ٝطل٤ٖٔ ح٧ىحء حُلَى١ ٝحُـٔخػ٢.
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ص ٣ز٤ٖ ُ٘خ إٔ ٌٛٙ ح٧ه٤َس ٢ٛ ػوٍٞ إ حُظ٤ًَِ ٓٔخ ٓزن ػ٠ِ حُوظخثض حُٞظ٤ل٤ش ٌُِلخءح  

 رش٣َش ػخ٤ُش حُظ٤ِٔ طظْٔ رويٍس ؿي٣ش ػ٠ِ حُظل٤ٌَ ٝح٫رظٌخٍ حُٔئػَ ك٢ ح٧ٗشطش حُل٣ٞ٤ش ُِٔ٘ظٔش.
 

إ طِي حُوظخثض ٓخُلش حًٌَُ طٔؼَ حُظ٘خكْ حُٞظ٤ل٢ ٓٞحء ًخٕ ر٤ٖ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٓغ      

 رؼؼْٜ أٝ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔٞم حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًٌَ.

ؿخٗذ ٓخ ٓزن، ٛ٘خى حٌُلخءحص حَُٔطزطش رخُظؼِْ ٝ كَ حُٔش٬ٌص حُـي٣يس، ٝ حٌُلخءحص  ا٠ُ 

حُظ٢ ط٤َٔ حُؼ٬هخص ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝ حُظلخْٛ ر٤ٖ ح٧كَحى، ٝ حٌُلخءحص ًحص حُؼ٬هش رظؼِْ ٝ حُٔؼخٍف، ٝ 

٤ل٤ش حٌُلخءحص حُظ٢ طٜظْ رخُٜٔخٍحص ٝ أشٌخٍ حُظ٤٤ٌق أٝ ح٩طوخٕ ٝ أهَٟ طَطزؾ رخ٫طـخٛخص ًٝ

 .حُظٞحؿي أٝ حُظؼِْ ٤ًق ٌٕٗٞ

ٝ اًح ًخٗض ٌٛٙ حٌُلخءحص هخطش أٝ ٓظوظظش، كٜ٘خى ًلخءحص ًحص ٝظخثق ٓظؼيىس  

ًخُظ٤خؿش ٝ حَُٔحهزش ٝ حُظو٤٤ْ ٝ كَ حُٔش٬ٌص ٝ ح٩ريحع، حُظ٢ ط٘لَى رٔٞحطلخص ٓؼ٤٘ش. ٝأه٤َح 

حُٜٔظ٤ٖٔ رظ٤خؿش حُٔ٘خٛؾ ٛ٘خى ٓخ ٣ؼَف رخٌُلخءحص حُي٤ٗخ ٝ حٌُلخءحص ح٩طٔخّ كٔذ طؼز٤َ رؼغ 

 :ٝ ٖٓ ٛ٘خ ٬ٗكع إٔ حٌُلخءس ٣ـذ إٔ طَطٌِ ػ٠ِ ػيس هظخثض ٜٓ٘خٖ، ؾ حُظ٣ٌٞحُيٍح٤ٓش ٝ ٓ٘خٛ

  حٌُلخءحص ٓلطخص ٜٗخث٤ش ُِٔي ىٍح٢ٓ أٝ َٓكِش ط٤٘٣ٌٞش ٓؼ٤٘ش ك٢ اؽخٍ ٜٓ٘خؽ ٓز٢٘ ػ٠ِ

 حٌُلخءحص؛

 حٌُلخءحص شخِٓش ٝ ٓيٓـش ُِٔؼخٍف ٝ ُٔوظِق ٓـخ٫ص؛ 

 ُ ٤ٔض حٓظخط٤ٌ٤ش ٫ٝ ٓظوشزش ٫ٝ ٓطِوش، ٝ طٔظٔي ى٣٘خ٤ٌ٤ٓظٜخ ٖٓ ٓٔظٟٞ ططٍٞ حٌُلخءحص

 حُٔل٤ؾ ح٫ؿظٔخػ٢ ٝ حُز٤يحؿٞؿ٢ ُلخِٜٓخ؛

 حٌُلخءحص طلظَ ٌٓخٗش ح٧ٛيحف حُظ٢ ٗٔؼ٠ ُظلو٤وٜخ، ٖٓ ه٬ٍ حُٜٔ٘خؽ ٝ ططز٤وخطٚ؛ 

  طٔٔق  ٝ رخ٩ٗـخُحص حُظ٢ طؼي حُٔئشَحص حُِٔٔٞٓش حُظ٢ صرخ٤ًُِٞٔخحٌُلخءحص َٓطزطش

 .ر٬ٔكظظٜخ ٝ طو٤٤ٜٔخ

 ٓغ َٓػش ى٣٘خ٤ٌ٤ٓش ٝط٘ٞع ح٧ٓخ٤ُذ حُظ٢ طٔظويّ ك٢ ٓـخٍ اىحٍس ح٩ػٔخٍ  سأٗٚ رخُٔٞحُح

ٝح٧ٗشطش حُٞظ٤ل٤ش ٫ري ٖٓ ٝؿٞى ٓخ ٣وخرَ ٌٛٙ حَُٔػش ٝحُظـ٤٤َ ٖٓ ٣ُخىس كؼخُش حُٔٞحٍى 

ىحثْ ، ٝػ٘ي ىهٍٞ حُزش٣َش ًٝلخءحطْٜ ، ٝرخُظخ٢ُ َٟٗ إٔ ٓٔخٍ حُظ٘خكْ ٣ِىحى كيس ٝرشٌَ 

حُٔٞحٍى حُزش٣َش ك٢ ػ٤ِٔش ح٧ىحء ٝٗظَح ُؼيّ ٝؿٞى حُيحكغ ُي٣ْٜ ٩رَحُ ًلخءحطْٜ ٜٝٓخٍحطْٜ 
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٤ٓئى١ ًُي كظٔخ ا٠ُ طَحؿغ ح٧ىحء حُلؼ٢ِ ٌَُ حُؼ٘خطَ حُزش٣َش ػزَ حُِٖٓ ٓٔخ ٣ٞك٢ إٔ 

 حُظ٘ظ٤ْ ٤ٓيهَ َٓكِش حُوطَ ٝٓ٘ٚ ا٠ُ َٓكِش ح٩ك٬ّ حُلؼ٢ِ .

:َك٢ ػ٬ع ٓـَحك ٓٞحطلخص حٌُلخءحص طلي٣يك٤غ ٣ظْ 
1
  

طوّٞ ػ٤٘ش ٖٓ ٓٔئ٢ُٝ حُٞظخثق ٝرخُظؼخٕٝ ٓغ ح٩ىحٍس حُؼخٓش رـٔغ ٓؼِٞٓخص رخٍُس ػٖ  . أ

حُٞظخثق )٤ِٔٓحص أٓخ٤ٓش ُِٞظ٤لش، حُٜٔخّ ٝحُٔٔئ٤ُٝخص، حًُِٔٞخص حُٔطِٞرش،...( 

 .ٝطَؿٔظٜخ ا٠ُ حٌُلخءحص حُٔطِٞرش

ظوخٍرش ٖٓ ك٤غ ٓظطِزخص حٌُلخءحص ك٢ ٓـٔٞػخص ْ ٣ظْ طـ٤ٔغ حُٞظخثق حُٔظشخرٜش ٝحُٔػ . ب

طيػ٠ ٓـٔٞػخص حُظشـ٤َ حُوخص ٣ٝظْ اػيحى رطخهخص حٌُلخءحص ح٤ُٜ٘ٔش حُوخطش رٌَ طشـ٤َ 

٢ٛٝ رطخهش ٓلظِش ُٔوظِق حٌُلخءحص ح٤ُٜ٘ٔش حُٔٞؿٞىس ٝحُٔٞػلش ٝكن ح٧رؼخى حُؼ٬ػش: 

 . )( ٝحُؼ٤ِٔش ٝح٤ًُِٞٔش حٗظَ حُشٌَ ٍهْ حُٔؼخٍف حُ٘ظ٣َش 

حُٔظٞكَس( )ٝرؼيٛخ ٣ظْ ه٤خّ حُلَٝم ر٤ٖ حٌُلخءحص حُٔ٘ظظَس )حُٔطِٞرش( ٝحٌُلخءحص حٌُٔظٔزش  . خ

ٖٝٓ ػْ طلؼ٤َ ٓوطؾ حُؼَٔ ٝطلي٣ي ح٩ٌٓخ٤ٗخص ح٧ٓخ٤ٓش ُظ٤٤َٔ ًلخءحص ٝكيس حُؼَٔ 

 .ٝطظٔؼَ أٜٛٔخ ك٢ حُل٤ًَش ٝحُظ٘ظ٤ْ ٝحُظ٣ٌٖٞ ٝحُظؼِْ ... حُن

 ءاخ انًُٓٛح نهًإصضح(: يصال ػٍ تطالح انكفا10انشكم سلى )

 

Source SOULEH Samah, La gestion des compétences dans l’entreprise, Revue des 

Economies Financières,Bancaires et de management- Numéro 04-/Dec 2017, p15. 

                                                           
1
  SOULEH Samah, La gestion des compétences dans l’entreprise, Revue des Economies Financières,Bancaires 

et de management- Numéro 04-/Dec 2017, p15. 
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 انًؽٕس انصاَٙ : أتؼاد انكفاءاخ ٔيإششاخ لٛاصٓا

 شٚحانثش انكفاءاخ أًْٛح :انًثؽس الأٔل 

 ٔٔظٟٞرخُ ريءح حُٔئٓٔخص، ىحهَ ص٣خحُٔٔظٞ ؿ٤ٔغ ك٢ ٛخٓخح ٤ِك حٌُلخءس ٓلّٜٞ ٣ٔؼَ  

 ُظ٘ظ٢ٔ٤ح حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ح٤َٝأه حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس ٓٔظٟٞػْ  حُـٔخػ٢، حُٔٔظٟٞ ا٠ُ حُلَى١

  انفشد٘ انًضرٕٖ ػهٗ انكفاءج أٔلا: أًْٛح

 أكَُطٜخ حُظ٢ حُـي٣يسص٣خحُظلي ظَ ك٢ ىُِلَ ٘ٔزشرخُ  ًز٤َس أ٤ٔٛش طشٌَ حٌُلخءس أطزلض  

 ا٠ُ َحىكرخ٧ أىص حُظ٢ ح٧ٓزخد ٝأْٛ حُظؤًي، ٝػيّ ظؼٞرشرخُ  طظ٤ِٔ ٝحُظ٢ ، ٛ٘شَححُ حُظل٫ٞص

 :٢ِ٣ ٓخ ٌلخءسرخُ َأًؼ ح٫ٛظٔخّ

 ٌُٝٛح حُلَى، ؽٔٞكخص ٓغ ٣ظ٘خٓذ حُؼَٔ ٓٞم ك٢ ٌٓخٕ ػ٠ِ حُلظٍٞ كَص طؼ٣ِِ خىس٣ 

 حُظ٢ حُٔ٘خكٔش ُٔظطِزخص ٗظَح ظ٣َٔقرخُ  أٝ ٘وَرخُ  ٓٞحء ٘ظذحُٔ أٝ حُٞظ٤لش كويحٕ هطَ

  .ؿي٣ي ٗلٞ ػ٠ِ ٓؼ٤٘ش ٌُلخءس حٓظ٬ًٚ ؽ٣َن ػٖ ، ًُي طٞؿذ

 حُظؤ٤َٛ، ُؼ٘ظَ ْرخٓظ٬ًٜ ا٫ ًخُظَه٤ش ٝػؼ٤ظْٜ طل٤ٖٔ حُٔئٓٔش ىحهَ ىَح٨ُك ٣ٌٖٔ ٫ 

  .ًزَٟ أ٤ٔٛش حٌُلخءس ربػطخء ا٫ ؤط٣٢ ٫ ح٧ه٤َ ٌٝٛح

 إٔ حُوٍٞ ٣ٌٖٔ ٝٓ٘ٚش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ حُز٤ج٤ش صحَحُظـ٤ ٓغ ٝحُٔٔظَٔ ح٣َُٔغ ٤قحُظٌ ػٍَٝس 

 ٓزيأ ط٣ٌَْ هظي ح٤ُٜ٘ٔش ٖٓ ىحَح٧ك ط٤ٌٖٔ ػ٘ٚ طَطذ حٌُلخءحص ٓ٘طن ػ٠ِ ح٫ػظٔخى

 ك٢ حُلَحى ٝهخر٤ِشح٫ٓظويحّ، ٍحصهي ٝطل٤ٖٔ ًلخءحطْٜ طط٣َٞ هخر٤ِش ٝط٘خ٢ٓ ك٤ش حَح٫كظ

 ٝطلو٤ن ؿٜش، ٖٓ حُٔئٓٔش ٫كظ٤خؿخص ح٫ٓظـخرش ٓ٘ٚٝ حُِٔطخص، ٝطوخْٓ حُؼَٔ، ٓٞم

 .أهَٟ ؿٜش ٖٓ حٌُحص ٝطلو٤ن ٝحَُه٢ حُظط٣َٞ ك٢ ُِؼٔخٍحُشوظ٤ش حُطٔٞكخص

  انعًاػٙ انًضرٕٖ ػهٗ انكفاءج أًْٛح شاَٛا :

 طبٌعتها الوظٌفٌة على اختلافأصبح التركٌز الٌوم فً تشكٌل المنظمات المعاصرة على 

 ئل الضرورٌة لخدمة فرق العمل، بغٌة خلك تلن المجموعات المتجانسةكٌفٌة توفٌر كل الوسا

 والتً تتفاعل فٌما بٌنها لتؤدٌة الأعمال بشكل متمٌز ٌجعل المنظمة فً مولع لوة داخل السوق

 الوظٌفٌة بفضل ذلن التفاعل الذي ٌخلك خاصٌة التنافسٌة فً المنظمة.
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 وبصفة مستمرة، فإنها كذلن تمثل سابهالاكتواذا كانت الكفاءة محل حرص جمٌع العاملٌن 

 1وٌتجلى هذا فٌما ٌلً: ،ومجموعات العمل صر مهما لحسن سٌر فرقاعن

  والتآزر بٌن جمٌع الأف ا رد، إذالعمل الناجح داخل المإسسة ٌموم على أساس التعاون 

بٌن الكفاءات  أن الكفاءة لا ترتبط بفرد واحد فمط حٌث هنان علالة تؤثٌر متبادل ما

التً ٌنتج عنها فً النهاٌة نتائج أحسن بكثٌر من تلن النتائج التً ٌحممها الفرد  لمتكاملةا

 لوحده.

 الجدٌد الالتصادسات والنتائج وفما لممتضٌات اللتطور السرٌع فً المفاهٌم والدر انظر 

ومجتمع المعلومات، ظهرت بعض الحاجات الجدٌدة للمنظمة أدت بهذه الأخٌرة إلى 

نظام شبكة الكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفردٌة، حٌث كل فرد  على الاعتماد

 هذه الشبكة مما ٌسهل حل المشاكل المتعلمة بالإنتاج أو التنظٌم. ءاٌساهم فً إثر

 د دون اللجوء للسلطة أو المدٌر، كونها اعات بٌن الأفراعات والنزاالمساهمة فً حل الصر

 د وتزرع فٌهم روح التعاون والتآزر الكفٌل بتجنب هذهاتساعد على التفاهم الجٌد بٌن الأفر

 عات وذلن لخدمة أهداف المنظمة.االنز

 وفً إطار سعً المنظمة المعاصرة لتثمٌن أصولها المختلفة، ٌتعذر تمٌٌز المساهمات

تحافظ  الفردٌة للموارد البشرٌة بالشكل الكبٌر ضمن العمل الجماعً. لذلن من الأهمٌة بمكان أن

شبكة  مة على التفاعلات الموٌة بٌن أعضاء المجموعات المختلفة والعمل على تموٌةكل منظ

 التعاون المائمة داخل فرق عملها.

 إن المٌمة الحمٌمٌة للكفاءات الوظٌفٌة الجماعٌة تتجلى بشكل مثالً عندما تتجاوز كفاءة

 لحدٌث هنا على ماعندها ٌمكن ا ،الوظٌفٌة الفردٌة لجمٌع أعضائها المنظمة حصٌلة الكفاءات

 كمٌة الجماعة الذي ٌخلك الثروة وٌضٌف المٌمة التً تحافظ علىاٌسمى بإرث الكفاءات أو تر

 2ٌلً: إن هذا الإرث ٌتمٌز بما ،مولع المنظمة فً السوق

  الدروس من الإخفالات السابمة المدرة على  استخلاصالمدرة على التعلم الجماعً بغٌة

 .والتكنولوجٌة والاجتماعٌة الالتصادٌةت االتمكٌن السرٌع من المتغٌر

                                                           
1
سة حالة "مإسسة الرٌاض سطٌف ادر، للمنظمات المعاصرة التنافسٌة الاستراتٌجٌةدور الكفاءات الوظٌفٌة فً تدعٌم عبد الحمٌد حامدي:  

 .;7، ص :746، ماجٌستٌر فً العلوم السٌاسٌة، جامعة محمد خٌضر بسكرة، للةوحدة مطاحن الواحات بتمرت ور
2
 .>7المرجع نفسه ص  
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 ت الخارجٌة مع إدارة التحالفات والعلالا المدرة على التمكٌن من كل المنظمات الجدٌدة

 .عناصر البٌئة

أٓخّ ؿٔخػخص  ٗظ٤ـش ُظَحؿغ أىحء ٝكؼخ٤ُش حُؼَٔ حُلَى١، كبٕ حُؼَٔ رخُلَم ٝحُظ٘ظ٤ْ ػ٠ِ

٧ٜٗٔخ ٣يػٔخٕ ح٧ىحء  ٕ حُلخى١ ٝحُؼش٣َٖ،حُؼَٔ هي أطزلخ حُٔٔش ح٤ُِٔٔس ُٔئٓٔخص حُوَ

رخٌُلخءحص  ٣ٌٝٔ٘٘خ إٔ ٍٗٞى حُ٘وخؽ حُظخ٤ُش حُظ٢ طش٤َ ا٠ُ أ٤ٔٛش حٌُلخءحص حُـٔخػ٤ش ٓوخٍٗش، حُـٔخػ٢

حُلَى٣ش:
1

 

 َحُـٔخػش"؛ ٢ٛ أًزَ ٖٓ حٌُلخءحص حُلَى٣ش ُٔخ ٣ؼخف ُٜخ ٖٓ ػ٤ِٔخص حُِٔؽ ٝحُظآٍُ ٝ"أػ 

 حُظ٘ظ٢ٔ٤؛ ٣ش ٖٓ ه٬ٍ طوخْٓ حُٔؼَكش ٝحُظؼِْٔخػي ػ٠ِ ط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص حُلَىط 

 شزغ ٝط٢ٔ٘ حُشؼٍٞ رخ٫ٗظٔخء ٝح٣ُٜٞش ٝر٘خء حَُإ٣ش حُٔشظًَش؛ط 

 ٍػَٔ ح٧كَحى  طٔخػي ػ٠ِ رِٞؽ ح٧ٛيحف حُظ٢ ٣ظؼذ أٝ ٣ٔظل٤َ حُٞطٍٞ ا٤ُٜخ ٖٓ ه٬

 ٓ٘ؼ٤ُِٖ؛

 طَكغ ٖٓ كَص ح٩ريحع حُلَى١ ٝحُـٔخػ٢ رلؼَ حُظؼخٕٝ؛ 

  ّحُٔئٓٔش ٖٓ ك٤خُس  ُز٘خء ًلخءحص ط٘ظ٤ٔ٤ش ٝكظ٠ حٓظَحط٤ـ٤ش طٌٖٔطؼظزَ حُلـَ ح٧ٓخ

 ٓؼ٤٘ش ٖٓ ح٫ٓظيحٓش. ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش ٓٔظيحٓش ٝطؼزش حُظو٤ِي ٝٓ٘ٚ ػٔخٕ ىٍؿخص

ٝحُؼَٔ ػ٠ِ  إ ٌٛٙ حٌُٔظٔزخص طش٤َ ا٠ُ ػٍَٝس ٝكظ٤ٔش ح٫ٛظٔخّ رٌٜح حُ٘ٞع ٖٓ حٌُلخءحص

ت الجماعة وهً مجتمعة فً إطار النسك الكلً اوعلى هذا الأساس تبرز أهمٌة لدر، كٖٔ اىحٍطٜخ

أن الكفاءة هً التً تصنع التفوق دائما، بل إن كفاءة الجماعة تخلك تنافسٌة  باعتبار للتنظٌم

 بشكل مستمر بما ٌتماشى ومتطلبات وتملبات المناخ التنظٌمً ككل. للمنظمة

 انثششٚح انًٕاسد ئداسج يضرٕٖ ػهٗشانصا : 

 اىحٍس ٓٔظٟٞ ػ٠ِ حُٔيٍحء حٛظٔخّ ٣شـَ ح٤ٔٛ٧ش رخُؾ ػخ٬ٓ ٌَطش حٌُلخءحص أطزلض   

 ػ٠ِ حُظ٤ًَِ ا٠ُ حُٞحكي حُلَى ًلخءس ػ٠ِ ِـحُظ٤ًَ ٖٓ ح٫ٗظوخٍ ظَ ك٢ هخطش ، حُزش٣َش حُٔٞحٍى

 ك٢ حُٔظؼيىس حٌُلخءحص ٓزيأ ا٠ُ حُظوظض ػ٠ِ ح٫ػظٔخى ٖٓ ح٫طـخٛخص طـ٤٤َ ًٌٝح ، حُل٣َن ًلخءس

                                                           
1
، مجلة وحدة التحول من الكفاءة الفردٌة إلى الكفاءة الجماعٌة ضمن الممارسات الحدٌثة لإدارة الموارد البشرٌةكشاط أنٌس، برباش توفٌك:  

 .869، ص >746، دٌسمبر 47، العدد =4، المجلد البحث فً تنمٌة و إدارة الموارد البشرٌة
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 ػيس ك٢ حُزش٣َش ىٞحٍحُٔ اىحٍس ٓٔظٟٞ ػ٠ِ حٌُلخءس أ٤ٔٛش ارَحُ ٣ٌٖٔ ك٤غ ، حُٞظخثق ؿ٤ٔغ

 :ٜٓ٘خ ػ٘خطَ

 َ١ًٝ ق أكَحىطٞظ٤ ا٠ُ ىحث٤ٖٔ ػٔخٍ ٓـَى ٖٓ ح٧كَحى ٝاىحٍس حُظٞظ٤ق أٗٔخؽ طـ٤٤ 

 ٤٤ٖٔٓٞٓ أٝ ىحث٤ٖٔ ٣ٌٕٞٗٞ هي ًلخءحص ١ًٝ أكَحى طٞظ٤ق ا٠ُ ىحث٤ٖٔ ٣ٌٕٞٗٞ هي ًلخءحص

 .حُن…ٓظؼخهي٣ٖ كظ٠ أٝ

  أٝ حُلَى ػ٠ِ ٤ُْٝ حٌُلخءس ػ٠ِ ٍطٜخ اىح ك٢ طًَِ حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس أطزلض 

 حٗؼٌٔض ٝحُظ٢ حُٔئٓٔخص طشٜيٛخ أطزلض حُظ٢ حُؼخ٤ُٔش ص٣خحُظلي رٔزذ ٌٝٛح ٓ٘ظذ،

 ػوخكش ك٢ طظٔؼَ ؿي٣يس ٝحٓظوطخد طٞظ٤ق ػوخكش حٗظشَص ك٤غ ، حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس ػ٠ِ

 ح٧كَحى. ريٍ ًلخءحص ػ٠ِ حُزلغ

  ٓـخٍ ك٢ هخطش حُؼخُْ ٣شٜيٛخ حُظ٢ حُظطٍٞحص ٓزخىٍس حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس ػ٠ِ ٫ري 

 ح٧ؿٍٞ ٓؼَ أػٔخُٜخ، ٝط٘ظ٤ْ طل٣ََ ٓـخٍ ك٢ ٌٝٛح حُزوخء، أٍحىص إ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ

 ػزَ ٣ظْ أطزق حُظٞظ٤ق كلظ٠ ، حُن....ح٢ُٜ٘ٔ حُٔٔخٍ حُظَه٤ش، طوخ٣ٍَ اػيحى ٝحُؼطَ،

 طِي ٓي ع ُـَ ٌُِلخءحص ًزَٟ أ٤ٔٛش اػطخء حُزش٣َش حُٔٞحٍى ٠ػِ ٣لَع ٓٔخ ح٧ٗظ٤َٗض،

 .ح٫كظ٤خؿخص

 انًإصضح يضرٕٖ ػهٗ انكفاءاخ أًْٛحساتؼا : 

ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش  حَُإ٣ش ػ٤ِٜخ طوّٞ حُظ٢ ح٣ُٞٝ٧خص ٖٓ حٌُلخءحص طط٣َٞ ػ٤ِٔش أطزلض   

 ًٜٞٗخ ، ح٩ىحٍس ٤خصػِٔ ًَ ك٢ ٝحُٔظلٌٔش حُٔليىس ٢ٛ ح٧ك٤خٕ ٖٓ ًؼ٤َ ك٢ طؼظزَ ك٤غ ُِٔئٓٔش

 حٛظٔخّ ٖٓ ٛخٓخ حك٤ِ طٔؼَ أطزلض اً ، ُِٔئٓٔش  ٝح٫ٓظَحط٤ـ٤ش ٓخ٤ٓشح٧ حُٔٞحٍى أْٛ أكي َـطٔؼ

 حٌُلخءحص أ٤ٔٛش ٝطزَُ ، ح٢ٌُِ ح٧ىحء ك٢ حُ٘ـخػش ٖٓ أػ٠ِ ٓٔظٟٞ طلو٤ن ك٢ حَُحؿزش حُٔئٓٔش

:٢ِ٣ ك٤ٔخ حُٔئٓٔش ٓٔظٟٞ ػ٠ِ
 

 

 َىػٜٔخ ك٢ ح٤ٔٛ٧ش ٌٛٙ ط٘ؼٌْ ك٤غ ، حُٔئٓٔش َحط٤ـ٤شحٓظ ك٢ أٓخ٢ٓ ػ٘ظَ حٌُلخءس طؼظز 

 .حُٔ٘خك٤ٖٔ رخه٢ ػٖ ط٤ِٔٛخ حُظ٢ ُِٔئٓٔش حُظ٘خك٤ٔش ٤ُِِٔس

 طؼظزَ حُٔ٘لٌ ك٤غ ، هظٞطخ ٝحٌُلخءس ، ػٔٞٓخ حُٔؼَكش ػ٠ِ طؼظٔي حُٔئٓٔخص أطزلض 

 ظَٝف حُؼُٞٔش أٝؿزظٜخ حُظ٢ حُـي٣يس ٣خصُِظلي ٓٞحؿٜظٜخ أؿَ ٖٓ ُِٔئٓٔخص حَُث٤ْ

 حُٔزخشَ ىٕٝ حُظيهَ ٖٓ ُِؼخَٓ أًزَ ك٣َش اػطخثٜخ ؽ٣َن ػٖ ٌٝٛح ، حُظو٤٘ش حُظطٍٞحصٝ
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 حُظٞك٤ن ٤ٌل٤شُ ٝاىٍحًْٜ  ىٍح٣ظْٜ ٝػيّ ٛئ٫ء ٝؿَٜ،   )حُن ...ح٩ريحع ِٓح٣خٙ ٖٓ ٬ُٓظلخىس

 طوّٞ إٔ حُؼ١ٍَٝ كٖٔ ٌُُي ، كخثيس ؤى٠ٗر حُٔئٓٔش ػ٠ِ ٣ؼٞى ُٖ حُٔٞحٍى ٌُٜٙ ٝحُظل٣َي

 ٫ٓظـ٬ٍ أٓخٜٓخ حُٞك٤ي حُٔز٤َ رخػظزخٍٙ ح٣ُٞٝخطٜخ ػٖٔ حٌُلخءس ػخَٓ  رٞػغ ٤َسح٧ه ٌٛٙ

 ٓؼِّٞ ٛٞ ًٔخ ٝ اً ، حُٞهض ٍَٓٝٓغ ٝح٫هظلخء ُِظ٬ش٢ طؼَػٜخ ػٞع ، ػٔخُٜخ ٓٞحٍى

 ػ٤ِٚ ٣طِن ٓخ ٝٛٞ طوظل٢ كٔٞف ٓٔظَٔس رظٍٞس ٝط٠ٔ٘ طٔظـَ ُْ اًح حُٔٞحٍى ٌٛٙ إٔ

 .ح٤ُٔ٘ٔش حٌُلخءس

 ٔيضرٕٚاذٓا انكفاءاخ أتؼاد  :اَٙانًثؽس انص

 أٔلا : أتؼاد انكفاءج

 ط٤ُٞلش ٖٓ ٢ٛ حٌُلخءس إٔ ػ٠ِ ط٣َلش اشخٍس ٛ٘خى إٔ ٗـي حُٔخروش خصحُظؼ٣َل ه٬ٍ ٖٓ  

 ح٧رؼخى حُؼ٬ع حُظخ٤ُش:

 حُٔ٘ظٔش، حُٔؼِٞٓخص رٔـٔٞػش طظؼِن (:connaissance ou savoir) انًؼشفح .1

 ك٢ ٝحُؼَٔ ٗشخؽخطٜخ رظٞؿ٤ٚ ٣ٔٔق ُِٔئٓٔش ٢َٓؿؼ اؽخٍ ك٢ ٝحُٔيٓـش ٝحُٔٔظٞػزش

 ٓظ٘خهؼش، ٝكظ٠ ؿِث٤ش ، ٓوظِلش طوي٣ْ طل٤َٔحص أؿَ ٖٓ طؼزجظٜخ ٣ٌٖٝٔ هخطش، ظَٝف

 ٓؼِٞٓخص ا٠ُ ٝطل٣ِٜٞخ حٓظؼٔخُٜخ ٝآٌخ٤ٗش رخُٔؼط٤خص حُوخٍؿ٤ش أ٣ؼخ حُٔؼَكش طَطزؾ ًٔخ

 ٓلظٟٞ كوؾ ٤ُْ طط٣َٞ َأؿ ٖٓ ٓٔزوخ حُٔٞؿٞىس ك٢ حُ٘ٔخًؽ رُٜٔٞش اىٓخؿٜخ ٣ٌٖٔ ٓوزُٞش

.ػ٤ِٚ حُلظٍٞ ح٤ٌَُٜ ٝأِٓٞد أ٣ؼخ ٌُٖٝ حُ٘شخؽ
 1

 

 ٢ٛٝ ٓـٔٞػش ٖٓ حُٔؼخٍف حُؼخٓش ٝ حُوخطش ٝ حًُِٔٔٞش ٝ حُظ٢ ٣ٌٖٔ حٓظويحٜٓخ ك٢ حٓظـ٬ٍ

حُٔؼخٍف حُ٘ظ٣َش ٝ حُظلٌْ ك٢ ػيس شٜخىحص ػ٤ِٔش ٝ طو٤٘ش طظٞحكن ٓغ ٓـٔٞع حُٔؼِٞٓخص ح٤ٌُِٜٔش 

طـٔغ ، ٢ٛٝ طوّٞ رظؤ٬٣ٝص ٓوظِلش خُظٍٜٞ ك٢ ٤ٓخم ٓؼ٤ٖ ٓـِٜس ٖٓ أؿَ إٔٝحُظ٢ طٔٔق ُِلَى ر

ػ٬ػش أرؼخى ػخ٣ٞٗش:
2

 

 :) Connaissance Général، يؼاسف ػايح )فٓى . أ

ٌٓظٔزش رظٍٞس ػخٓش ػٖ ؽ٣َن حُظؼ٤ِْ ح٢َُٔٓ )حُظؼ٤ِْ حُٔي٢ٍٓ، حُـخٓؼ٢، حُٔيحٍّ  خٜٗا

ٌٙ حُٔؼخٍف ؿي ٓـي٣ش ٩ؿَحء حُظشو٤ظخص ٛ إ، ػٖ ؽ٣َن حُظ٣ٌٖٞ حُٔظٞحطَ أٝ، حٌُزَٟ ...(

                                                           
حُوخْٓ كٍٞ  ٓيحهِش ٓويٓش ك٢ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ، انثؼذ الاصرشاذٛعٙ نهًٕاسد ٔانكفاءاخ انثششٚح فٙ اصرشاذٛعٛح انًإصضح: ٓيحف ػَحر٢ حُلخؽ 1

 .05، ص 2006، ؿخٓؼش حُشِق ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ حُؼَر٤ش ك٢ ظَ ح٫هظظخى٣خص حُلي٣ؼش،
2
 .6>-4>عبد المادر هاملً، مرجع سابك، ص ص  
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ٓٔظوِش ػٖ ٤ٓخهخص حُؼَٔ كؼ٠ِ ٓز٤َ ، ك٢ٜ حُظ٢ طٔٔق ُِلَى رخُلْٜ ٝطلظ٤َ ٝػؼ٤ش شٌَ ٓخ

رؼغ ح٧ٓؼِش  ًٌَٗٝ TOYOTA)) ـٗلٜٔخ رخُ٘ٔزش ُ ٢ٛ(، RENAULTُـ ) حُٔؼخٍ، حُوٞح٤ٖٗ ح٤ُ٥ش

 ػ٠ِ حُٔؼخٍف حُؼخٓش: 

 حُل٤ًَش ُِـخُ.  حُ٘ظ٣َش 

 ٘خ٤ٌ٤ٓش حُٔٞحثَ. ى٣ ك٤ًَش 

 ْحُٔلظخك٤ش ٬ُهظظخى حُ٘وي١.  حُٔلخ٤ٛ 

 حَُث٤ٔ٤ش ُؼِْ ح٫ؿظٔخع حُٔ٘ظٔخص.  حُ٘ظ٣َخص 

 َٓؼخ٤٣ ISO >444  

 ّٜٞحُ٘ٞػ٤ش حُٔطزوش ك٢ حُظ٣ٌٖٞ .  ٓل 

 يؼاسف خاطح تانًؽٛؾ انًُٓٙ )انرظشف تذلح ( . ب

وزَس ٣ٌٖٝٔ ُٜخ إٔ ٓؼخٍف طخرؼش ٤ُٔخم حُ٘شخؽ ح٢ُٜ٘ٔ ك٢ٜ ٌٓظٔزش أٓخٓخ ػٖ ؽ٣َن حُ خٜٗا

رؼغ  ، ٌٝٛٙ)حُويٓخص( أٝ رخُٔئٓٔش، ح٧َٓ ح١ٌُ ٣ٔٔق ُِلَى رخُظظَف ريهش حُؼَٔ طظؼِن رٞكيس

 ح٧ٓؼِش حُٔظؼِوش رخُٔؼخٍف حُوخطش رخُٔل٤ؾ ح٢ُٜ٘ٔ:

 حُويٓخص ىحهَ حُٔئٓٔش.  ِِٓٔش

 . ح٧ٖٓ ك٢ حٍُٞشش هٞحػي

 حُشزٌش حُظـخ٣ٍش ُِٔئٓٔش. ط٘ظ٤ْ

 (Connaissances Procédurales، يؼشفح كٛفٛح انرظشف انًؼاسف الإظشائٛح ) . ت

 ؟ٓـٔٞع ح٩ؿَحءحص ٝحُطَم حُظ٢ طٔٔق ُِلَى رخ٩ؿخرش ػٖ حُظٔخإٍ: ٤ًق ٣ـذ حُظظَف٢ٛ 

حُ٘شخؽخص حَُٔؿٞد ك٢ حٗـخُ  ك٢ٔٔظؼِٔش حُط٣َوش حُحُٔؼخٍف حُؼخٓش حُٔؼزَ ػٜ٘خ ٝ حهظ٬ف ػ٠ِ

 :ػ٠ِ ٌٛٙ حُٔؼخٍف ٓخ ٢ِ٣ ر٤ٖ ح٧ٓؼِش حُظ٢ ٣ٌٔ٘٘خ َٓىٛخ ٖٓٔ طلو٤وٜخ،

 اٗشخء ٓوطؾ ُِظ٣ٌٖٞ.  ؽ٣َوش 

 حُٔوخُٕ ُِظـ٤َحص.  ٓٔخ٣َس 

 ُظظ٤ِق ىحٍس اٌُظ٤َٗٝش  اؿَحء 
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 ُظظل٤ق هطؤ ك٢ رَٗخٓؾ ٓخ. اؿَحء 

 رشٌَ ٝحُؼَٔ حُظ٘ل٤ٌ ػ٠ِ حُويٍس٢ٛ  :(Les Savoir-faireانًٓاساخ )يؼشفح انرطثٛك  .2

 ٝك٤٘ش ػ٤٘ٔش حًؼَ حُٜٔخٍس ٓخ ٣ـؼَ ٌٝٛح ٓٔزوخ، ٓليىس ٝأٛيحف ط٤ٍَٝس ٝكن ِّٓٔٞ

.ٗوِٜخ ٣ظؼذ
1

 

طـٔغ ٌٛٙ حٌُِٔش ٓل٤ٜٖٓٞ ٍث٤٤ٔ٤ٖ ٛٔخ: "حُٔؼَكش" حُٔٔؼِش ػٖ ؽ٣َن حًظٔخد ُ٘ٞع ك٤غ 

، ك٢ٜ ٝح١ٌُ ٣ؼ٢٘ ٝػغ ٌٛٙ حُٔؼَكش ٓٞػغ حُظ٘ل٤ٌ، هيٓش "ُٜيف ٓليى" ٓؼَك٢ ٝ " حُظطز٤ن"

، ٜٝٓ٘خ ػ٠ِ ٓز٤َ ُِظو٤٘خص أىٝحص حُؼَٔ إً ط٬ءّ حُٜٔخٍحص ٓغ حُويٍس ػ٠ِ حُظطز٤ن حُِّٔٔٞ

، ٢ٛٝ ٓؼَكش حٓظؼٔخٍ " كُٞض ٓظَ" ٓؼ٬، ٝٓؼَكش ططز٤ن طو٤٘خص ط٘ش٤ؾ ح٫ؿظٔخػخصحُٔؼخٍ : 

:طـٔغ ػ٬ػش أرؼخى ػخ٣ٞٗش
2 

 :Savoir – faire) ( )يؼشفح انرُفٛز Opérationnels، انًٓاساخ انؼًهٛح ) يؼشفح الإظشاءاخ . أ

أ٣ؼخ إٔ طٌٕٞ ٓٞػٞع  خٜٖٗ ؽ٣َن حُوزَس ح٤ُٜ٘ٔش، ٌُٖٝ ربٌٓخطٌظٔذ ٌٛٙ حُٜٔخٍس أٓخٓخ ػ

ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُٜٔخٍس ُِلَى رظ٘ل٤ٌ ٝاؿَحء حُؼ٤ِٔخص حُلؼخُش  ٣ٔٔق، حُٔظٞحطَ حُظ٣ٌٖٞٓؼَ طؼ٤ِْ 

 ٝحُظ٢ ًٌَٗ ٜٓ٘خ:

 ٍح٩ػ٬ّ ح٢ُ٥.  حٓظؼٔخ 

 ؽ٣َوش ٝحه٤ش ٖٓ ح٧ػطخد.  طٞظ٤ق 

 ح٤ُٔيحٕ حُظـخ١ٍ: حؿظٔخع ُزلغ حُٔشخًَ حُلخطِش ك٢  اىحٍس 

 َؿيٍٝ ٓخ٢ُ.  طش٤ٌ 

 كٞحٍ ١ٞ٘ٓ ُظوي٣َ حُٔشخ٤ًٍٖ.  اىحٍس 

 ػ٤٘ش طٔؼ٤ِ٤ش ُزلغ حؿظٔخػ٢ .  اهخٓش 

 :savoir coopérer)، )آداب انرؼأٌ  (Savoir-faire relationnels)ميٓاسج انرٕاط . ب

، صي٣ش حُظ٢ طٔٔق ُِلَى رٔؼَكش ٤ًل٤ش حُظظَف ك٢ ٤ٓخم ػَٔ هخُٔـٓـٔٞع حُويٍحص ح٢ٛ 

كوؾ ػٖ ؽ٣َن حُظ٤ٍَٝس ح٤ُٜ٘ٔش، ٝاٗٔخ أ٣ؼخ ػٖ ؽ٣َن حُظؼ٤ِْ ح١َٓ٧،  ٤ُٔض ٌٓظٔزش٢ٛٝ 

 :ًُي أٓؼِش، ٖٝٓ ...حُن ٓلَ، حُظ٣ٌٖٞ حُٔظٞحطَ ٓخ، حُل٤خس حُٔشظًَش، ٓٔخٍٓش ٣ٍخػش

                                                           
1
 .:مداح عرابً الحاج: مرجع سابك، ص  
2
 .7>عبد المادر هاملً: مرجع سابك، ص  
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 كٞحٍ ٛخطل٢ ٓغ ُرٕٞ ؿخػذ.  اىحٍس 

 َٔك٢ كَم.  حُؼ 

 ٍَٓخثَ ر٤ٔطش .  ٗو 

 ٓغ ٓٔجٍٞ. حُظلخٝع 

 :Savoir raisonner)، ) انرفكٛش انعٛذ (Savoir-faire cognitifs) نزُْٛحانًٓاسج ا . خ

 ٝطق، ٓوخٍٗش،رظلو٤ن حُ٘شخؽخص حُز٤ٔطش ٗٔز٤خ )ظْ طٜٓـٔٞػش ٖٓ حُؼ٤ِٔخص حُل٣ٌَش حُظ٢ ٢ٛ 

ٌٛح حُ٘ٞع  إ، ( أٝ حُؼ٤ِٔخص حُٔؼويس )ط٣ٌٖٞ، طش٤ٌَ حُلَػ٤خص، حٓظ٘ظخؽ حُ٘ظخثؾ...(...حُنطؼ٣َق

 ١ٍٝ ُلَ حُٔشخًَ، أهٌ حُوَحٍحص، اٗـخُ حُٔشخ٣ٍغ، ٬ُٝهظَحع، ح١ٌُ ٣ُٞيٖٓ حُٜٔخٍس ػَ

 رؼغ ح٧ٓؼِش ػٜ٘خ: ٌٛٙؿي٣يس حٗط٬هخ ٖٓ طِي حُٔٞؿٞىس آٗلخ، ٝ ٓؼِٞٓخص

 َٓٔخٍٓش ٤ٜ٘ٓش.  طش٤ٌ 

 ُه٬طش ٤ُْٝ كوؾ ر٤خٗخ ٬ُؿظٔخع .  اٗـخ 

 طظ٤٘ق ُِٔشخًَ ك٢ ٤ٓيحٕ هخص. اهخٓش 

 رظٞك٤ن ًلخءحطٚ ٝٓٔخٍٓش حُٜٔخّ ط٘ل٤ٌ ػ٠ِ حُلَى يٍسه (:savoir êtreؼضٍ انرظشف ) .3

 .٣ٔظط٤غ ٓخ رؤكٖٔ ٜٓخُٓٚظؤى٣ش ٝطللِٙ حُلَى ٝاٍحىس ر٣ٜٞش طَطزؾ ك٢ٜ

٣ظ٬ءّ كٖٔ حُظظَف ٓغ ٓـٔٞػش حُٔؼخُْ حُشوظ٤ش حُظ٢ طٔٔق ُِلَى رخ٫ٗيٓخؽ ىحهَ 

ٌُٜٙ حُٔؼخُْ  ٣ٌٖٔٞػش، ٓغ حُٔـٔ ٤قحُظٌ ح٬ُٔثٔش حُظ٢ طظَٜ ح٤ًُِٞٔخصظؼٖٔ ، ٝطٓـٔٞػش ٤ٜ٘ٓش

، ٖٝٓ رٌلخءس ) حُٔؼخٍف، حُٜٔخٍحص...( ٖٓ أؿَ حُظظَف ٓؼَحُشوظ٤ش إٔ طظلي ٓغ ٓٞحٍى أهَٟ 

ر٤ٖ ح٧ٓؼِش ػ٠ِ ًُي ٗـي:
1

 

 حُظَحٓش  (La rigueur) :؛ٓطزوش رظٍٞس ٗظخ٤ٓش ٝ طل٤لش ح٩ؿَحءحص 

  حُلؼخ٤ُش(La fiabilité)؛هطخء ٝػيّ حُيهشهخ٤ُش ٖٓ ح٧ : رل٤غ طٌٕٞ ح٫ػٔخٍ حُٔ٘ـِس 

  ح٣َُٔش(La confidentialitéرٔؼ٠٘ ٫ :)  حُؼَٔ؛طٔظؼَٔ حُٔؼِٞٓخص هخٍؽ ٗطخم 

 ْحُظلٌْ ك٢ حُ٘ل (La maîtrise de soi:) ْخصٞػؼ٤ح٫ُص ك٢ ٗلؼخح٤ُٔطَس ػ٠ِ ح٫ ٣ظ 

 حُؼـؾ. ٤ٜ٘ٔش شي٣يسحُ

                                                           
1
 .7>عبد المادرهاملً: مرجع سابك، ص  
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ًٌٍُٔٞس ٝظ٤لش ٓوظِق أٗٞحع حُٔؼخٍف، حُٜٔخٍس ٝكٖٔ حُظظَف ح حُظخ٣٢ُؼَع حُـيٍٝ ٝ

 حُٔظخىٍ ح٫ٓخ٤ٓش ٫ًظٔخرٜخ. ا٠ُ آٗلخ، رخ٩ػخكش

 (: أيصهح ػٍ انًؼاسف ٔانًٓاساخ ٔٔظائفٓا ٔيظادسْا10انعذٔل سلى )

 انًظادس الاصاصٛح لاكرضاتٓا انذٔس انُٕع

 حُظؼِْ ح٢َُٔٓ، حُظ٣ٌٖٞ حُٔظٞحطَ كٖٔ حُٔؼَكش  يؼاسف ػايح

يؼاسف خاطح تانًؽٛؾ 

 انًُٓٙ

 حُظ٣ٌٖٞ حُٔظٞحطَ ٝحُوزَس ح٤ُٜ٘ٔش. ريهشحُظؤهِْ ،حُظظَف 

 حُظؼِْ ح٢َُٔٓ، حُظ٣ٌٖٞ حُٔظٞحطَ كٖٔ حُظظَف يؼاسف ئظشائٛح

 حُوزَس ح٤ُٜ٘ٔش كٖٔ حُظظَف انًٓاسج انؼًهٛح

 حُوزَس ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝح٤ُٜ٘ٔش. كٖٔ حُظظَف ، كٖٔ حُظؼخٕٝ آداب انرؼأٌ

 ٓؼَكش ٤ًل٤ش حُٔؼخهزش انًٓاسج انزُْٛح

 شحُظل٤ٌَ ريه

 حُوزَس ح٫ؿظٔخػ٤ش ٝح٤ُٜ٘ٔش

 حُظؼ٤ِْ حُش٢ٌِ

 حُظ٣ٌٖٞ حُٔظٞحطَ

 حُظؼِْ، هزَس حؿظٔخػ٤ش ٤ٜ٘ٓٝش كٖٔ حُٔزخشَس الإػذاداخ ٔانًًٛزاخ

  .8>ػزي حُوخىٍ ٛخ٢ِٓ: َٓؿغ ٓخرن، ص  انًظذس:

 : يضرٕٚاخ انكفاءاخشاَٛا

، حُٔؼِٞٓخص ُز٤خٗخص،إ ٓلّٜٞ حٌُلخءس ٗخطؾ ػٖ طَحًْ ٝطـ٤ٔغ حُؼي٣ي ٖٓ حُؼ٘خطَ ٢ٛٝ ح  

، ٢ٛٝ ٓلظِش ًٔخ ٢ِ٣:، ٝحُوزَسحُٔؼخٍف
1
   

٢ٛ ٓـٔٞػش ٖٓ حُلوخثن حُٔٞػٞػ٤ش ؿ٤َ حُٔظَحرطش ٣ظْ ارَحُٛخ ٝطوي٣ٜٔخ ىٕٝ : انثٛاَاخ .1

أكٌخّ أ٤ُٝش ٓٔزوش، ٢ٛٝ ٓؼِٞٓخص  ح٣ؼخ ٣ظْ طظ٤٘لٜخ ٝطل٤ِِٜخ ٝٝػؼٜخ ك٢ اؽخٍ ٝحػق 

 ٝٓلّٜٞ ُِٔظِو٢.

                                                           
1
 .>-;بن جدو محمد الأمٌن، مرجع سابك، ص ص   
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ر٤خٗخص طٔ٘ق طلش حُٔظيحه٤ش ٣ٝظْ طوي٣ٜٔخ ُـَع ٓليى  ٢ٛ ػزخٍس ػٖ: انًؼهٕياخ .2

كخُٔؼِٞٓخص ٣ظْ ططٍٞٛخ ٝطَه٠ ٌُٔخٗش حُٔؼَكش ػ٘يٓخ طٔظويّ ُِو٤خّ حٝ ُـَع حُٔوخٍٗش ، 

 ٝطو٤٤ْ ٗظخثؾ ٓٔزوش ٝٓليىس ، أٝ ُـَع ح٫طظخٍ أٝ حُٔشخًٍش ك٢ كٞحٍ أٝ ٗوخٕ.

حطوخً حُوَحٍحص ٝكظ٠ طٌٕٞ طٔظويّ ك٢ ػ٤ِٔش ٛخٓش ًٜٞٗخ  ٝطظ٤ِٔ حُٔؼِٞٓخص روظخثض

حُوظخثض حُظخ٤ُش: حُٔؼِٞٓخص كؼخُش ٣ـذ إٔ طلَٔ  
1

 

ك٢ حُٞهض  رٔؼ٠٘ إٔ طظَ حُٔؼِٞٓخص حُظ٢ طلظخؿٜخ ح٩ىحٍس :(Timelines) حُظٞه٤ض ح٤ُِْٔ . أ

 حُٔ٘خٓذ.

أ١ إٔ طٌٕٞ حُٔؼِٞٓخص طل٤لش ٝطظق ح٧ش٤خء أٝ حُٔٞػٞػخص : (Accuracy) حُيهش . د

 ي أٝ حكظٔخ٤ُش اػطخء أًؼَ ٖٓ ٓؼ٣.٠َ٘ه٠ ا٤ُٜخ حُش ريهش ٫

 أٝ ططخرن حُٔؼِٞٓخص ح٫كظ٤خؿخص حُلؼ٤ِش ُِٔي٣َ.  طظ٬ءّأ١ إٔ : (relevance) ح٬ُٔثٔش . ص

أ١ اطزخع ٓـخٍ حُٔؼِٞٓخص ريٍؿش طٔخػي حُٔي٣َ ػ٠ِ ٝػٞف : (Competeness) حُشٍٔٞ . ع

 حَُإ٣ش ػ٘ي حطوخً حُوَحٍحص.

 ٝطوي٣ٜٔخ رط٣َوش ٣َٜٔ كٜٜٔخ.  هَحءطٜخ٩ٌٓخٕ إٔ ٣ٌٕٞ رخ: (Readable)هَحءطٜخ رخ٩ٌٓخٕ  . ؽ

حٜٗخ طَؿٔش حُٔؼِٞٓخص ح٠ُ حىحء ُظلو٤ن ٜٓٔش ٓليىس حٝ ح٣ـخى  ٣druckerَٟ  :انًؼشفح .3

 ش٢ء ٓليى ٌٝٛٙ حُويٍس ٫ طٌٕٞ ح٫ ػ٘ي حُزشَ ١ًٝ حُؼوٍٞ ٝحُٜٔخٍحص حُل٣ٌَش.

ش ح٤ُِٔٔس رخُظلٌْ حُٜخثَ ك٢ ٢ٛ حُيٍؿش حُؼخ٤ُش حُٔشٌِش ٌُِلخءس، ٝط٘ظؾ ػٖ طِي حُلخُ :انخثشج .4

  حُٔؼخٍف، ٣ُخىس ػٖ ٓٔظٟٞ ٓوزٍٞ حُٔؼخٍف حُل٤٘ش.

 ٣ٌٖٝٔ طٞػ٤ق ًُي ٖٓ ه٬ٍ حُشٌَ حُظخ٢ُ:

 يضرٕٚاخ انكفاءج (:00انشكم سلى )

 

 

 .7: رٖ ؿيٝ محمد ح٤ٓ٧ٖ، َٓؿغ ٓخرن، ص انًظذس

 ٜ٘خ ًٔخ ٢ِ٣:ك٤ٌٖٔ حُظؼز٤َ ػ 7ح٠ُ  1ٝاًح حٍىٗخ طو٤ْٔ حٌُلخءحص ح٠ُ ٓٔظ٣ٞخص ٖٓ 

 .: ٫ ٣ِٔي ح٣ش ٓؼَكش0حُٔٔظٟٞ 

                                                           
1
 طوظض ٓخٓظَ حُؼخ٤ٗش ٓويٓش ُٔٔظٟٞ حُٔ٘ش، ط٤خٍص هِيٕٝ حرٖ شؿخٓؼ، انكفاءاخ ئداسج :يمٛاس فٙ يؽاػشاخػخثشش:  ٗـخف 

 .9، ص 2018، "حُؼَٔ حهظظخى٣خص"

 معطٌات             معلومات                   معارف                        خبرة
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 .: ٣ِٔي ٓؼخٍف حٓخ٤ٓش1حُٔٔظٟٞ 

 .: ٣ِٔي ٓؼخٍف كٍٞ حُظظَكخص2حُٔٔظٟٞ 

: ٣ِٔي ػيس ٓؼخٍف ػ٤ِٔش كٍٞ ٝكيحص حٌُلخءحص، حُظلٌْ ك٢ حُٞػؼ٤خص ٝ ٍى كؼَ 3حُٔٔظٟٞ 

 .٬ٓثْ ٌَُ ٝػؼ٤ش كٔذ حُظـَرش

 .ٓغ حُٞػؼ٤خص حُـي٣يس حُظؤهِْخص حُٔؼويس ٝ : حُويٍس ػ٠ِ حُظلٌْ ك٢ حُٞػؼ4٤حُٔٔظٟٞ 

 .: حُظلٌْ ك٢ ٝػؼ٤خص ؿي ٓؼويس ٝ كَ حُِ٘حػخص رخٓظؼٔخٍ ٓـٔٞػش ٖٓ حُظو٤٘خص5حُٔٔظٟٞ 

 .: حُٔٞحؿٜش ٝ حُظلٌْ ك٢ ًَ حُٞػؼ٤خص كظ٠ حُٞػؼ٤خص حُٔلخؿجش6حُٔٔظٟٞ 

ٝ حٓظَحط٤ـ٤خص ٝٛٞ : حُظلٌْ حُٔؼخ٢ُ ك٢ حُٔٔظٟٞ حُٔخرن ٝ ح٫ريحع ٝ حهظَحف ؽَم 7حُٔٔظٟٞ 

 .ٓؼظَف رٚ ٝؽ٤٘خ ٝ ػخ٤ُٔخ

 انًثؽس انصانس : يإششاخ لٛاس انكفاءج

 :٢ِ٣ ٓخ ُو٤خّ حٌُلخءس حٜٛٔخ صحٓئشَ ػيس ٛ٘خى

  انًطهٕتح انكفاءج يإشش أٔلا: 

 ح١ٌُ ٝحُوزَس ٝحٌُلخءس حُٜٔخٍس ٓٔظٟٞ ػ٠ِ ح٧ٓخّ ك٢ ٣ؼظٔي ػَٔ أ١ ٗـخف ٓو٤خّ إ

 اىحٍس رٜخ طوّٞ حُظ٢ حُؼ٤ِٔخص ُزؼغ حُ٘خطؾ ٛٞ حُٔئشَ ٌٝٛح حُٔئٓٔش، ػَٔ ك٣َن رٚ ٣ظٔظغ

 حُٔوخٍٗش ٣ظْ طلي٣يٛخ ٝرٔـَى ، حُؼَٔ ا٤ُٜخ ٣لظخؽ حُظ٢ ح٧ٓخ٤ٓش حٌُلخءس كظليى ، حُزش٣َش حُٔٞحٍى

، حُؼَٔ ٌٛح ٧ىحء ٓ٘خٓزش أًؼَ طـؼِْٜ ٓئ٬ٛص ٣لِٕٔٞ ىحأكَ ٖٓ ٓظٞكَ ٛٞ ٝٓخ حُلخؿش ٌٛٙ ر٤ٖ

 ًٝلخءحص ٓؼ٤٘ش ٓئ٬ٛص ٖٓ حُٔئٓٔش ٣٘وض ٓخ رظلي٣ي حُزش٣َش ٔٞحٍىحُ اىحٍس طوّٞ ٌُُي

 اهخٓش ٜٓخٍس  :ٓؼَ شًَش أٝ ٓئٓٔش أ١ طلظويٛخ حُظ٢ صححُويٍ رؼغ ٛ٘خى ٕأ ٝٗـي ، صحٜٝٓخٍ

 .حٌُٔز٤ٞطَ ٧ؿِٜس ح٧ٓؼَ ح٫ٓظويحّ ٜٓخٍس أٝ حُؼ٬ٔء ٓغ حؿظٔخػ٤ش ػ٬هخص

  انمٛادج ػهٗ انمذسج يإشششاَٛا: 

 كَى أ١ ٣ٔظط٤غ ح١ٌُ حَُٜٔ رخ٧َٓ ٤ُْ حُٔئٓٔش أٝ حُشًَش ىحهَ حُٔٞظل٤ٖ ه٤خىس إ

 ه٤خىس ٤ُظ٠ُٞ كَى طؤ٤َٛ ٣ظْ كظ٠ ؽخثِش ٓزخُؾ ط٘لن حُشًَخص ٖٓ حُؼي٣ي ٛ٘خى إٔ ك٘ـي رٚ، حُو٤خّ
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 ؿٔغ ه٬ٍ ٖٓ ٣ظْ رظلي٣يٙ حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس طوّٞ ح١ٌُ حُٔئشَ ٌٝٛح ٓٞظل٤ٖ، ٓـٔٞػش

 هيٍطْٜ كٍٞ ٓؼِٞٓخص ًٌُٝي، و٤خى٣شحُ ًِحَُِٔ طَش٤لْٜ ٣ظْ ح٣ٌُٖ حُٔٞظل٤ٖ ًخكش ػٖ ر٤خٗخص

 ٓٔق ػ٤ِٔخص ه٬ٍ ٖٓ ػ٤ِٜخ حُلظٍٞ ٣ظْ ٝحُٔؼِٞٓخص حُز٤خٗخص ٌٝٛٙ حُٔـٔٞػش ه٤خىس ػ٠ِ

 ءحآٍ كٍٞ ح٫ٓظز٤خٗخص حٓظويحّ ح٧ك٤خٕ رؼغ ك٢ ٣ظْ ًٔخ ٓؼْٜ، حُشوظ٤ش ٝحُٔوخر٬ص ٓٞٓؼش

 ٖٓ حُٔٞظق ٣ظٌٖٔ ك٤غ أٓٔخثْٜ، ًًَ ريٕٝ ُِو٤خىس طَش٤لٚ طْ ح١ٌُ حُشوض ك٢ حُٔٞظل٤ٖ

  . ػـٞؽ أ١ ريٕٝ كَ رشٌَ ٣ٚأرَ ح٩ى٫ء

  انًٕظف أداء لٛاس يإشششانصا: 

خ ط٘ظظَ حُؼخُْ ك٢ شًَش أ١ ًٔ  ط٘ٔٞ كظ٠ ُي٣ٚ، ح٧كؼَ رظوي٣ْ ٣وّٞ إٔ حُٔٞظق ٖٓ ىحث

 ًٔخ حُشًَش، ك٢ حُؼخَٓ ٧ىحء حُٔظٞٓؾ رو٤خّ ٣وّٞ حُٔئشَ ٌٝٛح حُٔٞم، ك٢ ٝطظ٤ِٔ ٝطزو٠

 . رٜخ ٣ؼَٔ حُظ٢ حُيٍؿش رلٔذ ٓٞظق ١٧ حُٔ٘خٓذ حُظظ٤٘ق ٝػغ ك٢ ٣ٔخػي

 ٝحُ٘ظ٣َخص ح٧ىٝحص ٖٓ حُؼي٣ي ٝٛ٘خى ىه٤وخً طي٣ٍز٤ش ُيٍٝس حكظ٤خؿٚ طلي٣ي ٣ٌٕٞ ٝرخُظخ٢ُ

 . حُٔئٓٔش ىحهَ حُٔٞظل٤ٖ ٧ىحء حُيه٤ن حُٔئشَ ُٔؼَكش حٓظويحٜٓخ ٣ظْ حُظ٢

  انرٕظٛف لُاج ششيإساتؼا: 

 ًخٕ إ ٝهخطًش ُِشًَش كَطش ٣ؼظزَ حُٔٞظق إٔ كٌَس ػ٠ِ ٣وّٞ حُٔئشَ ٌٛح ٝأٓخّ

 طلي٣ي رٜخ ٣ظْ حُظ٢ حُؼ٤ِٔش ٛٞ حُٔئشَ ٌٛح ٌُُي شًَش، أٝ ٓئٓٔش أ١ ك٢ ٌٝٛح ح٧ًلخء، ٖٓ

 ٤ٚػِ حُظ٤ًَِ ٣ٝـذ، ٓؼخ٢ُ ٓٞظق ٣ؼظزَ ٧ٗٚ ُٚ، ًز٤َ طذحٍ ريكغ ٓٔٔٞف ٝح١ٌُ ح٧ْٛ حُٔٞظق

 ٌٛٙ ٖٓ حٓظلخىس أػ٠ِ ُظلون حُٔئٓٔش ك٢ ؿٜيٙ أهظ٠ ٣زٌٍ كظ٠ ٓوخرَ ٖٓ ٣ٔظلن ٓخ ٝاػطخءٙ

 ٣ظٔظؼٕٞ ح٣ٌُٖ حُٔٞظل٤ٖ رخطط٤خى حُشًَش طوّٞ أ٣ؼًخ حُٔئشَ ٌٛح ه٬ٍ ٖٝٓ حُ٘خىٍس، حٌُلخءس

 . ٝحُؼطخء حُؼَٔ ػ٠ِ كخثوش صحرويٍ

   انًٓاسج اكرضاب يإششخايضا: 

 ٗٔٞ ٛ٘خى إٔ رٌُي طؼٖٔ ُي٣ٜخ طٞظ٤لٚ ػُْ ٓخَٛ ٓٞظق دؿٌ ك٢ حُشًَش ط٘ـق ػ٘يٓخ

 ػخ٤ُش صحٜٓخٍ ًٝ ٓٞظق حًظٔخد ه٬ٍ ٖٓ ٌٛح ٣ٝظْ ٝحُؼخ٢ُٔ، حُٔل٢ِ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ػَٔ

 ٖٓ ًُٝي ٓظ٤ِٔس، ٜٓخٍس ػ٠ِ ُي٣ٜخ حُٔٞظل٤ٖ ًَ ؿؼَ ح٠ُ ٝحُشًَخص حُٔئٓٔخص كخ٤ُخً ٝطظـٚ

 ٗخؿلش ٓئٓٔش أ١ إٔ ًٔخ ػِْٜٔ، ك٢ حص ٣ظًَٕٞ ػـ٫َ طـؼِْٜ حُظ٢ صححُيٍٝ ط٘ظ٤ْ ه٬ٍ
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 ك٢ ح٧ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ ٣زِـٕٞ كظ٠ ُظط٣َْٞٛ ٓوظِلش ًٞحىٍ ٖٓ ٓٞظل٤ٖ ٖٓ ُي٣ٜخ ٓخ طٔظـَ

 .ح٧ىحء

  انًٕظف شثاخ يإششصادصا: 

 ٓخ٫ً  ًُي ٣ظطِذ ُي٣ٜخ حُؼَٔ ك٢ ٝىٓـٚ طي٣ٍزٚ ػُْ ٓٞظق ٓغ رخُظؼخهي شًَش طوّٞ ػ٘يٓخ

٢ٌُِ حُظو٤٤ْ رٜخ ٣ظْ حُظ٢ حُؼ٤ِٔش ٛٞ حُٔٞظق ػزخص ٝٓئشَ ٝٝهظخً،  ه٬ٍ حُٔٞظق أٗـِٙ ُٔخ حُ

 ٣وّٞ ًُي رؼي ػُْ حُٔوظِلش، حُظي٣ٍز٤ش صحٍٝرخُي ٍَٓٝٙ كظ٠ طؼ٤٤٘ٚ ٖٓ ريح٣شً حُشًَش ىحهَ ىٍٝطٚ

 . ٓؼ٤٘ش كظَس ه٬ٍ ٣لووٚ ٓٞف ح١ٌُ ٝٓخ حُٔٞظق، ٌٛح رٔٔظوزَ حُظ٘زئ رٔلخُٝش حُٔئشَ

 رخ٧ىحء حُوخطش صححُٔئشَ رؼغ ه٬ٍ ٖٓ ُِٔٞظق، حُؼزخص رظلي٣ي حُٔئشَ ٌٛح ٣وّٞ ًٔخ

 ح١ٌُ طذححَُ ػٖ ٍػخ ٖٓ حُٔٞظق رٚ ٣ظٔظغ ح١ٌُ ٓخ ٓشحىٍ ٣ظْ ًٔخ ُٚ، حُظو٤ِي١ حَُث٤ْ

 ُؼزخص حُٔئشَ ٌٝٛح حُٔشخًٍش، ٌٛٙ ٝٓٔظٟٞ حُٔٞظق ٌٛح ٓشخًٍش ٓيٟ ٝأ٣ؼًخ ٣ظوخػخٙ،

 أٝ شًَش ١٧ حُزش٣َش حُٔٞحٍى ك٢ ئػَط إٔ حٌُٖٔٔ ٖٓ حُظ٢ صححُٔئشَ أْٛ ٖٓ ٣ؼظزَ حُٔٞظق

 حُؼَٔ ك٢ ًخٕ ٓٞحء ٓٞظل٤ٖ ٖٓ ٣شزٜٚ ٖٓ ر٤ٖ حُٔ٘خٓذ حٌُٔخٕ ك٢ حُٔٞظق ٣ؼغ ٧ٗٚش ٓئٓٔ

 ػَٔ ه٬ٍ ٖٓ حُٔئشَ رٌٜح حُؼَٔ ٣ٝظْ رٚ، ٣وّٞ ح١ٌُ حُؼَٔ ك٢ ًٌُٝي حُٔئ٬ٛص ك٢ أٝ

 ٝحُـي٣َ  حُيه٤وش حُ٘ظخثؾ ٠اُ ُِٞطٍٞ حُٔئشَ ٌُُي حُٔل٤يس ح٧ىٝحص ٢ٛٝ ٝٓوخر٬ص، حٓظط٬ػخص

 ٌٛٙ ٖٓ َٓكِش ًَ ك٢ أٗـِٙ هي ٓخ ػ٠ِ طؼظٔي شًَش أ١ ىحهَ حُٔٞظق ٝؿٞى ىٍٝس إٔ رخًٌَُ

 أٓؼَ أىحء ٖٓ حُٔٞظق رٚ هخّ ٓخ ػ٠ِ ر٘خء طلي٣يٛخ ٣ٝظْ حُؼزخص َٓكِش طؤط٢ ًُي رؼي ػُْ حُيٍٝس،

 .حَُٔكِش ٌٛٙ ك٢
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 أيعالاذٓ ايماستاذٓ، ايفٕٓيٓانكفاءاخ:  اداسجانًؽٕس انصانس: 

ك٢ ظَ طلي٣خص حُؼُٞٔش ٝحُوظوظش ٝاػخىس ٛ٘يٓش حُٞظخثق ٝحُٔ٘خكٔش حُي٤ُٝش ٝح٩ه٤ٔ٤ِش 

طٌخ٤ُلٜخ ٖٓ أؿَ طلو٤ن  طو٤ِضٝٓؼ٢ حُٔئٓٔخص ا٠ُ  ،ح٧ٓٞحم ٝح٧ُٓخص حُؼخ٤ُٔش ٝحٗلظخف

كظض ٓٞه٤ش ػخ٤ُٔش أًزَ رخ٩ػخكش ا٠ُ حُظـ٤َحص حٌُزَٟ حُلخطِش ك٢ ؽز٤ؼش ػ٬هخص 

حُٔئٓٔخص رز٤جظٜخ حُوخٍؿ٤ش ٝحُيحه٤ِش ٝٗوض ٛ٘خ رخًٌَُ ػ٬هظٜخ رٔٞحٍىٛخ حُزش٣َش ٝاىٍحى 

حُٔئٓٔخص أ٤ٔٛش طط٣َٞ ٝط٤ٔ٘ش ٌٛح حُٔلٍٞ ح٬ُٓخى١ ك٢ طلو٤ن حُظلٞم حُظ٘خك٢ٔ ك٢ ظَ ٤ٓخم 

 ٖٓ ح٫ٓظَحط٤ـ٢حُىحى ح٫ٛظٔخّ رٌَ ح٧ٗشطش حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ طط٣َٞ ٌٛح حٍُٔٞى  ػخ٢ُ حُظ٘خك٤ٔش،

حىحٍس ط٤ٔ٘ش حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝؿ٤َٛخ، ٣ٝٔؼَ  طط٣َٞ حَُأٓٔخٍ حُزش١َ، ،ر٤ٜ٘خ ط٤٤َٔ حُٔؼخٍف

أكي ح٧هطخد حُٜٔٔش ك٢ ط٤ٔ٘ش ٝطط٣َٞ حُٔٞحٍى حُزش٣َش رخػظزخٍٙ ؽَف كي٣غ ػٖٔ  حٌُلخءحص

 .حُظطٍٞحص حُٔظ٬كوش ك٢ حُٔٔخٍٓخص حُظ٣َ٤٤ٔش ٌُٜٙ حُٔٞحٍى

 ٔيشاؼهّ ءاخاداسج انكفايفٕٓو  :انًثؽس الأٔل

 اداسج انكفاءاخأٔلا : يفٕٓو 

ٝ ًُي  حىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َشٖٓ حُٔوخٍرخص حُظ٢ حٗشطَص ٖٓ ٓوخٍرش  حىحٍس حٌُلخءحصؼي ط

ك٢ ٓٞحؿٜش  خ٬ُٓظلخىس ٜٓ٘ ك٤ٜخ حُظلٌْٝ ٗٚ ٣ٌٖٔ حُٔئٓٔش ٖٓ حُللخظ ػ٠ِ حكي ٓٞحٍىٛخ٧

 حىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َشٓـٔٞػش ططز٤وخص  حىحٍس حٌُلخءحص طٔؼَك٤غ ، حُـي٣يس حُظَٝف ٝ حُٔظطِزخص

 ٔخىأ١ حػظ، خءحص ٖٓ حؿَ ط٤ٔ٘ش أىحء حُؼخ٤ِٖٓحُظ٢ طَطٌِ ػ٠ِ حٓظوطخد ٝ طط٣َٞ ٝ طل٣َٞ حٌُل

ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ ٓـٔٞػش ، ٗٔؾ أٝ أِٓٞد ٖٓ طط٣َٞ ٝ طل٤ٖٔ هيٍحطٜخ ح٤ُٜ٘ٔش ط٣ٌَٔخ ُٔزيأ ح٫كظَحك٤ش

 .ٍس حٌُلخءحصٍٞح ٝحػلخ ُٔلّٜٞ حىحٖٓ حُظؼ٣َلخص حُظ٢ طؼط٢ طظ

: "رؼي هخص ك٢ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٣زلغ ػٖ حُظٞك٤ن ػَكض اىحٍس حٌُلخءحص ػ٠ِ أٜٗخ 

٤ٖ ًُٝي رظؼزجش ٝطيػ٤ْ هيٍحص حُؼخِٓحُٔ٘ظٔش ٝهخر٤ِش حُظٞظ٤ق ُيٟ حُٔٞحٍى حُزش٣َش  ر٤ٖ ط٘خك٤ٔش

" ُي٣ٜخ
1
. 

٢ٛٝ  ط٘ظ٤ْ(,)طيحر٤َ  شحُظٞك٤و٤حُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ػ٘ظ١َ  رؤٗٚ Boterf ػَكٚ ٝهي  

 .ٝ ٓؼَكش حُظٞظ٤ق ُِٔٞحٍى حُزش٣َشٔؼَكش ٝحُظ٤ٔ٘ن حُػ٤ِٔش حُظؤ٤ُق ر٤ٖ 

                                                           
1
 .=4، صمرجع سابكزكٌة بوسعد :  
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ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ٗشطش حُٔليىس ػٖ ؽ٣َن حٓظويحّ حُٔٔخٍٓخص ٣ٝؼَف ًٌُي ػ٠ِ أٗٚ 

 ًلِوش ٝطَ ر٤ٖ حُؼ٤ِٔخص حُٔوظِلش ٩ىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝٓوظِلش ٓ٘ٔوش رخٓظويحّ ٜٓخٍحص 

 .حُٔٔظٌِخص

ػ٠ِ أٜٗخ طؼزجش ٝ طٞظ٤ق ٝ طـ٤٘ي حُٔٞحٍى  حىحٍس حٌُلخءحص٣ؼَف  Lichtenbergerكٔذ ٝ

٣وظؼ٢ ح٧َٓ ك٤ٜخ ٖٓ حُؼخَٓ حُو٤خّ ر٘شخؽ ٓليى ٝ ، حُزش٣َش ك٢ اؽخٍ كخ٫ص ٝٝػؼ٤خص هخطش 

 ٗظخثؾ ٓليىس ٝ كظ٤ٔش .

ح٧ٗشطش ػ٠ِ حٗٚ ٓـٔٞع  حىحٍس حٌُلخءحصٖٝٓ ٓـٔٞع حُظؼ٣َلخص حُٔخروش ٣ٌٖٔ حُ٘ظَ ا٠ُ 

حُٔوظظش ٫ٓظويحّ ٝ طط٣َٞ ح٧كَحى ٝ حُـٔخػخص رط٣َوش ٓؼ٠ِ رٜيف طلو٤ن ٜٓٔش حُٔئٓٔش ٝ 

طل٤ٖٔ أىحء ح٧كَحى رٜيف حٓظؼٔخٍ ٝ طط٣َٞ حٌُلخءحص حُٔٞؿٞىس أٝ حُٔٔظوطزش ٗلٞ ح٧كٖٔ ك٤غ 

حء ٤ِٓٝش ُظل٤ٖٔ أى ، ك٢ٜح٫هظ٤خٍ ٝ ؿ٤َٛخ ،حُظٞظ٤ق ،حُظ٣ٌٖٞ، حُٔٔخٍ طٔؼَ أٗشطش طط٣َٞ

 حُٔئٓٔش ٝ ٤ُٔض أٛيحكخ ك٢ كي ًحطٜخ رل٤غ ٣ٌٕٞ ٛ٘خى طٌخَٓ ػٔٞى١ ٝ أكو٢.

انكفاءاخ لإداسج انراسٚخٙ انرطٕسشاَٛا:  
1 

ص َّ  ٣ٝؼظزَ حُلخ٤ُش، ٝحُٜٔ٘ـ٤ش حُلخ٢ُ حُٔلّٜٞ ػ٠ِ طَٓٞ إٔ هزَ كَحَٓ رؼيس حٌُلخءحص اىحٍس ٓ

 حٌُؼ٤َ ك٤ٚ ٣وِؾ ح١ٌُ حُٔلّٜٞ ٝٛٞ ٝحٌُلخءحص، ُِٞظخثق حُظ٘زج٤ش ُ٪ىحٍس رؼي٣ش َٓكِش حُٔلّٜٞ

 .ًُي ؿ٤َ حُظل٤ق ٌُٖٝ حُٔؼ٠٘، ٗلْ طئى٣خٕ ح٫ىحٍط٤ٖ رؤٕ ٣ظٕ٘ٞ ك٤غ

 انصًاَُٛاخ صُٕاخ :الأٔنٗ انًشؼهح

 حُزطخُش طلش٢ ك٢ طٔؼِض ػٔخُش رؤُٓش طؼِوض أُٓش رٞحىٍ ُظٍٜٞ ري٣ش حُٔظ٤٘خص ٜٗخ٣ش َٓكِش شٜيص

 حُظ٢ ،)حُٔخَٛس حُؼخِٓش ح٤ُي( ٝحٌُلخءحص صححُٜٔخٍ هِش زذرٔ ٗشؤص ؽ٣ِٞش ُٔيس )حٌُلخءحص( حُ٘ٞػ٤ش

 ُِٔؼخٍف كويحٕ ػٜ٘خ ٗظؾ حُظ٢ حُلٞػ٠ ػٖ ٗخطؾ حُؼخ٢ٗ ٝح٧َٓ حُؼَٔ، ٓٞم ىهٍٞ ٖٓ طظٌٖٔ ُْ

 رظٍٞس حُٔ٘ظٔخص ٖٓ ٝحُوزَس حُظـَرش ًحص حُؼخِٓش ح٤ُي ٖٓ حٌُؼ٤َ هَٝؽ رٔزذ صحٝحُٜٔخٍ

 .حُـي٣يس ُِؼٔخُش ٍىحُٔٞح طِي ٗوَ ػٔخٕ ريٕٝ ًُٝي ًز٤َس،

                                                           
1
ممدمة لطلبة: شعبة علوم التسٌٌر: السنة الأولى ماستر إدارة الموارد البشرٌة فً ممٌاس: إدارة الكفاءات  مطبوعة محاضراتأبو الماسم حمدي:  

 .=8->8ص  ، ص<746/=746ٌر التنظٌمً، جامعة عمار ثلٌجً بالأغواط، والتطو
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 حٗؼيحّ ٓشٌِش ك٢ حُٔ٘ظٔخص أٝهغ ٓٔخ ح٫ٗظشخٍ ك٢ حُ٘ٞػ٤ش حُزطخُش أُٓش حٓظَٔص حُؼٔخ٤ٗ٘خص ٝك٢

 ا٠ُ حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس هخطش صحٝح٩ىحٍ رخُٔل٣ٌَٖ أىٟ ح١ٌُ ح٧َٓ حٌُلئس، حُؼخِٓش ح٤ُي

  .رؼي ك٤ٔخ حُٔشٌِش ٗلْ ك٢ حُٞهٞع ػيّ ُٜخ طؼٖٔ ٤ِٓٝش أٝ ٜٓ٘ـ٤ش ا٣ـخى ك٢ حُظل٤ٌَ

 ُِٞظخثق حُظ٘زج٤ش ح٩ىحٍس رخػظٔخى  هخطش حُظ٘خػ٤ش حُٔ٘ظٔخص ٖٓ حٌُؼ٤َ ٝهخٓض

(GP.EMPLOI) ًِّص ٝحُظ٢  ك٢ حُّ٘ٞػ٢ ؽححُلَ ٓشٌِش ك٢ حُٞهٞع ػيّ ػٔخٕ ٓلخُٝش ػ٠ِ ٍ

 صرخكظ٤خؿخ حُظ٘زئ ٝٓلخُٝش حُٞظ٤لش كٍٞ ٓ٘ظزخ ًِٚ حُظل٤ٌَ ًخٕ حَُٔكِش ٌٛٙ ٝك٢ حُٞظخثق، شـَ

 .حُٔظزؼش ط٤ـ٤شحٝح٫ٓظَ طظٔخش٠ ٝحُظ٢ ٓٔظوز٬ً  حُٞظخثق طِي ٖٓ حُٔ٘ظٔش

 ُِٞظخثق حُٔ٘ظٔش حكظ٤خؿخص ك٢ ٝحُلـٞحص ؿخصححُلَ ٨ٓ ا٠ُ حُٜخىكش حُٔ٘ظٔخص طِي ىسحاٍ إ

 حُيحه٤ِش حُز٤جش ٝػ٘خطَ طٜخ،حٓظـ٤َ ٓغ حُوخٍؿ٤ش حُز٤جش هظخثض طل٤َِ ا٠ُ هخىطٜخ ٝحُٜٖٔ،

  :حُظخ٤ُش رؼخىح٧ ػ٠ِ رخُظ٤ًَِ رخُٔوخرَ ٝحٛظٔض حُٔظٞهغ، حُؼـِ ًُي حٓظزخم َأؿ ٖٓ ٝحكظ٤خؿخطٜخ،

 ظٍٜٞ َٓكِش ٢ٛٝ حُٔظ٤ّ٘خص ٓ٘ٞحص ا٠ُ ه٬٤ِ ػيٗخُٞ  :انؼًانح ٔاداسج انٕظائف ػهٗ انرشكٛز -

 ح٫ٓظلخىس ٝكخُٝض ٝحُظو٤٘خص، ثنححُطَ ٌٛٙ ظٍٜٞ حٓظؼَٔص حُٔ٘ظٔخص إٔ ُٞؿيٗخ حُؼ٤ِٔخص رلٞع

 حُؼ٤ِٔخص رلٞع ىػْ ك٢ حُٔٔخٛٔش طِي طٔض ٝهي حُٔخروش، حُٔشٌِش ػ٠ِ حُوؼخء ٓز٤َ ك٢ ٜٓ٘خ

 حُظوظ٤ض ًٔشٌِش( رلظش ٤ًٔش رظٍٞس ىحح٧كَ اىحٍس ػوِ٘ش ٤ًل٤ش ك٢ ُِٞظخثق حُظ٘زج٤ش ُ٪ىحٍس

 :ا٠ُ حُٞطٍٞ ٖٓ ُٔ٘ظٔخصح طٌٔ٘ض ح٫ٓظلخىس طِي ػ٠ِ ٝر٘خءً  ،)حُوط٤ش ٝحُزَٓـش ٓؼ٬

٢ّٔ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ىحَكح٫ ٖٓ ح٫كظ٤خؿخص طٞهغ -  ح٤ٌُل٢؛ ٝكظ٠ حٌُ

 ُظٞحًذ حُيحه٤ِش حُٔٞحٍى طوظ٤ض طل٤ٖٔ ٓغ ٝحُٔئ٬ٛص حُٞظخثق ك٢ ح٫كظ٤خؿخص طلي٣ي -

 ٝح٧ؿِٜس؛ ح٫٥ص ك٢ صحح٫ٓظؼٔخٍ

ْ طل٣َٞ كجش ٖٓ حُٞظخثق ػٔخٕ حُل٤ًَش حُيحه٤ِش ٓٞحء ٨ُف ح ٍى ٝكظ٠ حُٞظخثق (ٓؼَ إٔ ٣ظ -

 ط٘ظ٤ٔ٤ش ا٠ُ أهَٟ طلظويٛخ)؛ ٖٓ ٝكيس أٝ حُٜٖٔ

ط٤ـ٤خص، ح٠ُٝ٧ حَرخػظٔخىٛخ ػ٠ِ ٗٞػ٤ٖ ٖٓ ح٫ٓظ ُِٞظخثق ك٢ طِي حُلظَس حُظ٘زج٤شٝط٤ِٔص ح٩ىحٍس 

 رخُظي٣ٍذ ح٢ُٜ٘ٔ، ٝحُؼخ٤ٗش رظظ٤ْٔ حُٞظخثق. طؼ٠٘
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ٖ حُز٤جش حُيحه٤ِش ٝرخَُؿْ ٖٓ ًَ حُ٘ظخثؾ حُٔلووش ك٢ طِي حُلظَس حُوخػ٤ش رظلو٤ن حُظٞحُٕ ر٤

 إٔ حُٔشٌِش حٓظَٔص، ٓٔخ حٓظيػ٠ حُظل٤ٌَ ك٢ ػ٘ظَ آهَ، أ٫ ٝٛٞ حُزؼي حُؼخ٢ٗ. وخٍؿ٤ش ا٫ٝحُ

حُؼٔخ٤ٗ٘خص رظ٤ًَِٛخ  : إ ط٤ِٔ اىحٍس حٌُلخءحص ٝحُٞظخثق ك٢ كظَسانرشكٛز ػهٗ انرُثإ ٔالاصرثاق

ٓ٘خٛؾ ي٣يح حٌُلخءحص، ٝٝػغ رخُٔٔظوزَ ٝحكظ٤خؿخص حُٔ٘ظٔخص ٖٓ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝطل ػ٠ِ حُظ٘زئ

س ح٧كيحع حُٔٔظوز٤ِش ػٖ ؽ٣َن ح٫ٓظؼيحى ٝحَُطي ُ٪ٌٓخ٤ٗخص حُٔخى٣ش حٍُٔـخ ءحص حٓظزخه٤شحَٝحؿ

س طٔؼ٠ ا٠ُ ٓلخُٝش ه٤خىس ٍص حُٔظٔخٍػش، ؿؼَ ٖٓ طِي ح٫ىححَٝحُظـ٤ ٝحُزش٣َش حُظ٢ طظٔخش٠

 ك٢ حُز٤جش حُوخٍؿ٤ش. ط٤ـ٤خص ٗلٞ حُظلو٤ن ٝحُظؤػ٤َحَح٫ٓظ

 ٓٔخٛٔٚ اىحٍس حُٞظخثق ٝحٌُلخءحص ك٢ حُظل٤َِ حُوخٍؿ٢ ٝحُيحه٢ِ ُِٔ٘ظٔش٣ٝظٔؼَ حُزؼي حُؼخ٢ٗ ك٢ 

 (حُظشو٤ض)، رخُشٌَ ح١ٌُ ٣ٌٖٔ حُٔ٘ظٔش ٖٓ حٓظزخم حُٔٔظوزَ ٝحُظ٤ٌق ٓؼٚ، ٝطْ ًُي ٝكن حُظخ٢ُ:

ُٔٔخٍ ح٢ُٜ٘ٔ حَُٔطوزش، . حُظشو٤ض حُيه٤ن ُِٔٞحٍى حُلخ٤ُش ح٤ٌُٔش (ح٧ف ح ٍى، ح٧ػٔخٍ، ٜٗخ٣ش ح1

 هظخثض حُٜٔخّ، ٓٔظٟٞ حُظؤ٤َٛ ٝحُوزَس، حٌُلخءحص حٌُٔظٔزش ٝحُٔطِٞرش)؛ ٝح٤ٌُل٤ش ( ....حُن)

ٝحُٜٔخّ حُٔظٞهغ آظزخم ح٫كظ٤خؿخص حُٔٔظوز٤ِش ٖٓ ح٧ف ح ٍى ٝحُٔئ٬ٛص (طلي٣ي حُٞظخثق . 2

ظوخُش ص ح٤ُٜ٘ٔش ٓؼَ ح٫ٓحٍؼَٔ)، اػخكش ا٠ُ طٞهغ حُظطُِٞٞهٞع ك٢ كخثغ حُ حٗظٔخإٛخ طلخى٣خ

 (حُظوخػي، ح٫ٓظوخُش)؛ ٍس حُٔلظِٔش ُِؼٔخٍٝحُٔـخى

 . حُٔوخٍٗش ر٤ٖ حُٔٞحٍى حُلخ٤ُش ٝحكظ٤خؿخص حُـي ٝطلي٣ي حُلَم ر٤ٜ٘ٔخ؛3

ظخثق، ٓؼخُـش طِي حُلٞحٍم ػٖ ؽ٣َن حػخىس حُظٞحُٕ ُِٔ٘خطذ ٝحُٔٞحٍى حُزش٣َش (طٞط٤ق حُٞ .4

 حُيحه٤ِش)؛ ح٧ٗشطش، ٤ٓخٓخص حُظي٣ٍذ، حُظٞظ٤ق، حُوَٝؽ حُٔٔزن، حُل٤ًَش طل٤َِ

 (ئداسج انكفاءاخ)انًشؼهح انصاَٛح: صُٕاخ انرضؼُٛاخ 

 حُظ٘زج٤شُِؼ٤ٞد حُظ٢ أكَُطٜخ ح٩ىحٍس  حَْ حُلؼ٢ِ ٩ىحٍس حٌُلخءحص، ٝٗظشٜيص ٌٛٙ حُلوزش حُظؤ٤ٓ

ء حػظٔخىٛخ، ٝػيّ حٍَ حُظٌِلش حٌُز٤َس حُظ٢ طظلِٜٔخ حُٔ٘ظٔخص ؿحَُِٞظخثق ٝحٌُلخءحص، ٝػ٠ِ ؿ

جش حُوخٍؿ٤ش ص حُز٤ح٠َُ طؼٞرش حٓظزخم ٝحُظ٘زئ رٔظـ٤ء ػ٠ِ حُزطخُش اػخكش احُوؼخ ٗـخػظٜخ ك٢

كبٕ ًُي هي ٜٓي ٩ٗشخء اىحٍس حٌُلخءحص ٝٝػغ ح٧ٍػ٤ش حُٔخٗلش ُزَُٝ طِي  ٝحُيحه٤ِش ػ٠ِ ٓٞحء،
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ُِٞظخثق ٝحٌُلخءحص رظٍٞس  حُظ٘زج٤شحُزؼغ رَ ٣ٝٔظويٜٓخ ٓغ ح٩ىحٍس  ٣ؼظوي ح٩ىحٍس حُـي٣يس، ٝحُظ٢

 ش ُظئى١ ٗلْ حُٔؼ٠٘.طزخى٤ُ

ص رٜخ، ٌُُٝي كوي حٗؤْ ًٔخ طـيٍ ح٫شخٍس ا٠ُ إٔ حٌُلخءحص ػْ ٝٓخ طز٠٘ ػ٠ِ ًٗٔٞؽ هخ

٢ًِّٞٔ رخػظزخٍ حٌُ ر٘خء ٌٛح لخءس رٔؼخرش حًُ٘ٔٞؽ ا٠ُ ه٤ٖٔٔ، ح٧ٍٝ أ٢ٌ٣َٓ ٣ٝوّٞ ػ٠ِ حًُّ٘ٔٞؽ حُ

حٌُلخءس  هخثْ ػ٠ِ حػظزخٍحُلَى ٩ظٜخٍ ًلخءطٚ، أٓخ حًُ٘ٔٞؽ حُؼخ٢ٗ كز٣َطخ٢ٗ ٝٛٞ  ِٓٞى ٣ظيٍٙ

 (. ,Flecher><<6)  ػ٠ِ طل٤ٖٔ ٗشخؽخطٚ ٝأػٔخُٚهيٍس حُلَى  ًً٘ٔٞؽ أىحء ٣ظؼِن رٔيٟ

 أًْٛح ٔأْذاف ئداسج انكفاءاخشانصا: 

 ح٧ٓخّ ٖٓ حٓظوطخد ٝطل٤َِ ٝطي٣ٍذرخػظزخٍ اىحٍس حٌُلخءحص طٔظٜيف حُٔيٟ ؿ٤َ حُٔ٘ظٍٞ ك٢   

٣َي ٓظلَى رَ ًؼَٝس ًخٓ٘ش ٌظ٤ٔٚ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٤ُْ ًٍٔٞى كٝط٤ٔ٘ش ُِٔٞحٍى حُزش٣َش، ٝرويٍ ٓخ ط

 حف، ٧ٜٝٗخُِٔ٘ظٔش أ٣ؼخ، كبٕ اىحٍس حٌُلخءحص ٓخ ٝؿيص ا٫ ُظلو٤ن ؿِٔش ٖٓ ح٧ٛي ٝك٤ًَش

 ُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش ريٕٝ حٓظؼ٘خء.ؿ٤ٔغ ح ٠رخُـش ػ٠ِ ؿ٤ٔغ ح٧طؼيس ٝػِ رخُٔوخرَ طٌظ٢ٔ أ٤ٔٛش

ح٩ىحٍس حُي٤ٗخ ٝح٩ىحٍس خءحص أ٤ٔٛش رخُـش رخػظزخٍٛخ كِوش حُٞطَ ر٤ٖ طٌظ٢ٔ اىحٍس حٌُل لأًْٛح:. ا1

 كل٢ ٌٛٙ حُلخُش ٤ِٔٗ ر٤ٖ ػ٬ػش ٓ٘خٛؾ ًِٜخ ٓز٤٘ش ػ٠ِ حُظ٤ًَِ ػ٠ِ حٌُلخءحص: حُؼ٤ِخ،

ٝٛٞ ػزخٍس : (Gestion des compétences) ك٤ٜظْ رظ٤٤َٔ حٌُلخءحص رٕٖ الأٔلانًض -

حُظ٤٤َٔ  حُٔ٘خٓزش ُِٞظخثق حُٔظخكش، ك٤غ ٣ظ٤ق ٌٛح هخثْ ػ٠ِ حُزلغ ػٖ حٌُلخءحصػٖ ٜٓ٘ؾ 

حُٞظخثق ٝحُٔٞحٍى حُزش٣َش، ٝط٘ؤْ ًلخءحص ٌٛح حُٔٔظٟٞ ا٠ُ ٗٞػ٤ٖ:  ُٗش ر٤ٖ حكظ٤خؿخصحُٔٞح

ًلخءحص اػيحى )  ٓزخشَس ر٘ٞع حُٜٔ٘ش أٝ حُٜٔٔش حُٔٔخٍٓش لخءحص طو٤٘ش أٝ هخطش ٝحُظ٢ طظؼِنً

٢ٛٝ حٌُلخءحص  (Tranversale) حُؼَػ٤ش ٝحٌُلخءحص، (ءح٬َٕ حُز٤غ رخُ٘ٔزش ٌُِِٔق رخُشاػ

ٝحٌُلخءحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش  (حُزش٣َش)حُظ٢ ٫ طظؼِن ٓزخشَس رخُٜٔ٘ش أٝ حُٞظ٤لش ٓؼَ: حٌُلخءحص حُؼ٬ثو٤ش 

 ؛(حُظوط٤ؾ، حُظ٘ظ٤ْ،...حُن)

ٕٞ كِوش حُٞطَ ر٤ٖ حُٔٔظٟٞ : ٣ظؼِن ربىحٍس حٌُلخءحص، ٝٛٞ ٓٞػٞػ٘خ ٝح١ٌُ ٣ٌانًضرٕٖ انصاَٙ -

ٌٙ ح٫ىحٍس رظ٤ٔ٘ش ٝحُؼخُغ، ٣ٝظليى ًُي رٌٜٞٗخ حُظطز٤ن حُؼ٢ِٔ ُظ٤٤َٔ حٌُلخءحص، اً طٜظْ ٛ ٍٝح٧

 ٍكغ ح٧ىحء؛ حٌُلخءحص رـَع
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 رخ٩ىحٍس حُؼ٤ِخ، ك٤غ طظليى ك٤ٚ ٝٛٞ ح٫ىحٍس رخٌُلخءحص، ٢ٛٝ حُٔٔظٟٞ حُوخص انًضرٕٖ انصانس: -

ك٢ حكظ٤خؽ حُٔ٘ظٔش ٌُِلخءحص  ٢ ٓي حُلـٞسط٤ـ٤ش، ٫ٝ ٣ظٔلٍٞ ىٍٝ ٌٛح حُٔٔظٟٞ كحَحٌُلخءحص ح٫ٓظ

٣ٝـيٍ ر٘خ ك٢ ٌٛح ط٤ـ٢ ؽ٣َٞ حُٔيٟ، حَحٗٔخ ٣ظؼيحٙ ا٠ُ حُٔٔظٟٞ ح٫ٓظحُٔيٟ حُوظ٤َ، ٝ ػ٠ِ

 ط٤ـ٤ش:حَٓظر٤ٖ ٗٞػ٤ٖ ٖٓ حٌُلخءحص ح٫ حُؼ٘ظَ إٔ ٗلَم

 : ٌٛٙ ح٧ه٤َس ٌٓٞٗش ٖٓ ػ٬ػش ػ٘خطَ:ذٛعٛح انخاطح تانًُظًحاانكفاءاخ الاصرش

 ٢ٛٝ حُظ٢ طظؼِن رخُٞظخثق حُؼ٤ِخ حُٔلظخك٤ش؛: (Macro Compétences) خ انكهٛحانكفاءا -

 ى؛ح٢َٛٝ ٓـٔٞع ًلخءحص ح٧ك: (Compétences Collectives) انكفاءاخ انعًاػٛح -

 ٢ٛٝ حٌُلخءحص حُٔٞؿٞىس ك٢ حُٔ٘ظٔش :(Compétences Endormies) انكفاءاخ انُائًح -

 ٌُٜٝ٘خ ؿ٤َ ٓٔظـِش.

 ٌٝٛٙ ح٧ه٤َس ٢ٛ حُظ٢ طؼٖٔ ػَٔ حُلَى ىحهَ ٝهخٍؽ حُٔ٘ظٔش.  ذٛعٛح انفشدٚح:اانكفاءاخ الاصرش

 ٝحُشٌَ حُظخ٢ُ ٣ٞػق ًُي رخهظظخٍ:

 (: ْشو انكفاءاخ40انشكم سلى )

 

شؼزش ػِّٞ حُظ٤٤َٔ: حُٔ٘ش ح٠ُٝ٧ ٓخٓظَ اىحٍس حُٔٞحٍى  ٓويٓش ُطِزش: خايطثٕػح يؽاػش :حُوخْٓ كٔي١ أرٞ: انًظذس

 .39، ص 2018/2019، ؿخٓؼش ػٔخٍ ػ٤ِـ٢ رخ٧ؿٞحؽ ،ئداسج انكفاءاخ ٔانرطٕٚش انرُظًٛٙ ّ:ٓو٤خ حُزش٣َش ك٢

 :3المستوى 

 الادارة بالكفاءات 

 ادارة الكفاءات: 2المستوى 

 تسٌٌر الكفاءات: 1المستوى 
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 . اْذاف اداسج انكفاءاخ2

 ًخُظخ٢ُ: ٣ٌٖٔ ًًَ أٜٛٔخ، ٢ٛٝ ٝاًح طٌِٔ٘خ ػٖ أٛيحف اىحٍس حٌُلخءحص، ك٢ٜ ًؼ٤َس 

  :تانُضثح ئنٗ انًُظًح 

 ٢ ًَ ٖٓ حُلؼخ٤ُش، حُلخػ٤ِش؛طٜيف ُِلظٍٞ ػ٠ِ أىحء ػخٍ ٓغ ٗظخثؾ ا٣ـخر٤ش طظـٔي ك -

 طٔخػي ػ٠ِ حُظ٘زئ حُٔٔزن ٌُِلخءحص ًٔخ ٤ًٝلخ، ٣ٝوّٞ ًُي ًِٚ ػ٠ِ ٗظخّ ٓؼِٞٓخط٢ ًل٤َ رَطي -

 حكظ٤خؿخص حُٔ٘ظٔش ٝٓيٟ طٞحكَ حٌُلخءحص ك٢ ٓٞم حُؼَٔ، ٝهي ٓخػيص شزٌش ح٧ٗظَٗض ك٢ ًُي؛

ٍى حُؼخ٤ِٖٓ ػٖ ؽ٣َن اكيحع ط٤َٜٔ حُظؼخػي ٝحُظٞحكن ر٤ٖ أٛيحف حُٔ٘ظٔش ٝأٛيحف ح٧ف ح  -

 ٝح٬ُٔثٔش ر٤ٖ ٓظطِزخص ًَ ؽَف؛ حُظٞحُٕ

ىػْ ػوخكش حُٔ٘ظٔش حُٔؼظٔيس هخطش اًح طْ حٓظٜيحف حُـخٗذ ؿ٤َ حُٔ٘ظٍٞ ٖٓ حٌُلخءحص ٝحُٔظٔؼَ  -

حُو٤ْ ٝح٫طـخٛخص ٝح٫ػظوخىحص، ٖٝٓ ػْ طـ٤٤َٛخ رظٍٞس طي٣ٍـ٤ش كظ٠ طظٔخش٠ ؿ٘زخ ا٠ُ ؿ٘زخ  ك٢

 ٝرخُظخ٢ُ طلو٤ن ح٧ٛيحف ح٤ٌُِش ُِٔ٘ظٔش؛ حُٔ٘ظٔش ٓغ ػوخكش

 ٖٝٓ ؿٜش أهَٟ طيػْ اىحٍس حٌُلخءحص حُظـ٤َ حُؼوخك٢ ُِٔ٘ظٔش، ٝٛٞ ٓخ ٓٞف ٗظ٘خُٝٚ ك٢ -

 ط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص؛ ط٤ـ٤شححٓظَ

 ح٧هَٟ، حُٔ٘ظٔخص ٗلٞ ٜٗخحىٍٝ ىٕٝ ٝحُل٤ُِٞش ٝحٌُلخءحص حُٔٞحٛذ ػ٠ِ ٝحُٔلخكظش ح٩روخء -

 حٌُلخءحص؛ طِي ٝطؼ٤ٖٔ طل٣َي ػ٠ِ حُٔشـؼش ح٬ُٔثٔش ٝحُز٤جش حُٔخٗق ه٢ِحُيح حُٔ٘خم رظٞك٤َ ًُٝي

 ٝطٞؿ٤ٚ ُِٔ٘ظٔش، ح٤ٌُِش ط٤ـ٤شحح٫ٓظَ ٓغ حُزش٣َش حُٔٞحٍى ٝحٓظَحط٤ـ٤ش حُزش٣َش حُٔٞحٍى ٓلخًحس -

 ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش؛ ٨ُٛيحف حُيحػٔش ٝحُؼ٘خطَ حٌُٔٞٗخص ىػْ ٗلٞ حُٞظ٤ل٤ش ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش طِي

 ؽ٣َن ػٖ حُظي٣ٍز٤ش حُزَحٓؾ ك٢ حُٔخ٤ُش صحح٫ٓظؼٔخٍ ٖٓ حُلخطَ حَُٔىٝى ٝطؼظ٤ْ طؼ٤ٖٔ -

 حُٜٖٔ َٓؿغ أٝ حٌُلخءحص َٓؿغ ػ٠ِ حػظٔخىح حُظي٣ٍز٤ش ح٫كظ٤خؿخص طلي٣ي أٝ اػيحى ك٢ حُٔٔخػيس

 .حٌُلخءحص ٖٓ ؿ٤يح حُٔيٍٝٓش حُلؼ٤ِش رخ٫كظ٤خؿخص حُيه٤ن ٝحُظظ٣َق ٝحُٞظخثق،

 نلأفشاد تانُضثح:  
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 ْٜٓ٘ حٌُؼ٤َ ٣لظق ٓٔخ ٝحُظ٤ٔ٘ش، حُظي٣ٍذ ك٢ حكظ٤خؿخطْٜ ٝطِز٤ش ٍى ح ح٧ف ٝططِؼخص يحفأٛ طلو٤ن -

 ًٝحطْٜ؛ طلو٤ن أٓخّ ٝحٓؼخ حُزخد

 حُؼ٤ِٔش ح٧ٓخ٤ُذ ػ٠ِ حػظٔخىح ٌُلخءحطْٜ حُؼخىٍ ٝحُظو٤٤ْ حٌُشق ك٢ ٓزخشَس رظٍٞس طٔخْٛ -

 حُلو٤و٤ش؛ حٌُلخءحص ٝط٤ٔ٘ش ٫ًظشخف كَطش ٣ؼط٢ ٓٔخ ػشٞحث٤ش، رظٍٞس ٤ُْٝ ٝحُظو٤٘ش،

 طلي٣ي ػ٤ِٔش ك٢ أٗلْٜٔ ح٧كَحى ىحاشَ ا٠ُ حٌُلخءحص اىحٍس طِـؤ ح٧ك٤خٕ ٖٓ ًؼ٤َ ك٢ -

 ىٕٝ حُؼَٔ ك٢ حُظلخ٢ٗ ٗلٞ ٣للِْٛ ٓٔخ ٣ٝؼُِٙ، رخ٫ٗظٔخء شؼٍٞ ٣ؼط٢ ٓٔخ حُظي٣ٍز٤ش ح٫كظ٤خؿخص

 د؛ححػطَ أٝ هٞف

 .حُلَى ٛٞ ٛ٘خ ح٧ٍٝ حُٔٔظل٤ي ٧ٕ ،ٝحػَحءٙ ىح٨ُكَ ح٢ُٜ٘ٔ رخُٔٔخٍ ٝح٫ٛظٔخّ حُظؼ٤ٖٔ -

 انؼهٛا نلإداسج تانُضثح:  

 حُؼ٤ِخ؛ ُ٪ىحٍس رخُ٘ٔزش حُٔؼخُْ ٝٝحػلش ؿ٤يس اىحٍس ٗلٞ ح٧ٓخّ ط٤ٜٔي -

 حُظ٢ ط٤ـ٤ظٜخححٓظَ ُٜخ ح٧ه٤َس ٌٛٙ ٝإٔ هخطش حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس ٓغ حُظؼخٕٝ ٝطؼ٣ِِ طـ٤ٔي -

 .ح٤ٌُِش ط٤ـ٤شحح٫ٓظَ ح٧ٛيحف طلو٤ن ك٢ طظذ

 انثششٚح انًٕاسد لإداسج تانُضثح:  

 ؛ح٫ٓظَحط٤ـ٢ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ حُزش٣َش حُٔٞحٍى ًَِٓ ُظؼ٣ِِ ٓٔخػيس أىحس ػٖ ػزخٍس ٢ٛ -

 ػخىُش؛ رظٍٞس ىحح٧كَ ٓغ ُِظؼخَٓ ٝحُِ٘حٛش حُشلخك٤ش ٖٓ ٗٞع اػلخء -

 ٖٓ طٌخ٤ِٓش أًؼَ رظٍٞس ُظؼَٔ حُزش٣َش حُٔٞحٍى اىحٍس ٝٝظخثق حُ٘شخؽخص ٓوظِق ٝىٓؾ ٍرؾ -

 .حُٞظخثق ٌٛٙ ر٤ٖ حُٞطَ كِوش حٌُلخءحص اىحٍس رخػظزخٍ هزَ ١ً

 نهُماتاخ تانُضثح:  

 أٓخّ ػ٠ِ حُظو٤٤ْ ػ٠ِ حُٔئْٓ حُؼيٍ ٝػٔخٕ ىحح٧كَ ٓغ حُظؼخَٓ ك٢ ٝحُشلخك٤ش ح٫ٗلظخف هِن -

 حٌُلخءحص؛
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 ر٤ٖ ٓٞحء ػخصحٝحُِ٘ ػخصححُظَ طو٤ِض ؽ٣َن ػٖ ىحح٧كَ ر٤ٖ ٝحُظؼخػي حُظؼخٕٝ ٍٝف اػلخء -

 حُظ٤ٔ٘ش ه٬ٍ ٖٓ ًُي ٣ٌٕٞ إٔ ٣ٌٖٝٔ حُزؼغ، رؼؼْٜ ٓغ ح٧كَحى ر٤ٖ كظ٠ أٝ ،ٝح٧كَحى ح٫ىحٍس

 .حُـ٤يس ح٫ؿظٔخػ٤ش حُؼ٬هخص ٝر٘خء حُظٞحطَ ػ٠ِ ٝحُظي٣ٍذ

 انٕؽُٙ نلالرظاد تانُضثح:  

 رخُ٘ٔزش حُظ٤ٔ٘شٝ حَُكخ٤ٛش ٣لون إٔ شؤٗٚ ٖٓ حُـِث٢ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ حٌُلخءحص ربىحٍس ح٫ٛظٔخّ إ -

 ح٫ٓظلخىس ؽ٣َن ػٖ ٓؼخكش ه٤ٔش ٖٓ حُيُٝش طٔظل٤ي ٝرخُظخ٢ُ ،)ْٜٓ٘ حُؼخ٤ِٖٓ ح٧هَ ػ٠ِ( ىح٨ُكَ

 حٌُلخءس؛ ًحص حُؼخِٓش ح٤ُي ٖٓ

 رظ٤ٔ٘ش طٜظْ حٌُلخءحص كبىحٍس ،)ٝحُلَى حُيُٝش( حُطَكخٕ ٓ٘ٚ ٣ٔظل٤ي طزخى٢ُ حُٜيف ٌٛح حػظزخٍ ٣ٌٖٔ -

 ػ٘ظَ طلض حٌُلخءس ٌٓٞٗخص ٖٓ ٌٕٓٞ ح٧ه٤َس ٌٛٙ رخػظزخٍ ىحَح٧ك ُيٟ ٝح٫رظٌخٍ ح٫ريحع

 ءحصحرزَ ثٜخحٝحػَ حُٞؽ٤٘ش ح٩ريحع ٓ٘ظٞٓش ىػْ ك٢ حُظط٣َٞ ٌٛح ٣ٔخْٛ ك٤غ ،)صححُٜٔخٍ(

 ح٧ه٤َس؛ ٌٛٙ ػٞحثي ٖٓ حُيُٝش طٔظل٤ي ٝرخُظخ٢ُ حُل٣ٌَش، رخ٤ٌُِٔش حُوخطش ٝحُلوٞم ع،حح٫هظَ

 ُِلَى، ح٢ُٜ٘ٔ ٝحُٔٔخٍ حُٞظ٤ل٤ش ح٫كظ٤خؿخص طِز٤ش هخٗش ٢ك ٣ظذ ىحح٧كَ ًلخءحص طل٤ٖٔ إ -

 ٍكغ ا٠ُ ح٧ه٤َ ك٢ ًُي ٣ٜٝيف حٌُقء، ُِلَى رخُ٘ٔزش ٍم ح ٝ ٓلظَّ ٓ٘ظذ ػٔخٕ ٝرخُظخ٢ُ

 طذححَُٔ ك٢ ٝطظ٤٘لٜخ ُِيُٝش، حُزش٣َش حُظ٤ٔ٘ش ) ٓئشَ( ٓؼيٍ ٣ُخىس ٝرخُظخ٢ُ حُلَى١ حُيهَ

 ح٠ُٝ٧؛

 ٓٞم ٫كظ٤خؿخص حُٔ٘خٓزش حٌُلخءحص طٞك٤َ ؽ٣َن ػٖ ٓزخشَس ؿ٤َ رظٍٞس حُيُٝش ىحصح٣َا ىػْ -

 حُٔـخٍ ك٢ هخطش ح٧ؿ٘ز٤ش حُظزؼ٤ش ػ٠ِ حُيُٝش حػظٔخى٣ش ٖٓ ٣وَِ إٔ ًُي شؤٕ ٖٝٓ حُزِي، ك٢ حُؼَٔ

 أٝ حػظٔخىٛخ ٖٓ طوَِ إٔ حُيُٝش ىصٍحأ كبًح حٌُؼ٤َ، حُٔخٍ ٖٓ ًُي ٣ٞكَ ك٤غ ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، حُظو٢٘

  .حُٞؽ٤٘ش حُطخهخص ُظ٤ٔ٘ش ٓخٗلخ ٓ٘خهخ طٞكَ إٔ كؼ٤ِٜخ ؿ٘ز٤شح٧ ُِيٍٝ طزؼ٤ظٜخ

 اداسج انكفاءاخيشاؼم : ساتؼا

حٌُلخءحص ك٤ٔخ ٢ِ٣: ٩ىحٍسطظٔؼَ حَُٔحكَ ح٧ٓخ٤ٓش 
1

 

 :انًؼشفح انعٛذج نٓٛكم انًٕاسد انثششٚح .0

                                                           
1
Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management, édition d'organisation, Paris 1998, p386. 
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 ٣ظْ ًُي رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ حُٔئشَحص ح٤ٌُٔش ًَّٜ ح٧ػٔخٍ، ٝط٣ُٞغ ٓٔظ٣ٞخص حُظ٣ٌٖٞ، ٓٔظٟٞ

ح٧ؿٍٞ ... حُن، ٝٓوخٍٗش ًُي ٓغ حُٔ٘خك٤ٖٔ، رخ٩ػخكش ا٠ُ حُٔئشَحص حُ٘ٞػ٤ش )ح٤ٌُل٤ش( ُٔٞحٍىٛخ 

 .ٖٓ أؿَ ٝػغ ٓـَ ٌُلخءحص حُٔئٓٔش ه٬ٍ أٗظٔش حُظو٤٤ْ ٝٓٞحُٗخص حٌُلخءحص، ٖٓ

 ذٕلغ الأػًال انًضرمثهٛح: .0

طٔٔق  ػلش، ٝحُظ٢ُِٔئٓٔش ٝح ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش٣ؼظزَ ػ٘ظَ أٓخ٢ٓ، ك٤غ ٣لظَع إٔ طٌٕٞ حُ٘ظَس 

 ، ٝٝػغ هٞحثْ ُِٞظخثق حُٔٔظٜيكشح٫ٓظَحط٤ـ٤شرظَؿٔش طٞؿٜخطٜخ ا٠ُ حكظ٤خؿخطٜخ ٖٓ حٌُلخءحص 

 .حُظٞظ٤ق(

ٖٓ ه٬ٍ ٓخ ٓزن ٣ٌٖٔ ٝػغ ٓوططخص حُظٞظ٤ق ٝحُظ٣ٌٖٞ ٝحُل٤ًَش  ٔػغ انًخططاخ: .0

طؼظزَ ٌٛٙ حُٔوططخص حُؼ٬ع أٓخ٤ُذ حُؼَٔ ح٧ٓخ٤ٓش حُظ٤٤َٔ  ر٤ٖ حُٞظخثق، ك٤غ

 :حُٔوططخص ٬ُػظزخٍحص حُظخ٤ُش حٌُلخءحص، ٤ُْٝ ٖٓ حَُٜٔ ٝػغ ٌٛٙ

 حططيحّ ٤ٓخٓش حُظٞظ٤ق رؤ٣ُٞٝش حُلخؿخص ك٢ حُٔيٟ حُوظ٤َ؛ 

  ٖطؼٞرش حُظٞحُٕ ر٤ٖ حًظٔخد حُطَم حُـي٣يس ُِظ٤٤َٔ ٝح١ٌُ ٣لظَع حُظ٣ٌٞ

ُِظو٤٘خص حُٔٔظؼِٔش، ٌٛح ٖٓ ؿٜش ٖٝٓ ؿٜش ػخ٤ٗش حُظ٣ٌٖٞ  حُـٔخػ٢ ٝحُلَى١

 ؛ُِٔئٓٔش َحط٤ـ٢ ح١ٌُ طلَػٚ حُٞظخثق حُـي٣يسح٫ٓظ

  طؼٞرش ط٘ظ٤ْ ٓوطؾ حُل٤ًَش ر٤ٖ حُٞظخثق هخطش ك٢ حُٔئٓٔخص حُظـ٤َس

ىٍٝحٕ حُؼَٔ ػؼ٤ق، أٓخ رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔخص حٌُز٤َس ك٬ ري  ٝحُٔظٞٓطش ك٤غ ٓؼيٍ

إٔ ٌٛٙ حُل٤ًَش طٔخْٛ ًؼ٤َح ك٢ ا٣ـخى  ٖٓ ٝؿٞى كٞحكِ ٜٓٔش ٌُُي، ػ٠ِ حػظزخٍ

ك٤غ ٣ِؼذ حُظ٣ٌٖٞ  ريحع ٝح٫رظٌخٍ ٝطوؼ٢ ػ٠ِ حُـخٗذ حَُٝط٤ٖ ُِٜٔخّ،ٍٝف ح٩

 ك٢ ٌٛح ح٩ؽخٍ ىٍٝح ٜٓٔخ ك٢ ػ٤ِٔش طط٣َٞ حٌُلخءحص ٝطـي٣يٛخ.

 طظطِذ ػ٤ِٔش ط٤٤َٔ حٌُلخءحص حٛظٔخّ حُٔئٓٔش رظط٣َٞٛخ، ٝٛٞ ٓخ ٣لَع ػ٠ِ حُٔئٓٔش

 .حٌُلخءحصٝحُوٞس ٌُٜٙ  ؿٞحٗذ حُؼؼق ػٍَٝس حُؼَٔ ػ٠ِ طو٤٤ٜٔخ هظي کشق
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  اداسج انكفاءاخيماستاخ انًثؽس انصاَٙ : 

 ُْ ٣ؼي ٓؼٕٔٞ حٌُلخءس رٔ٘ظٍٞٛخ حُـي٣ي، ًحص ٓيٍُٞ ر٤ٔؾ ٣ؼ٢٘ كوؾ هيٍس حُلَى أٝ 

خ، رَ رٜحُـٔخػش ػ٠ِ ح٫ٓظـخرش حُلؼخُش، ٝ حُ٘خؿؼش ُٔظطِزخص ٓ٘ظذ حُؼَٔ أٝ حُٜٔ٘ش حُظ٢ ٣وّٞ 

ٔٞػخص ٝ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًِٜخ ُٔـ٠ هيٍس حُلَى ٝ حٓلّٜٞ شخَٓ ٝ ًَٓذ، طظٞهق ػِ أطزلض ًحص

 ٌٓخٗش ٓل٣ٍٞش ك٢ ػخُْ حُظ٤٤َٔ ٝ حٗٔـخّ ٝ رٌُي أطزلض ُٜخ ٓغ رؼؼٜخ حُزؼغ ك٢ طِحٖٓ

 طَرؾ ر٤ٖ ػ٬ع ٓلخ٤ْٛ أٓخ٤ٓش ٝ ٢ٛ: خٌُٜٗٞحُٔ٘ظٔش، ٝ

 ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش 

 حىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش 

 حُظير٤َ رظلش ػخٓش  (le management) 

حُؼ٤ٔن ٝ حُيه٤ن ٌُٜٙ حُؼ٬هش ر٤ٖ حٌُلخءس ٖٓ ؿٜش، ٝ ٌٛٙ حُٔلخ٤ْٛ حُؼ٬ػش ٖٓ ؿٜش  كزخُلْٜ

ط٤٤َٔ حُلخكظش حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش ا٠ُ ط٤٤َٔ كخكظش حٌُلخءحص، ٝ ح١ٌُ ٣وّٞ ػ٠ِ ػ٬ع  ٖٓ ػخ٤ٗش، ٗ٘ظوَ

 ٓوخٍرخص ٢ٛٝ:

انًماستح انرضٛٛشٚح نهكفاءاخأٔلا: 
1

 

( '٣َ٤٤ٔapproche gestionnaire) Lش طظٔؼَ حٌُلخءحص ٖٓ ٝؿٜش ٗظَ حُٔوخٍرش حُظ

ٓـَٔ حُٔؼخٍف ٝحُوزَحص حُلَى٣ش ٝحُـٔخػ٤ش حُٔظَحًٔش ػزَ حُِٖٓ، ٝػ٠ِ هيٍس حٓظـ٬ٍ طِي  ك٢

ٌح حُٔ٘طن طظزق حٌُلخءحص ٓظٌٞٗش ٖٓ حُٔؼخٍف ٝحُوزَحص ك٢ ظَ ظَٝف  ٤ٜ٘ٓش ٓوظِلش، كٖٔ ٛ

( (Le savoir-faireُؼ٤ِٔش ( ٝحُٜٔخٍس أٝ حُٔؼَكش حLe savoir)ش ٍأٓٔخٍ، ٣شَٔ حُٔؼَك

 (.(Savoir-être ٝكٖٔ حُظظَف

إ حُٔوخٍرش حُظ٣َ٤٤ٔش طلظَع إٔ طٌٕٞ ؿخ٣ِٛش حٌُلخءحص ُِظؼزجش ٝح٫ٓظـ٬ٍ ػخ٤ُش أٓخّ أ١      

ٌح حُٔ٘ظٍٞ طؼي أىحس ٓظطٍٞس ٬ُٓٝٓش ٝػؼ٤ش ٝظ٤ل٤ش ٓلظِٔش، ٝرخُظخ٢ُ كبٕ حٌُلخءحص ٝكن ٛ

ؿخثزش أٝ ٗخهظش ٓخ ُْ طٌٖ ىحثٚ ُٜٔخٓٚ، ٍٝؿْ ٌٛح طزو٠ حٌُلخءحص ُِٞػؼ٤خص ح٤ُٜ٘ٔش ُِؼخَٓ أػ٘خء أ

 :رـ ٓوَٝٗش

                                                           
1
 .142-141ص  ، صمرجع سابك :سملالً ٌحضٌه 
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  َحُويٍس ػ٠ِ حُلؼLe pouvoir d'agir) َأ١ طٞك٤َ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ طٌٖٔ حُؼ٘ظ )

 .ٖ حُؼَٔ رلؼخ٤ُشحُزش١َ ٓ

  حُلؼَ  ك٢حَُؿزشagir'Vouloir d ،ٕك٤غ أ، حُظ٢ طٌٕٞ ٤ُٝيس حُويٍس حُظلل٣ِ٤ش ُِٔئٓٔش 

حٌُلخءحص ًٔ٘ظٞٓش ٓظٌخِٓش طؼي ٓٔج٤ُٞش ًَ ٖٓ حُٔٞحٍى حُزش٣َش )أكَحى ٝٓـٔٞػخص( 

رٔزذ حٓظ٬ًٜخ ُِٔؼَكش ٝحُوزَس، ٝح٩ىحٍس حُظ٢ طوغ ػ٤ِٜخ ٓٔئ٤ُٝش طٞك٤َ حُز٤جش حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

حُٔ٘خٓزش ٝحُٔ٘ظٞٓش حُظلل٣ِ٤ش.
 

 

نهكفاءاخ انًماستح انؼًهٛحشاَٛا : 
1
  

، إ حٌُلخءس طٌٕٞ ((L'approche opérationnelle شٖٓ ٓ٘ظٍٞ حُٔوخٍرش حُؼ٤ِٔ 

 أٓخ٤ٓش ٢ٛٝ: َ ىحثْ، ٝ ٓٔظَٔ ر٤ٖ ػ٬ع ٌٓٞٗخص٤ُٝيس طلخػ

 ؛حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ 

 ؛حُظ٤ٜٖٔ حُـٔخػ٢ 

 .ح٤ٍَُٔٝس حُظ٘ظ٤ٔ٤ش 

٤ُٝيس حُظلخػَ  ٜٗخٌح حُٔ٘ظٍٞ ٫ ٣ٌٖٔ شَحإٛخ أٝ حُلظٍٞ ػ٤ِٜخ أٝ طو٤ِيٛخ، ٧رٜكخٌُلخءس  

٤يس ًٌُي هيٍس حُٔئٓٔش ػ٠ِ حُؼ٬ع، ٝ ٤ُْ ظَك٢ أٝ ٓئهض، ٝ ُٝ ؼ٘خطَحُ حُٔظِحٖٓ ر٤ٖ ٌٛٙ

، ٝ إٔ ح٫ٓظطخػش أٝ حُويٍس كٔذ رٔخ ٣ٔ٘ق ُٜخ ٤ِٓس ط٘خك٤ٔش حٌُٔٞٗخص حُظلخػَ ح٣٩ـخر٢ ٌُٜٙ طؼظ٤ْ

كَى٣ش رَ ؿٔخػ٤ش، ٝ ٤ُٔض ٓطِوش رَ ٗٔز٤ش ٝ ٓظـ٤َس، كٔذ هيٍس ٌٛٙ حُـٔخػش  ٤ُٔض ٌٛٙ حُٔوخٍرش

ك٢ حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ حُٔٔظؼِٔش ٖٓ ؽَف حُٔئٓٔش، ٝ حُظ٢ ٢ٛ ريٍٝٛخ ك٢ طـ٤َ  حُظلٌْ ٝ ػ٠ِ ح٤ُٔطَس

ٝ حُظلخػَ ٓغ ح٤ٍَُٔٝحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُظ٢ ططزوٜخ  ػ٠ِ حُظؤهِْ حُـٔخػش ٝططٍٞ ىحثْ ٝ ًٌح هيٍس ٌٛٙ

كؼخ٤ُظٜخ ٝ ٓٔخ٣َس حُظـ٤َحص حُٔل٤ط٤ش ٝ حُيحه٤ِش، ٝ ٖٓ ٛ٘خ  حُٔئٓٔش ك٢ ًَ َٓس ٖٓ أؿَ ٍكغ ٖٓ

  ح٤ُٔيح٤ٗش ٝ حُ٘خؿلش ٌُِٔٞٗخص حُؼ٬ع. طٌٕٞ حٌُلخءس ش٢ء ػ٢ِٔ، ٝ ٤ُٝيس حُٔٔخٍٓش

ٖٓ ٓ٘ظٍٞ حُٔوخٍرش حُؼ٤ِٔش طٌٕٞ حٌُلخءحص ٤ُٝيس حُظلخػَ حُٔٔظَٔ ر٤ٖ حُظي٣ٍذ ٝرخُظخ٢ُ كبٗٚ  

 .ٓٔش ػ٠ِ طؼظ٤ْ حُظلخػَ ح٣٩ـخر٢حُـٔخػ٢، ٝح٤ٍَُٔٝس حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، ٝهيٍس حُٔئ

 1الاصرشاذٛعٛحانًماستح ا: شانص

                                                           
1
 .;: ، صمرجع سابك ،سةفً المؤس وظٌفة تمٌٌم الكفاءات والافراد :عبد المادر هاملً 
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 اٗـخُ ه٬ٍ ٖٓ حُظ٘خك٤ٔش ح٤ُِٔس ُِٔ٘ظٔش حٌُلخءحص طلون ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش حُٔوخٍرش ٝكن

 ٝحُؼ٤ِٔش حُٔؼَك٤ش صححُويٍ طِي ك٢ طظليى كخٌُلخءحص  ط٤ـ٤ش،حح٫ٓظَ ح٧ٛيحف ٝطلو٤ن حُٔشخ٣ٍغ

 أٝ ؿي٣ي، طٌُ٘ٞٞؿ٢ ٘ٔؾر طؼ٣ٞؼٜخ أٝ حُٔ٘خك٤ٖٔ ؽَف ٖٓ طو٤ِيٛخ رظؼٞرش حُٔظٔٔش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش

 حُـي٣يس حُظٍٞس  رؤٕ ٣ئًي رٔخ ٓشخرٜش، أهَٟ ًلخءحص أٝ كي٣ؼش ط٘ظ٤ٔ٤ش ؽَم رخرظٌخٍ طؼ٣ٞؼٜخ

 أىحثٜخ ػ٠ِ ٗٔز٤خ أهٟٞ طؤػ٤َ ُٜخ ٣ٌٕٞ إٔ ٣ٌٖٔ حُٔ٘ظٔش طٌِٜٔخ حُظ٢ ٝح٩ٌٓخٗخص صحٝحُويٍ ُِٔٞحٍى

 أٗشطش إٔ ٌُِلخءحص ط٤ـ٢حح٫ٓظَ حُزؼي ه٬ٍ ٖٓ ٣ظؼق ٛ٘خ ٖٝٓ ،حُوخٍؿ٤ش حُز٤جش ظَٝف كؼَ ٖٓ

 ا٠ُ ػْ ٝحُظط٣َٞ حُظ٤ٔ٘ش ا٠ُ ح٤ُٜ٘ٔش حُل٤خس ٝط٤٤َٔ ح٩ىح١ٍ حُظ٤٤َٔ طظؼيٟ حىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش

  .ح٫ؿظٔخػ٤ش ر٤جظٚ ػٖ حُزش١َ حٍُٔٞى كظَ آٌخ٤ٗش ػيّ ٓ٘طِن ٖٓ ح٫ؿظٔخػ٤ش حُؼ٬هخص ط٤٤َٔ

 اخانكفاء لإداسج: انًعالاخ انكثشٖ انًثؽس انصانس

ُِٔئٓٔش ك٢ ظَ حُظلي٣خص حُظ٢ ططَكٜخ  حُٔٞحٍى ح٫ٓظَحط٤ـ٤شرٔخ إٔ حٌُلخءحص طٔؼَ أكي 

رلخؿش ا٠ُ ط٤٤َٔ ٝٓظخرؼش ٖٓ ه٬ٍ حُظو٤٤ٔخص حُي٣ٍٝش،  ح٫ٓظَحط٤ـ٢حُز٤جش حَُحٛ٘ش، كبٕ حٍُٔٞى 

٠ِ ًٔخ ٛٞ رلخؿش ا٠ُ طؼ٤ٔن ٝطو٣ٞش ٓؼخٍكٚ ٝطوَ ٜٓخٍحطٚ ٖٓ ه٬ٍ ػ٤ِٔخص حُظط٣َٞ حػظٔخىح ػ

 ٜٝٓ٘خ:  حٌُلخءحص ىحٍس٩حُظ٣ٌٖٞ ٝحُظؼ٤ِْ ا٠ُ ؿ٤َٙ ٖٓ حُٔـخ٫ص حٌُزَٟ 

 ئػذاد يٕاطفاخ انكفاءاخ أٔلا : 

ٖٝٓ ر٤ٖ  طٞؿي ؽَم ًؼ٤َس ُظل٤َِ حٌُلخءحص ٝؿٔغ حُٔؼِٞٓخص كٍٞ حُٞظ٤لش ٝٓـخٍ حُؼَٔ،

 ٌُلخءحص، رطخهخصٌٛٙ حُطَم ٗـي ح٬ُٔكظش ك٢ ح٤ُٔيحٕ، حُٔوخر٬ص حُلَى٣ش ٝحُـٔخػ٤ش، حٓظٔخٍحص ح

حٌُلخءحص ػ٘ي  حٌُلخءس...حُن، رل٤غ اػيحى ٓٞحطلخص حٌُلخءحص طٔؼَ أكي حَُٔحكَ ح٤ُٝ٧ش ٩ىحٍس

حُٔطِٞرش ٖٓ أؿَ حُلظٍٞ ٝك٤غ طوّٞ ػ٠ِ طٞػ٤ق حٌُلخءحص حَُٔؿٞد ك٤ٜخ طٞؿ٤ٜٜخ ُِظ٘ل٤ٌ، 

٤ٔٔٗٚ طل٤َِ  ٖٓ حُٞظخثق، ٌٝٛح ٓخ ٓـٔٞػشأٝ ُٞظ٤لش ٓؼ٤٘ش ػ٠ِ أكٖٔ ح٧ىحءحص حُٞظ٤ل٤ش 

حٌُلخءحص، رل٤غ ٣ٌٖٔ حُوٍٞ إٔ ٌٛٙ حُٔٞحطلخص ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حُؼ٢ِٔ طظزق طشٌَ كـَ ح٧ٓخّ 

 ك٢ اىحٍس حٌُلخءحص ك٤غ طشٌَ ك٢ حُٞحهغ ٗوطش َٓؿؼ٤ش ُظو٤٤ْ حٌُلخءحص، ٝطط٣َٞٛخ ٝطلل٤ِٛخ. 

ٔظَٔ ٓٞحء رشٌَ ٓ ٣ٝظْ حُظو٤٤ْ حُيحثْ ٝحُٔٔظَٔ ٌُِلخءحص ٖٓ ؽَف اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش  

أػ٘خء ػ٤ِٔخص حُظٞظ٤ق ٝحُظَه٤ش، ٝاػخىس طَط٤ذ ٝطظ٤٘ق حُؼخ٤ِٖٓ أٝ ػٖ ؽ٣َن ػ٤ِٔش حُظ٣ٌٖٞ 

حُظ٢ طوّٞ رٜخ حُٔئٓٔش ُظخُلْٜ، ٝطظْ ٌٛٙ حُؼ٤ِٔش رخٓظؼٔخٍ ح٧ىٝحص ٝحُظو٤٘خص حُظ٣َ٤٤ٔش، ٜٓ٘خ 

                                                                                                                                                                                     
1
دكتوراه علوم تسٌٌر، جامعة محمد  -باتنة- التوتة عٌن اسمنت شركة حالة سةار د - الكفاءات أداء على المادٌة الحوافز تأثٌرخذري توفٌك:  

 .<6، ص <746/=746خٌضر بسكرة، 
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هخص حُظو٤٤ْ اً طظْ ٌٛٙ ح٫هظزخٍحص حُٔظؼيىس حُظ٢ طو٤ْ حٌُِٔخص حُٔؼَك٤ش ٝح٤ٌُ٘ٛش ٝحُ٘ل٤ٔش، ٝرطخ

حُؼ٤ِٔش حُظو٤ٔ٣ٞش ح٤ٌُِٜٔش، ٝحُٔ٘ظٔش ك٢ ٓٔظ٣ٞخص ػي٣يس ٖٓ ؽَف ٤٤ٜٖ٘ٓ ٓظوظظ٤ٖ ُو٤خّ 

 حُويٍحص ٝحُٜٔخٍحص ٝحُٔئ٬ٛص حُلَى٣ش. 

ٝك٤ٔخ ٢ِ٣ ٗظطَم ُزؼغ ؽَم طل٤َِ حٌُلخءحص ٝطٔخْٛ ٌٛٙ حُطَم ك٢ طلي٣ي حُٔؼخٍف  

 ٝحُٔؼِٞٓخص ٝحُٜٔخٍحص ٜٝٓ٘خ ٓخ ٢ِ٣: 

طظْ ػٖ ؽ٣َن حَُٔحهزش حُٔزخشَس ُِؼخ٤ِٖٓ أػ٘خء ه٤خْٜٓ رظؤى٣ش أػٔخُْٜ  ٚمح انًلاؼظح:ؽش .1

ح٧ىحء ٝحػظٔخىٛخ رظلي٣ي ًُي ٝحُظؼَف ػٖ هَد ر٬ٔكظش ح٧ىحء ٝطٔـ٤َ حُٔؼِٞٓخص ػٖ 

 ٝطل٤َِ حُؼَٔ.

طظْ حُط٣َوش رٞػغ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ٓجِش طَطزؾ رؤىحء  )الاصرمظاء(: ؽشٚمح لٕائى الاصرثٛاٌ .2

٧كَحى رؤػٔخُْٜ حُٔوظِلش ػْ ٣ـ٤ذ ػ٤ِٜخ ح٧كَحى حُؼخِٕٓٞ، ػْ طظْ ىٍحٓظٜخ ٝطل٤ِِٜخ ػ٠ِ ح

 ٓٔظٟٞ حُٔئٓٔش ًٌَ.

ٌٛٙ حُط٣َوش طظْ رط٣َوش حهظ٤خٍ ػ٤٘ش ٖٓ ح٧ػٔخٍ حُظ٢ طشَٔ ح٧ػٔخٍ  ؽشٚمح انًماتهح: .3

 حُٔظٞكَس ك٢ حُٔ٘ظٔش ٣ٝظْ ك٢ ػٞثٜخ ٓوخرِش ح٧كَحى.

ٓظ٘ٞػش ٖٓ ح٧كَحى أٝ حُٔـٔٞػخص ػٖ هزَطْٜ ك٢ ٝظ٤لش أٝ وّٞ رٔئحٍ ش٣َلش ٣ك٤غ  

ٓـٔٞػش ٖٓ حُٞظخثق حُوخطش، طٞهؼخطْٜ كٍٞ طط٣َٞ حُٞظخثق، اكٔخْٜٓ ح٢ًُِٞٔ حُٔٔظوز٢ِ 

حَُٔؿٞد ك٤ٚ، ٝٗظَطْٜ حُشوظ٤ش ٓٔخ ٣للِ طل٤ٌَْٛ ٣ٝلٕٔٞ أْٜٗ ٣شخًٍٕٞ ر٘شخؽ ك٢ ططز٤ن 

ٕ حُٔوخرِش هظٞطخ حُلَى٣ش ٗشخؽ ٣ٔظـَم ٝهظخ ك٢ ٓئٓٔظْٜ، ٝطـيٍ ح٩شخٍس أ حىحٍس حٌُلخءحص

  .ؽ٬٣ٞ، ٧ٗٚ ك٢ حُـخُذ ٓوخرِش ٝحكيس ؿ٤َ ًخك٤ش

ُٝظل٤َِ حٌُلخءحص ٝاػيحى ٓٞحطلخص حٌُلخءحص ٣ٌٖٔ اػيحى ٓوخر٬ص ٓغ أػؼخء ح٩ىحٍس 

ًُٝي ُٔؼَكش ح٤ًُِٞٔخص حَُٔؿٞد ك٤ٜخ ٝحٌُشق ػٖ حُلَٝم ر٤ٜ٘خ ٝر٤ٖ ح٤ًُِٞٔخص حُلخ٤ُش، ٣وّٞ 

ػٖ طل٤َِ حٌُلخءحص رطَف ح٧ٓجِش حُظ٢ طٌٔ٘ٚ ٖٓ حٓظو٬ص حُٔؼِٞٓخص حُٜخٓش ػٖ  ٔجٍٞحُٔ

حُٞظ٤لش ٖٓ ٤ِٔٓحص ٝٓٔئ٤ُٝخص ٜٝٓخّ ٝؿ٤َٙ، ٤ُظْ رؼي ًُي طَؿٔش ٌٛٙ حُٔؼِٞٓخص ا٠ُ ًلخءحص، 

ٝكظ٠ ط٘ـق حُؼ٤ِٔش ٣ـذ ػ٠ِ حُٔلَِ إٔ ٣وظخٍ ؿ٤يح حُلجش حُظ٢ ٣وخرِٜخ ٝا٫ ٫ ٣لظَ ػ٠ِ 

 ٤يس )٫ ٣ٔظط٤غ كْٜ ٝظ٤لظٚ ؿ٤يح ٝٓٔئ٤ُٝظٚ ٝٓخ ٣َطزؾ رٜخ(. ٓؼِٞٓخص ؿ
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ك٢ ٓـٔٞع حُٔؼخٍف ٝحُٔؼَكش  حٌُلخءحص ح٤ُٜ٘ٔش ٣ٌٖٔ طٞػ٤لٜخ: تطالح انكفاءاخ انًُٓٛح: .4

حُؼ٤ِٔش ٝح٩ىحٍس ح٤ُٜ٘ٔش ٝحُٔويٓش ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حُلَى١، ٝطؼي َٓكِش طلي٣ي حٌُلخءحص 

ح١ٌُ ٣ٜيف ُِلظٍٞ ػ٠ِ رطخهش ٓلظِش ُٔوظِق ح٤ُٜ٘ٔش َٓكِش طؼزش ٖٓ حُظل٤َِ ح٢ُٝ٧ 

( (patrimoineحٌُلخءحص ح٤ُٜ٘ٔش حُٔٞؿٞىس، ٌٛٙ حُزطخهش طِٔؾ حُؼٞء ػ٠ِ طَحع 

 حٌُلخءحص حُلَى٣ش حُظ٢ ٣ٌٖٔ إٔ ٣ـ٘ي ٣َٝرؾ ٓغ ًَ ُلظش حٛظٔخّ ك٢ حُٔئٓٔش. 

 ذمٛٛى انكفاءاخشاَٛا: 

ٗٚ ٣ٌٖٔ حُوخث٤ٖٔ ػ٠ِ ٌٛٙ حُؼ٤ِٔش ٧ حىحٍس حٌُلخءحص٣ٔؼَ حُظو٤٤ْ َٓكِش ٛخٓش ٖٓ َٓحكَ  

ٖٓ ٓؼَكش ؿٞحٗذ حُؼؼق ٝحُوٞس ك٢ حٌُلخءحص حُٔظخكش رخُٔئٓٔش، ٖٝٓ ح٧ىٝحص حُظ٢ طٔظؼَٔ ك٢ 

ٌٛح حُشؤٕ ٗـي: ٓوخرِش حُ٘شخؽ ح٣ُٞ٘ٔش، حَُٔحكوش ح٤ُٔيح٤ٗش، َٓؿؼ٤ش حٌُلخءحص...حُن. ٌٛٙ حُطَم 

 . شٍٝ ح٬ُكوخٗؼخُـٜخ ر٘ٞع ٖٓ حُظلظ٤َ ك٢ حُٔل

 ذطٕٚش انكفاءاخانصا : ش

٣ٔؼَ حُظي٣ٍذ ٝحُظؼ٤ِْ حًَُٖ ح٧رَُ ك٢ ػ٤ِٔش طط٣َٞ حُؼخ٤ِٖٓ، ك٤غ إٔ ًُي ٣ْٜٔ رظَحًْ  

ٌُٝح ٣ـذ طط٣َٞ  ،رل٤غ طؤهٌ حٌُلخءحص ٓؼ٘خٛخ ٖٓ حُظطٍٞ حُٔٔظَٔ ،حُوزَس ٝحُٔؼَكش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ

ك٢ حُز٤جش حُيحه٤ِش حٌُلخءحص ٖٓ حؿَ حُٔٔخف ُٜخ رخُظ٤ٌق ٓغ ظَٝف حُظل٫ٞص حُلخطِش 

ٝحُوخٍؿ٤ش، ًُي حٗٚ ٖٓ ىٕٝ أ١ شي إٔ طـ٤َحص حُز٤جش أطزلض ٣َٓؼش ٝٓؼويس ٢ٛٝ رٌُي طٔظيػ٢ 

طط٣َٞ ٝط٤ٔ٘ش حُٔٞحٍى حُزش٣َش ًٝلخءحطٜخ، ٖٝٓ ح٧ٓخ٤ُذ حُٔٔظويٓش ك٢ ٌٛح ح٤ُٔيحٕ ٗـي: حُظ٣ٌٖٞ 

 . .حُن..حَُٔطٌِ ػ٠ِ حٌُلخءحص، حُظي٣ٍذ رخَُٔحكوش حَُٔطٌِ ػ٠ِ حٌُلخءحص

  انركٍٕٚ انًشذكز ػهٗ انكفاءاخ: .1

٤ًِٞٓخص هخطش، ٝهي ٣ؼظٔي ػ٠ِ طو٤٘خص ح٧كَحى ٣ٜيف ا٠ُ أًخد  حُظ٣ٌٌٖٞٛح حُ٘ٞع ٖٓ 

حُٔوخرِش ٝطل٤َِ حُٔشخًَ ٝحَُٔٝٗش ٝح٩ىحٍس حَُٔطٌِس ػ٠ِ حُلَى، ًٔخ ٣ٔظؼَٔ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ 

خءحص، ك٤غ طظٌٕٞ ٓـٔٞػش حُظ٣ٌٖٞ ٖٓ هزَ ٤ٌٖٗٞٓ ٝٓشخ٤ًٍٖ هخى٣ٍٖ ػ٠ِ ٬ٓكظش حٌُل

ػ٠ِ  ويٍسحُٓؼ٬) ٛئ٫ء حُٔشخ٤ًٍٖ ٖٓ ٓـٔٞػش ٓؼخ٤ٖٗٝ ٝحؿزْٜ ٛٞ طط٣َٞ ٗلْ حٌُلخءس،

حُوَحٍ(، أٝ طظٌٕٞ ٖٓ ٓـٔٞػش ٓؼخ٤ٖٗٝ ٝحؿزْٜ ٛٞ طط٣َٞ ٗوخؽ ٓوظِلش، كٔؼ٬ ٣لخٍٝ  حطوخً

 ٌٌٝٛح. وَحٍ ٝحُزؼغ ح٥هَ ٣طٍٞ حَُٔٝٗشحُ ػ٠ِ حطوخً ويٍسحُحُزؼغ طط٣َٞ 
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 رذسٚة تانًشالثح انًشذكز ػهٗ انكفاءاخ: ان .2

هي٣ٔخ حُٔيٍد ًخٕ ٣ظَٜ ًوز٤َ ٣ويّ حُ٘ظخثق ٝح٫هظَحكخص، ٣ويّ حُيٍّٝ 

ٝحُظؼ٤ِٔخص ًٌٝح حُٔٔخػيس، ٣شـغ ٣ٝللِ ح٧كَحى ٣٩ـخى حُلٍِٞ رؤٗلْٜٔ، ًٌُٝي ٣وّٞ 

كْٜ  حُٔيٍرٕٞ رطَف أٓجِش ٣َٝحكوٕٞ ح٧كَحى ك٢ ػ٤ِٔش حُظؼِْ، أٓخ ٓيٍرٞ حٌُلخءحص

 ٬٣كظٕٞ ح٤ًُِٞٔخص ٣ٝلخُٕٝٞ كْٜ حُؼ٬هخص حُيحه٤ِش ٌُِلخءحص ٝطلل٤ِْٛ ػ٠ِ حُظؼِْ.

 ذؽفٛز انكفاءاخساتؼا : 

حُلٞحكِ ٢ٛ حُٔـ٣َخص حُظ٢ طويٜٓخ ح٩ىحٍس ٨ُكَحى ُلؼْٜ ػ٠ِ أىحء ػَٔ ٓؼ٤ٖ، ٖٝٓ ػْ كخٗٚ 

حكِ حُٔٔظويٓش ٝٓيٟ ٗٞػ٤ش حُلٞ كٔذػ٘ظَح ٛخٓخ ٖٓ ػ٘خطَ كؼخ٤ُش ٗظْ حُؼ٬هخص ح٩ٗٔخ٤ٗش 

طٞحكوٜخ ٓغ ٍؿزخص ح٧كَحى ٝأ٤ٔٛظٜخ رخُ٘ٔزش ُْٜ، إ حُظٞحكن ر٤ٖ ٍؿزخص ح٧كَحى ٝر٤ٖ حُلٞحكِ حُظ٢ 

طويٜٓخ ُْٜ ح٩ىحٍس ٣ْٜٔ ك٢ طلي٣ي ٓيٟ حٓظـخرش ح٧كَحى ُظِي حُلٞحكِ ٝرخُظخ٢ُ ٓيٟ ٍؿزظْٜ ك٢ 

 طلو٤ن ٓخ طظزٞ ا٤ُٚ ح٩ىحٍس ٖٓ ٗظخثؾ. 

٩ؿَحءحص ٝح٤ُٔخٓخص حُظ٢ ٣ـذ ػ٠ِ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش اطزخػٜخ طٞؿي ٓـٔٞػش ٖٓ ح

كظ٠ طلون حُلخػ٤ِش ُـٜٞىٛخ ك٢ ط٤ٔ٘ش حَُؿزش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ، ك٤غ طٔظط٤غ طلو٤ن أكؼَ حُ٘ظخثؾ اًح 

طٌٔ٘ض ٖٓ حٓظ٤ؼخد ٗٞػ٤ش ح٫كظ٤خؿخص ؿ٤َ حُٔشزؼش ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ ٝهخٓض رخٓظويحّ حُٞٓخثَ 

شزخع ُٜخ، ك٤غ طشٌَ حُظؼ٣ٞؼخص ٝحٌُٔخكآص ُيٟ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش حُٔ٘خٓزش ُظلو٤ن أكؼَ ا

ٓظـ٤َح ٜٓٔخ ػٖٔ ح٤ُٔخٓخص ٝح٫ٓظَحط٤ـ٤خص حُظ٢ طظز٘خٛخ حُٔئٓٔخص، ُٔخ ُٜخ ٖٓ حٗؼٌخٓخص 

ٝحػلش، رؼؼٜخ ٣ظؼِن رخُظٌخ٤ُق حُؼخ٤ُش حُظ٢ طيكؼٜخ حُٔئٓٔخص ٨ُكَحى، ٝرؼؼٜخ ح٥هَ ٣ظؼِن 

٫ٗؼٔخّ ح٧كَحى ا٠ُ  ٣ؼخص طشٌَ رخٓظ٤خُ حُيحكغ حَُث٤ْٔخص، كخُظؼٞرخٓظوَحٍ ٝحُىٛخٍ حُٔئٓ

طزلغ حُٔئٓٔش ػٖ ؽ٣َن  أىحثْٜ، ُٝيكغ حَُٝحطذ ٌُِلخءحص حُٔئٓٔخص ٝحُٔللِ ح٧ْٛ ُظل٤ٖٔ

 ٗخؿؼش ٖٓ أؿَ طلو٤ن ٓخ ٢ِ٣: 

 ؛حٌُلخءس ح٤ُٜ٘ٔش ٝكظٞظ حُظَه٤ش ٍكغ 

 ؛طَه٤ش( ،ػ٬ٝحص )طٜ٘جش، ٣ُخىس طلل٤ِ ح٧شوخص  

 اٍػخء كخؿش حُظوي٣َ ٝح٩ٗـخُ(. ٤ْ حُلَىطو٤( 

 ٣ـذ ح٧هٌ رؼ٤ٖ ح٫ػظزخٍ ٓخ ٢ِ٣:ٖٝٓ أؿَ طلو٤ن ًُي 
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 ؛ط٘ٞع حٌُلخءحص حُٔٔظويٓش 

 )؛طوظض حٌُلخءحص)ح٤ُٜ٘ٔش 

 ُٔ؛ٜخٍحص حُظ٢ طظؼِن رخُؼَٔ حُلَى١ح 

 ؛حٌُلخءحص حُٔلظِٔش 

  .حٌُلخءحص حُٔؼزظش 

ٌ٘ ٜٗخ٣ش حُلَد حُؼخ٤ُٔش حُؼخ٤ٗش ُٝـخ٣ش ٓ حىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َشرظلش ػخٓش هخٓض ٝظ٤لش 

ح٥ٕ رٔلخُٝش ط٘زؤ ٝكْٜ حُٔل٤ؾ حُيحه٢ِ ٝحُوخٍؿ٢ ٖٓ ؿٜش ٝحُظؤهِْ ٝحُظلٌْ ك٤ٚ رخٓظؼٔخٍ ًَ 

حُٞٓخثَ حُٔظخكش ُٜخ ٖٓ ؿٜش أهَٟ، رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ ٤ٓخٓخص ٝطو٤٘خص ط٤٤َٔ ؿي٣يس ٝٓزظٌَس 

 . ٬٣ثٜٔخٝٝػؼٜخ ك٢ ح٩ؽخٍ ح١ٌُ 

هٞس ٣ي حُٔئٓٔش ٝرؼيٓخ ًخٗض طؼي ٝظ٤لش  حىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝٓ٘ٚ أطزلض ٝظ٤لش

ػخ٣ٞٗش ٝػزؤ ػ٠ِ حُٔئٓٔش، طلُٞض ا٠ُ ٝظ٤لش أٓخ٤ٓش ٝػ٘ظَ كؼخٍ هخىٍ ػ٠ِ اهَحؽ حُٔئٓٔش 

 ٖٓ ح٧ُٓش ٝىكؼٜخ ٗلٞ ح٧ٓخّ. 

كؤطزق ٖٓ حُؼ١ٍَٝ ح٫ٛظٔخّ رخُلَى ٝٓظخرؼظٚ ػٖ ؽ٣َن حُظ٤٤َٔ ح٧ٓؼَ ُٚ ٓغ طـ٤ِٜ 

ح٬ُٔثٔش ٌُُي، ٖٓ ط٣ٌٖٞ ٝطي٣ٍذ ٝطلل٤ِ ٝط٤ٔ٘ش ا٠ُ ؿ٤َ ًُي ُِللخظ ػ٠ِ حٌُلخءحص  ح٧ٍػ٤ش

 ٝحُؼ٘خ٣ش رٜخ. 
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 : أدٔاخ ئداسج انكفاءاخانشاتغانًؽٕس 

 ك٢ حُٔئٓٔش ٣ـذ ح٫ػظٔخى ػ٠ِ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ىٝحص، ٝحُظ٢ حىحٍس حٌُلخءحص٘ـخف ػ٤ِٔش ُ

 ٝحُٔٞؿٚ ، كخ٩ٗٔخٕ ٛٞ حُؼ٘ظَ حَُث٤ْش١َطشٌَ ًٍخثِ ًَ ٤ٓخٓش طٜيف ا٠ُ ط٤ٔ٘ش حٍُٔٞى حُز

 حُظط٣َٞ، ُٝزِٞؽ ًُي ًَِٗ ك٢ ىٍحٓظ٘خ ػ٠ِ حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ٝح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف ٝحُزَحٓؾ ُلخػ٤ِش

 .ك٢ حُٔزخكغ ح٬ُكوش ٌٝٛح ٓخ ٤ٓظْ ط٘خُٝٚحُظي٣ٍز٤ش 

 انًثؽس الأٔل: انرطٕٚش الإداس٘ ٔالإداسج تالأْذاف

حٛظٔض حُؼِّٞ ح٩ىح٣ٍش ربىحٍس ، ح٧ٓخّ ٌَُ ٓئٓٔش ُٔلَى١َ ٣ؼظزَ حشرٔخ إٔ حٍُٔٞى حُز

 .ْٜ ٝكؼخ٤ُظْٜطٓٔظٟٞ ًلخء ٖٜٓٓخْٜٓ ٝحَُكغ  شئٕٝ ح٧كَحى ٝرٌَ ٓخ ٣ٔخْٛ ك٢ ط٤َٜٔ

٤ْ ٗظ٤ـش ػيّ حَُػخ ظ٘ظَحع حُظ٢ ٣لووٜخ حُظطٍٞ ح٩ىح١ٍ اكيحع طـ٤َ ك٢ حُؿٖٝٓ ر٤ٖ ح٧

طؼظٔي ػ٠ِ  حُظ٘ظ٤ْحُوٟٞ حُيحكؼش ك٢  يُظل٣َٓ٘خٓزش  شحٓظَحط٤ـ٤ٌٝٛح ٣ٔظيػ٢ ٝػغ  ػٖ ح٧ىحء

ٝؽَم طٔخػي ك٢ ح٩َٓحع ٩كيحع حُظـ٤٤َ ك٢ حُـٜخُ ح٩ىح١ٍ ٝحُظو٤َِ ٖٓ ٗوخؽ  أٓخ٤ُذ ٝٝٓخثَ

 . حُؼؼق ك٢ اىحٍطٚ

ٝطوّٞ ح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف ػ٠ِ حُٔزيأ ح٧ٓخّ ُٞػغ ح٧ٛيحف ك٢ حُٔئٓٔش ًٌَ ك٢ شٌَ 

َ ٓ٘ظذ ٖٓ حُٔ٘خطذ ح٩ىح٣ٍش ٝ حُظ٤ٔ٘ن ر٤ٖ ٝحػلش حُٔؼخُْ، ػْ ٝػغ أٛيحف ً هطٞؽ

ٌَ ُأٛيحف حُٔ٘خطذ ح٩ىح٣ٍش حُٔوظِلش ٢ٛ ح٧طَ ٌَُ ٗشخؽ ٝ ح٧ٛيحف، ٖٝٓ ٌٛح حُٔ٘طِن طظزق

 .ح٧ىحء ٝح٧ػٔخٍ طـ٤٤َ ٝطل٤ٖٔ ك٢

 الإداس٘أٔلا : انرطٕٚش 

 ذؼشٚف انرطٕٚش الإداس٘ .1

 ِٔٞى رخُ٘ٔزش ُِٞظ٤لش ح٩ىح٣ٍش ػٖ ؽ٣َناكيحع حُظـ٤٤َ ك٢ أٗٔخؽ حُ " حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ا٠ُ ٣ٜيف

" ٤ٔش أٝ حُظي٣ٍذ٘حُظ رَحٓؾ
1

، رل٤غ طظْٔ ٓؼظْ أٓخ٤ُذ حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ُٔوخرِش حكظ٤خؿخص 

ح٩ىح٣ٍش حُٔظؼيىس ٝحكظ٤خؿخص حُٔئٓٔش ٝأٗٞحع ح٧ٛيحف حَُٔحى طلو٤وٜخ ػ٠ِ ٝؿٚ  ح٧كَحى

 2."حُوظٞص

                                                           
1
 .316، ص 2001ر، صلنشر والتوزٌع، م، الدار الجامعٌة لالسلون الإنسانً فً المنظمات : صلاح الدٌن محمد عبد البالً  
2
، 2001مصر  العلمٌة للنشر والتوزٌع، "، دار الكتبسلسلة الإدارة فً أسبوع العلالات الصناعٌة وتحفٌز الموظفٌن زرٌك، "محمدبٌح صإٌهاب  

 .61ص 
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ٜظْ رٌَ ٓخ ٣ليع حُظـ٤٤َ ا٠ُ ح٧كٖٔ، ٫ٝ ٞ ٝظ٤لش حٓظشخ٣ٍش طٛٝٓ٘ٚ كخُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ  

ٗٚ ظق ٣ؼَٔ ك٢ حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ کٜٞٔٔش طوض ًَ ٓٞحُٜٔٔش ػ٠ِ ح٩ىحٍس كوؾ، رَ حُ طوظظَ

 .٣َٞ ح٩ىح١ٍ رؤٗٚ ٝظ٤لش ؿٔخػ٤شطٌح ٣ظ٤ِٔ حُظًَُ كَى ك٤ٜخ ٓٔئٍٝ ػٜ٘خ   ٓشظًَش، ٜٓٔش ؿٔخػ٤ش

حُٔ٘خٓزش ٜٓ٘خ  ٤ُظٜخ رٍِٞس ح٧كٌخٍ ٝؽَفَ اىحٍس حُظط٣َٞ اىحٍس ط٤ٔ٘و٤ش ٖٓ ٓٔئٝزًٔخ طؼظ 

 . لون ٗـخف حُؼ٤ِٔش حُظط٣َ٣ٞش ريػْ ؿ٤ٔغ حُٔٔئ٤ُٖٝ ػٖ حُؼ٤ِٔشظ٣ٝ ُِظ٘ل٤ٌ

 سؤٚح ٔيؽأس انرطٕٚش الإداس٘   .2

 سؤٚح انرطٕٚش الإداس٘:  . أ

حُؼ٤ِٔخص  اًح ًخٗض ىٍؿش ٗـخف ح٩ىحٍس ٓخُحُض طوخّ كظ٠ ح٥ٕ رٔيٟ حٌُلخءس ك٢ حٗـخُ

٣ويٍ ػ٠ِ  ئشَحص حُٔخ٤ُش، كخٕ اىحٍس حُٔٔظوزَ رخ٩ػخكش ا٠ُ ًُي ٤ٓظْ ه٤خّ ًلخءطٜخح٩ٗظخؿ٤ش ٝحُٔ

ر٤جش ٝح٫رظٌخٍ  حطوخً حُوَحٍحص ح٬ُُٓش ٩كيحع حُظـ٤٤َ ٝحُظط٣َٞ رخ٩ػخكش ا٠ُ حُويٍس ػ٠ِ حُظ٤ٌق،

، ٝكؼخ٤ُظٜخ ٝح٩ريحع، كخُؼ٘ظَ حُزش١َ ٝحٌُلخءحص ح٩ىح٣ٍش ٢ٛ حُظ٢ طليى ٓيٟ ًلخءس حُٔ٘ظٔش

ػ٠ِ  ٝطظٔؼَ ٍإ٣ش حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ك٢ اكيحع ٗوِش ٗٞػ٤ش شخِٓش ػٖ ٓلّٜٞ حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ

ٝطوي٣ْ  ٓوظِق حُٔٔظ٣ٞخص ) ٓل٢ِ، ٝؽ٢٘، اه٢ٔ٤ِ، ى٢ُٝ(، ٝطوي٣ْ أؿٞى ٝأكيع حُزَحٓؾ حُظي٣ٍز٤ش

 هغأكؼَ حُويٓخص ح٫ٓظشخ٣ٍش ُ٪ىحٍس حُؼ٤ِخ ٝحُٞكيحص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش، ُٔٔخػيطٜخ ػ٠ِ حُٜ٘ٞع رٞح

ط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ظٝطظٌٕٞ ػ٤ِٔخص حُ، ػِٜٔخ، ٝطلو٤ن ح٧ٛيحف حَُٔٓٞٓش ُٜخ رؤهَ ؿٜي ٝٝهض ٝطٌِلش

 :حُلَػ٤ش حُظخ٤ُش حُ٘شخؽخصٖٓ ٓـٔٞػش 

 ٚ؛حُظي٣ٍذ ػ٠ِ حهظ٬ف أشٌخُٚ ٝأٗٞحػ 

  طوي٣ْ ح٫ٓظشخٍس ك٢ ٓـخ٫ص حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ا٠ُ ح٧هٔخّ ح٧هَٟ ىحهَ حُٔئٓٔش ٝح٠ُ

 ؛ٍث٤ْ حُٔئٓٔش

 ُ؛حُٞظ٤ل٢ ط٤ؾظوح 

 ؛حُؼَٔ ٕش ىٍٝحهزَٓح 

 و٤٤ْحُظ. 

َس ٝٗٔٞٛخ ٝطَحًٜٔخ ك٢ ؿٜش وز٣وٞى ح٫ٛظٔخّ حُٔظِح٣ي رخُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ ا٠ُ ط٤ًَِ حُ

كَطخ أًزَ ُِظوط٤ؾ ُؼ٤ِٔخص طط٣َ٣ٞش اىح٣ٍش ؿي٣يس ٝ ط٘ل٤ٌٛخ ٝكن أْٓ ٝٓزخىة  ٝحكيس، ًٔخ ٣ٞكَ

 .ٝكوخ ُلِٔلش ٓليىس ٝٝحػلش ٝحطـخٛخص ٓيٍٝٓش

 :ٝطظِوض ًٔخ ٢ِ٣ :ٙالاصرشاذٛعيؽأس انرطٕٚش الإداس٘  -ب
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 ْحُظ٘ظ٤ْ ٝاػخىس حُظ٘ظ٤. 

 ٣َٞٛخطط٤ٔ٘ش حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝط . 

 ٗ َٝأٓخ٤ُذ حُؼَٔ ٝاػخىس ٛ٘يٓظٜخظطط٣ٞ ْ. 

 اػخىس حُ٘ظَ ك٢ حُوٞح٤ٖٗ ٝحُظش٣َؼخص. 

 ٍكغ ًلخءس ح٧ىحء ٝطط٣َٞ ؿٞىس ح٧ىحء ك٢ اٗظخؽ حُِٔغ ٝحُويٓخص. 

 حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ رٔؼخرش ػ٤ِٔش ٗظخ٤ٓش ُي٣ٚ ٓٔئ٤ُٖٝ أًلخء، ٣ٔؼٕٞ ُظِز٤ش ح٫كظ٤خؿخص ٝػ٤ِٚ ٣ظزق

 حُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوز٤ِش حُظ٢ طؼٖٔ طلو٤ن حُظ٘ظ٤ْ حُـ٤ي، ٣ٝؼَٔ ػ٠ِ طل٤ٖٔ أىحء حُٔٔئ٤ُٖٝ حُلخ٤٤ُٖ

 . ٝٓ٘لْٜ كَص حُ٘ٔٞ ٝحُظط٣َٞ ُِٞطٍٞ ا٠ُ حُظـ٤َ حَُٔؿٞد

 رّأْذاف انرطٕٚش الإداس٘ ٔ يضإٔنٛ .3

 :ٜخ ًٔخ ٢ِ٣وظِٗ أْذاف انرطٕٚش الإداس٘: . أ

 ٓلخ٤ْٛ ٝهيٍحص حُٔٞظل٤ٖ ٝح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ط٣َٞط. 

 ٤ؾ ٝط٘ظ٤ْ َٝٓحهزش ٝطٞؿ٤ٚططط٣َٞ ح٧ػٔخٍ ٝ ٝظخثق حُظ٤٤َٔ ٖٓ طو. 

 اػيحى حُٞطق حُٞظ٤ل٢ ٖٓ حؿَ طط٣َٞ حَُهخرش ح٩ىح٣ٍش . 

 ُٔظيحهِش ر٤ٖ حُٔٔظ٣ٞخص كلض ح٤ُٜخًَ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝطو٤ْٔ حُؼَٔ ٝطٞػ٤ق حُؼ٬هخص ح

 .حُٔوظِلش

 ٍط٤ٔ٘ش حُظل٤ٌَ حُؼ٢ِٔ ٍٝٝف ح٩ريحع ٝح٫رظٌخ . 

 طط٣َٞ حُؼ٬هخص ح٩ٗٔخ٤ٗش ٝٝٓخثَ ح٫طظخٍ ٝٗظْ حُلٞحكِ ٝحُٔؼِٞٓخص. 

 َٔطط٣َٞ ح٧ٛيحف ح٩ىح٣ٍش ٝح٧ٓخ٤ُذ ح٩شَحك٤ش ٝح٩ٍشخى ك٢ حُؼ. 

 ط٤ٔ٘ش حُو٤ْ ٝحُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص. 

 طوٍٞ آخ ُ٪ىحٍس حُؼ٤ِخ أٝ ُٔٔظشخٍ هخٍؿ٢ أٝ ٬ٌُ حُطَك٤ٖ، اس٘:يضإٔنٛح انرطٕٚش الإد . د

ك٤غ طليى ح٩ىحٍس ىٍٝٛخ ك٢ حُظط٣َٞ ٝٓيٟ حُلخؿش ُظيهَ حُٔٔظشخٍ حُوخٍؿ٢ ك٢ ًُي، 

ٖٓ ُٚ ِٓطش حُظط٣َٞ ٝطظليى ٌٛٙ  يح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ك٢ حُٔئٓٔش رظلي٣ ٝرخُظخ٢ُ طوّٞ

 : حُٔٔئ٤ُٝش ك٢ حُزيحثَ حُظخ٤ُش

  ٣شظَى ٓيٍحء ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٓغ حُِٔطخص حُوخطش رخُظط٣َٞ، ٤ُوٞٓٞح  انؼهٛا:الإداسج

ٝط٘ظ٤ْ ػ٤ِٔخص حُظط٣َٞ ٖٓ حؿَ حطوخً حُوَحٍحص حُٔظؼِوش رٌُي، ٝحُظط٣َٞ هي  رظوط٤ؾ

 .حُـٔخػخص أٝ حُظ٘ظ٤ْ ٣ٌٕٞ آخ ك٢ ح٧كَحى أٝ
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ا٠ُ  َ آهَ ُِٞطٍَٞٓ ٌٓخٕ ػخٓخ: ٖٓ ه٬ٍ ٤ٓخٓخص حُ٘وَ أٝ حُظي٣ٍذ أٝ اك٬ٍ ػالأفشاد -

 .حُظط٣َٞ حَُٔؿٞد

 : ٣ٝظْ ربػخىس طش٤ٌَ ح٧هٔخّ، ٝح٩ىحٍحص ٝؿٔخػخص حُؼَٔ ُِٞطٍٞ ا٠ُ حُظط٣َٞانعًاػاخ -

 .حَُٔؿٞد ٖٓ ح٩ىحٍس

 .: ٣ٝليع رظط٣َٞ ٤ٛخًَ حُظ٘ظ٤ْ ٖٓ ه٬ٍ طـ٤٤َ أٗظٔش ٝاؿَحءحص حُؼَٔانرُظٛى -

 :ظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ػ٤ِٔش طظْ رٔشخًٍش ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ ٝحُٔٔظ٣ٞخص حُ انًشاسكح

 حُظط٣َٞ، ٌٝٛٙ

،  حُٔشخًٍش طلَع إٔ ٣ٌٕٞ ًَ ٖٓ حُؼخ٤ِٖٓ ٝحُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ًحص ًلخءس ٝأ٤ِٛش ُِٔشخًٍش

 ٝٓشخًٍش حُؼخ٤ِٖٓ طظْ ربطزخع أكي ح٧ٓخ٤ُذ حُظخ٤ُش:

 ٝ َ: طوّٞ ح٩ىحٍس حُؼ٤ِخ رظشو٤ض حُٔشخًَ ٝىٍحٓظٜخ ٝطلي٣ي حُزيحثاذخار انمشاس انعًاػٙ -

 .حُلٍِٞ، ػْ طويٜٓخ ُِٔٔظ٣ٞخص حُي٤ٗخ ُظيٍٜٓخ ٝطوظخٍ ٓخ ٣٘خٓزْٜ ٣ٝلَ ٓشخًِْٜ

: ٫ طوظظَ ٓشخًٍش حُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ىٍحٓش حُزيحثَ ٝ حهظ٤خٍ حٗٔزٜخ رَ ؼم انًشاكم انعًاػٛح -

 .ُظشَٔ ىٍحٓش حُٔشٌِش ٝؿٔغ حُٔؼِٞٓخص ٝحُظٞطَ ا٠ُ حهظ٤خٍ حُزي٣َ حُٔ٘خٓذ طٔظي

 س حُؼ٤ِخ حُظ٬ك٤خص ُزخه٢ حُٔٔظ٣ٞخص حُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝحُؼخ٤ِٖٓ ك٢ ٢ ح٩ىحٍط: طؼٕٚغفانر

ٜٓخّ حُظط٣َٞ  ٝحُظلي٣ي ٓؼخُْ حُظط٣َٞ حُٔ٘خٓزش، ٌُٝح كؼ٠ِ ٛئ٫ء إٔ ٣ليى حُٔئٓٔش

ح٧كٖٔ، رؼي ٓؼَكش ٝطلي٣ي حُٔشخًَ ٝٝػغ حُزيحثَ  ٝحُزَحٓؾ حُظ٢ طليع حُظـ٤٤َ

 .غ ٜٓ٘خـٝحهظ٤خٍ ح٧ٗ

١ ػ٠ِ ىٍؿش حُظِحّ ؿ٤ٔغ حُٔٔظ٣ٞخص ح٩ىح٣ٍش، ٝطشَٔ أٗشطش ٣ٝظٞهق ٗـخف حُظط٣َٞ ح٩ىحٍ

 .ح٩ىح٣ٍش حُظي٣ٍذ ح٩ىح١ٍ ٝ حُزلٞع ح٩ىح٣ٍش ٝح٫ٓظشخٍحص ح٩ىح٣ٍش حُظط٣َٞ

 شاَٛا: الإداسج تالأْذاف

 تالأْذافذؼشٚف الإداسج   .1

حف ٝح٣ُٞٝ٧خص، ىحٍس رخ٧ٛيحف ٝحُ٘ظخثؾ، ح٩ىحٍس رخ٧ٛيح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف: ُٜخ ػيس ط٤ٔٔخص ٜٓ٘خ ح٩ٝ

 حُـٔخػ٢حَُهخرش حٌُحط٤ش، ح٩ىحٍس رخُـٜي  ،ُّظِحرخ٫ ح٩ىحٍس س رخُؼوٞى، ح٩ىحٍس رخ٩ٗظخؿ٤ش،ح٩ىحٍ

 ...حُنحفُظلي٣ي ح٧ٛي
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أِٓٞد ح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف ٛٞ أِٓٞد ٣ٔخْٛ ًؼ٤َح ك٢ طؤ٤ْٓ حُظٔخُؽ ٝحُظٌخَٓ ر٤ٖ إ  

ا٠ُ حُظؼَف ح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف ٔؼ٠ طك٤غ ، ٓٔشحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ٝح٧ٛيحف ح٩ٗٔخ٤ٗش ىحهَ حُٔئ ح٧ٛيحف

 .حُـٔخػش ػْ حُؼَٔ ػ٠ِ طلو٤وٜخ ٛيحفأ ػ٠ِ

٣ٌٕٞ حَُٔإّٝ ٓيكٞػخ ُِؼَٔ رـي،  ل٤غ٣ٝظلون حُ٘ـخف رخُظلخْٛ ر٤ٖ حَُث٤ْ ٝحَُٔإّٝ ر

 .٣َؿذ ك٢ طل٤ٖٔ ٓٔظٟٞ أىحثٚ ٖٓ ه٬ٍ حُٔشخًٍش ٝحُ٘وخٕ ٝرخُظخ٢ُ

 خطٕاخ ذطثٛك الإداسج تالأْذاف .2

 ُؼ٤ِٔش ٝكن حَُٔحكَ حُظخ٤ُش:طَٔ ح

٣وّٞ أكَحى حُٔـٔٞػش ح٤ُٝ٧ش ٝرظٍٞس طؼخ٤٘ٓش رظلي٣ي أٛيحف  :ئششان يعًٕػح انؼًم  . أ

ٝأٛيحف ح٧كَحى ٝٓٔئ٤ُٝخص ًخكش ح٧ؽَحف ٓغ ط٤خؿش هطش ػَٔ ُظلو٤ن  حُٔـٔٞػش

 .ٝحُلَى٣ش ح٧ٛيحف حُظ٘ظ٤ٔ٤ش

حُزيح٣ش ريٍٝ ٝظ٤لش ٓليىس، رٔشخًٍش حُٔي٣َ طٌٕٞ  :انًشاسكح تٍٛ انًذٚش ٔانًشؤٔصٍٛ . د

 رؤىٝحٍطلي٣ي ٝحؿزخص ٝٓٔئ٤ُٝخص ٌٛح حُيٍٝ، ٣ظْ طل٤َِ ٝىٍحٓش حٍطزخؽخص ٌٛح حُيٍٝ  ٝرؼي

هخٍؽ ٌٛٙ حُٔـٔٞػش، ٝطلي٣ي ٓخ ٢ٛ ح٧ىٝحٍ حُظ٢ طْ ٝػؼٜخ ٝطِي حُظ٢ طًَض  أهَٟ ٖٓ

 .ٝٓخ ٢ٛ حُؼ٘خطَ حُظ٢ ط٣ِي ٖٓ ىحكؼ٤ش كخَٓ ٌٛح حُيٍٝ، حُيٌٍٝٛح َ ُلخٓ

 ػ٠ِ حَُٔإ٤ٖٓٝ ٝػغ هطش ػَٔ ُظ٘ل٤ٌ ح٧ٛيحف حُظ٢ خطؾ ػًم نرُفٛز الأْذاف: ٔػغ . ص

 .ْٜ حُلَى١ ٤ُْٝ ٗٔؾ حُٔشَف ػ٤ِْٜٗٔطرظلي٣يٛخ ِٓلخ، ػ٠ِ إٔ طؼٌْ ٌٛٙ حُوطؾ  هخٓٞح

 ٣ـذ إٔ ٣ظلن حُٔي٣َ ٓغ َٓإ٤ٓٝٚ ػ٠ِ ٓؼخ٤٣َ ٗـخف ػَٔ ذظًٛى يؼٛاس نمٛاس انُعاغ: . ع

ؼخ٤٣َ ٓلٜٞٓش ُيٟ ؿ٤ٔغ أػؼخء حُٔـٔٞػش كظ٠ ٣َٜٔ ٔـٔٞػش، ٣ٝـذ إٔ طٌٕٞ ٌٛٙ حُٔحُ

 .ٗلٞ رِٞؿٜخ ػ٤ِْٜ ح٫طـخٙ

 ٣وّٞ حُٔي٣َ رخٓظؼَحع ٓيٟ ططٍٞ حُؼَٔ ػ٠ِ ٓٔظٟٞ اصرؼشاع يذٖ انرطٕس فٙ انؼًم: . ؽ

 :حُٔـٔٞػش، أٝ ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ حُلَى١، ٣ٝظْ حٓظؼَحع حُظطٍٞ ٝكن ػ٬ع هطٞحص ٢ٛٝ

  ٟططٍْٞٛ ٝٓ٘خهشش حٗـخُْٛ ٝحُٔشخًَ حُظ٢ ٣وّٞ حَُٔإ٤ٖٓٝ رخُٔزخىٍس رظشو٤ض ٓي

 ؛طؼظَػْٜ

  َ؛ٔ٘خهشش أٛيحكْٜ حُٔٔظوز٤ِشر٣وّٞ حُٔي٣  

 وطؾُطظْ ٓ٘خهشش شخِٓش ُوطؾ حُؼَٔ حُٔٔظوز٢ِ ٝحٓظـ٬ء حُ٘وخؽ حُٔزٜٔش رخ. 
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٣ظْ طٔـ٤َ ًخكش أٛيحف حُٔـٔٞػش، حُٔؼخ٤٣َ، ح٣ُٞٝ٧خص ٤ُظْ ٍكؼٜخ ُطَف  :ذٕشٛك انؼًم . ف

ُٔي٣َ حُؼخّ أٝ ٓي٣َ حُٔٞحٍى حُزش٣َش، كظ٠ طؼٖٔ طٞحكن ػَٔ ػخىس ٓخ ٣ٌٕٞ ح ػخُغ

 حُٔ٘ظٔش.ٝػ٤ِٔخص  حُٔـٔٞػش ٓغ هٞحػي

 خظائض الإداسج تالأْذاف  .3

 ظ٢طوّٞ ػ٠ِ ٓزيأ حُظشخٍٝ ر٤ٖ حَُٔإ٤ٖٓٝ ٝحَُإٓخء ٝحُٔشخًٍش ُظلي٣ي ح٧ٛيحف حُـِث٤ش حُ . أ

ٝؿٞى أٛيحف ٓظؼخٍػش ٓغ رؼؼٜخ حُزؼغ ُظشٌَ حُٜيف حُؼخّ ُِٔئٓٔش، ٝك٢ كخُش  َٓطظٌخ

ٝحُظٌِلش حُٔ٘ولؼش( كٖٔ ٜٓخّ ح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف طلو٤ن ح٫ٗٔـخّ ر٤ٜ٘ٔخ،  ) حُـٞىس حُؼخ٤ُش

 .حُٔئٓٔخص حُلخ٤ُش ٌٝٛٙ حُلخُش طوض

وطؾ ٝح٩ؿَحءحص حُٔل٤ِش حُطوّٞ ػ٠ِ ٓزيأ حُظؼخٕٝ ر٤ٖ حَُإٓخء ٝحَُٔإ٤ٖٓٝ ػ٘ي ٝػغ  . د

٤خّ ح٧ىحء ٝطو٤٤ٔٚ، ٌٝٛح رـَع ٓؼخُـش ح٧ٛيحف ٝٝػغ حُٔؼخ٤٣َ حُٔ٘خٓزش ُو ُظ٘ل٤ٌ

 .ح٫ٗلَحكخص

 ٣ؼَٔ ٌٛح حُ٘ٔؾ ٖٓ ح٩ىحٍس ػ٠ِ ط٤ٔ٘ش حُؼ٬هخص ر٤ٖ ح٧كَحى ك٢ حُٔئٓٔش ٣َٝكغ ٖٓ ٍٝكْٜ . ص

حُٔؼ٣ٞ٘ش ٖٓ ه٬ٍ ٓٔخٛٔظْٜ ك٢ ح٩ىحٍس، ٝ رخ٫طظخٍ حُٔزخشَ ٝحُٔٔظَٔ ٓغ حَُإٓخء ح٣ٌُٖ 

 .طٞك٤َ حُظَٝف حُٔ٘خٓزش ُِؼَٔ ٣ؼِٕٔٞ ػ٠ِ

 أىحءٔخػي حُظلي٣ي حُٔٔزن ٨ُٛيحف ٝٓؼَكش ًَ ػخَٓ ك٢ حُٔئٓٔش ُٜٔخٓٚ ح٤َُٔٔ ٖٓ پ . ع

ر٘خء ػ٠ِ ٓشخًٍظٚ ك٢ ٝػغ  ًِٕٚٔٞ ًَ كَى هي ٓخْٛ ك٢ ط٘ظ٤ْ ٝطوط٤ؾ ػ ٝظخثلٚ،

 . ٢ ٝحَُهخرش حٌُحط٤شطهخىٍح ػ٠ِ حُظٞؿ٤ٚ حٌُح ح٧ٛيحف، ٓٔخ ٣ـؼِٚ

حُٔٔظَٔ رظطٍٞحص ح٧ٍٓٞ ٝطؤػ٤َٛخ  لخػَ حُٔشظَى ر٤ٖ حُؼٔخٍ ٝحُٔئٓٔش ٝح٫كظٌخىظحُ . ؽ

طـؼَ حُٔئٓٔش ك٢ ًَِٓ ٓظ٤ِٔ  ُ٪ٗـخَُس ٘ظطلو٤ن ح٧ٛيحف، ٝٝحهؼ٤ش حُ ٢ ػ٠ِِٔحُؼ

ِظـ٤َحص ٣ٌٜٔ٘خ ٖٓ ٓٞحؿٜش أكؼَ ٖٓ ٓؼ٬٤طٜخ ُ ٜخ ٝ ٓٔخٍٓظٜخ حُؼ٤ِٔشكظش ٓؼَـ٤ٗظ

 .ُِظلي٣خص ٝحُظـ٤َحص حُٔٔظوز٤ِش حُظ٢ هي طظؼَع ُٜخ
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 يط انرذسٚثٛحانًثؽس انصاَٙ: انثشا

طؼي حُيٍٝحص حُظي٣ٍز٤ش اكيٟ حًَُخثِ ح٧ٓخ٤ٓش ُظلو٤ن حُظ٤ٔ٘ش حُشخِٓش ٝحٓظيحٓظٜخ، ٗظَح 

حَُث٢ٔ٤ ك٢ طوَ حُٜٔخٍحص ٝطل٣َي حُويٍحص، ٝط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ك٢ ؿٞحٗزٜخ حُؼ٤ِٔش  ُيٍٝٛخ

 .خٓظطِزخص حُظ٤ٔ٘ش ٝطوي٣ْ حُويٓخص ُِٔٔظلي٣ٖ ٜٓ٘ ح٬ُُٓش ُظِز٤ش ٝح٤ُٜ٘ٔش ٝحُظو٤٘ش

 أٔلا: ياْٛح انرذسٚة

 :ٓٔ٘يس ُِظي٣ٍذ ًٌَٗ ٜٓ٘خ خصٛ٘خى ػيس طؼ٣َل ذؼشٚف انرذسٚة: .1

ٓؼَكش ٣ـ١َ ططز٤وٜخ  ٢ ػ٤ِٔش طؼِْ ٓزَٓؾ ٤ًُِٞٔخص ٓؼ٤٘ش ر٘خء ػ٠ِٛإ ػ٤ِٔش حُظي٣ٍذ 

ٓليىس، ٧ٕ ؿخ٣خص حُظي٣ٍذ رؼٌْ  ُـخ٣خص ٓليىس طؼٖٔ حُظِحّ حُٔظيٍر٤ٖ روٞحػي ٝاؿَحءحص

طوؼغ ُِو٤خّ ح٣َُٔغ ك٢ ٗـخكٜخ ُٔخ ٛيكض ا٤ُٚ  ٝٝحػلش ٝٓزَٓـش ٣ٝـذ إٔحُظؼ٤ِْ، ٓليىس 

ٝهظخ أؽٍٞ كظ٠ طظزٍِٞ ٗظخثـٜخ، كخُٔوظٞى ٖٓ حُظي٣ٍذ ٛٞ  رؼٌْ ػ٤ِٔش حُظؼِْ حُظ٢ طؤهٌ

 ٝحُٔؼَكش حُٔليىس ك٢ ٓـخ٫ص ٓؼ٤٘ش، ًٌُٝي ٣ُخىس ٝػ٢ حُٔظيٍر٤ٖ رؤٛيحف ٣ُخىس حُٜٔخٍحص"

ًٔخ ٣ؼَف حُظي٣ٍذ ػ٠ِ أٗٚ ػ٤ِٔش طؼي٣َ ا٣ـخر٢ ًٝ  َٓخُظٜخحُٔئٓٔش حُظ٢ ٣ؼِٕٔٞ رٔخ ٝر

ِٓٞى حُلَى ٖٓ حُ٘خك٤ش ح٤ُٜ٘ٔش أٝ حُٞظ٤ل٤ش ًُٝي ٫ًظٔخد حُٔؼخٍف  حطـخٛخص هخطش طظ٘خٍٝ

"ٝحُوزَحص
1

 

ٝحُٔؼخٍف حُظ٢  طِي حُـٜٞى حُٜخىكش ا٠ُ ط٣ِٝي حُلَى حُؼخَٓ رخُٔؼِٞٓخص" ٣وظي رخُظي٣ٍذ ًٔخ 

رخطـخٙ ٣ُخىس ًلخءس حُلَى حُؼخَٓ  حُؼَٔ أٝ ط٤ٔ٘ش ٜٓخٍحص ٝٓؼخٍف ٝهزَحصطٌٔزٚ ٜٓخٍس ك٢ أىحء 

"كخُظي٣ٍذ ظخَٛس ؽز٤ؼ٤ش ٤شحُلخ٤ُش ٝحُٔٔظوزِ
2 

ٝح٫طـخٛخص ح٬ُُّ  ٣ؼَف حُظي٣ٍذ رؤٗٚ )حُظط٣َٞ حُٔ٘ظظْ ُِٔؼخٍف ٝحُٜٔخٍحص ٝح٧كٌخًٍٔخ 

طٞحكَٛخ ُيٟ حُؼخ٤ِٖٓ ٧ىحء ٜٓخّ ػِْٜٔ رخُظٍٞس حُٔطِٞرش(
3

ظٞػ٤ق أًؼَ ُٔلّٜٞ حُظي٣ٍذ ُٝ، 

حُظخ٤ُش ك٢ ح٧كَحى: ٣ٌٖٔ حُوٍٞ رؤٗٚ ٣ظؼٖٔ حُؼَٔ ػ٠ِ ط٤ٔ٘ش حُ٘ٞحك٢
4

 

 ط٤ٔ٘ش حُٔؼَكش ٝحُٔؼِٞٓخص ُيٟ حُٔظيٍد ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ:  . أ

 ؛ٓؼَكش ط٘ظ٤ْ حُٔ٘شؤس ٤ٓٝخٓظٜخ ٝأٛيحكٜخ 

 ؛ٓؼِٞٓخص ػٖ ٓ٘ظـخص حُٔ٘شؤس ٝحٓٞحهٜخ 

                                                           
1
 .:= ، ص:746، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر،  الوجٌز فً تسٌٌر الموارد البشرٌةنوري منٌر:  
2
 .778، ص :744، عمان الأردن، 7، دار وائل للنشر، ط إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجًخالد عبد الرحٌم الهٌتً:  
3
 . ;77، ص 7466، عمان الأردن، 6، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، ط إدارة الموارد البشرٌةأنس عبد الباسط عباس:  
4
 .>77-;77المرجع نفسه، ص ص  
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 ؛ٓؼِٞٓخص ػٖ اؿَحءحص ٝٗظْ حُؼَٔ رخُٔ٘شخس 

 ٖ؛هطؾ حُٔ٘شؤس ٝٓشخًَ ط٘ل٤ٌٛخ ٓؼِٞٓخص ػ 

 ؛حُٔؼَكش حُل٤٘ش رؤٓخ٤ُذ ٝأىٝحص ح٩ٗظخؽ 

 ؛حُٔؼَكش رخُٞظخثق ح٩ىح٣ٍش ح٧ٓخ٤ٓش ٝأٓخ٤ُذ حُو٤خىس ٝح٩شَحف 

 .َٔٓؼِٞٓخص ػٖ حُٔ٘خم حُ٘ل٢ٔ ٝح٩ٗظخؽ ُِؼ 

 ط٤ٔ٘ش حُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص ُِٔظيٍد ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ: . د

  ؛حُل٤٘ش حُٔوظِلشحُٜٔخٍحص ح٬ُُٓش ٧ىحء حُؼ٤ِٔخص 

 ؛حُٜٔخٍحص حُو٤خى٣ش 

 ًَ؛حُويٍس ػ٠ِ طل٤َِ حُٔشخ 

 ؛حُويٍس ػ٠ِ حطوخً حُوَحٍحص 

 ؛حُٜٔخٍحص ك٢ حُظؼز٤َ ٝحُ٘وخٕ ٝاىحٍس حُ٘يٝحص ٝح٫ؿظٔخػخص 

 ؛حُويٍس ػ٠ِ ط٘ظ٤ْ حُؼَٔ ٝح٩كخىس ٖٓ حُٞهض 

 حُٜٔخٍحص ح٩ىح٣ٍش ك٢ حُظوط٤ؾ، ٝحُظ٘ظ٤ْ، ٝحُظ٤ٔ٘ن، ٝحَُهخرش. 

 طـخٛخص ُِٔظيٍد ٖٝٓ ر٤ٜ٘خ:ط٤ٔ٘ش ح٫ . ص

 ؛ح٫طـخٙ ُظلؼ٤َ حُؼَٔ رخُٔ٘شؤس 

 ؛ٝأٛيحف حُٔ٘شؤس خٓخص٤ٓ ي٤٣ح٫طـخٙ ُظؤ 

 َٔ؛ط٤ٔ٘ش حَُؿزش ك٢ حُيحكغ ا٠ُ حُؼ 

 ؛ط٤ٔ٘ش ح٫طـخٙ ا٠ُ حُظؼخٕٝ ٓغ حَُإٓخء ٝح٬ُِٓء 

 َٔ؛ط٤ٔ٘ش حَُٝف حُـٔخػ٤ش ُِؼ 

 ؛ط٤ٔ٘ش حُشؼٍٞ رخُٔٔئ٤ُٝش 

  ؛ٝحُظ٤ِٔ ك٢ حُؼَٔط٤ٔ٘ش حُشؼٍٞ رؤ٤ٔٛش حُظلٞم 

 ٖط٤ٔ٘ش حُشؼٍٞ رظزخىٍ حُٔ٘خكغ ر٤ٖ حُٔ٘ظٔش ٝحُؼخ٤ِٓ. 

رَ  رخُٔٔخٍٓش ٫ ٣وظظَ ػ٠ِ ٓـَى اُوخء حُٔؼِٞٓخص ٜٓٔخ رِـض ه٤ٔظٜخ ٝأ٤ٔٛظٜخ ٝحُظي٣ٍذ

إٔ ٗظق حُظي٣ٍذ  ٗٔظط٤غ ٣ـذ إٔ ٣وظَٕ ٌٛح رخُٔٔخٍٓش حُلؼ٤ِش ٧ٓخ٤ُذ ح٧ىحء حُـي٣يس، ٖٝٓ ػْ

ٓوظِلش ك٢ أىحء أػٔخُْٜ، أ١  ٝأٓخ٤ُذ َ ِٓٞى ح٧كَحى رـؼِْٜ ٣ٔظويٕٓٞ ؽَهخرؤٗٚ ٓلخُٝش ُظـ٤٤
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٣ظزؼٞٗٚ هزَ حُظي٣ٍذ، ٝطشظَٔ حُظـ٤َحص ك٢  ًخٗٞح ٣ـؼِْٜ ٣ٌِٕٔٞ رشٌَ ٣وظِق رؼي حُظي٣ٍذ ػٔخ

 ِٓٞى حُؼخ٤ِٖٓ ػ٠ِ:

 َ؛حُٔؼخٍف ٝحُٔؼِٞٓخص طـ٤٤ 

 َ؛حُٔلخ٤ْٛ ٝحُو٤ْ ٝح٫طـخٛخص طـ٤٤ 

 يٍحص.طـ٤٤َ حُٜٔخٍحص ٝحُو 

ٝح٧ىحء  ح٧ػ٠ِ، ٓلظِش ٌٛح حُظـ٤٤َ ٢ٛ طلو٤ن ٗظخثؾ اىح٣ٍش ُِٔ٘ظٔش ٓؼَ ح٩ٗظخؿ٤ش ٝطٌٕٞ

أكؼَ ٝطول٤غ حُظٌخ٤ُق  حهظظخى٣ش ح٧كؼَ، ٝحُ٘ظخّ ح٩ىح١ٍ ح٧كٖٔ حُظ٢ طئى١ ا٠ُ طلو٤ن ٗظخثؾ

 ٣ُٝخىس ح٧ٍرخف ُِٔ٘شؤس.

ُظ٤ٔ٘ش، ٝٛٞ شٌَ ٖٓ أشٌخُٚ، ٝػٔٞٓخ ٣ظؼق رؤٕ حُظي٣ٍذ ٣َطزؾ حٍطزخؽخ ًز٤َح رخُظؼِْ ٝح 

ٞى حٗطزخم ُزؼغ ٓزخىة حُظؼِْ ػ٠ِ حُظي٣ٍذ رخػظزخٍٛخ ػ٘خطَ ٜٓٔش ك٢ طظ٤ْٔ ؿُٞ ٣ٝؼٞى ًُي

، ؿ٤َ إٔ حُلَم ر٤ٖ حُظي٣ٍذ ٝحُظؼ٤ِْ ٛٞ طشؼَ ٍؿزش حُلَى ك٢ حُظؼِْحُظي٣ٍز٢، ٝ ٝاػيحى حُزَٗخٓؾ

حُٔئٓٔخص ح٧ًخى٤ٔ٣ش ًخُٔيحٍّ أٝٓغ ٖٓ ح٧ٍٝ ٣ٝؼظزَ أٝٓغ ٗطخهخ ٣ٝظْ ٖٓ ه٬ٍ  إٔ ح٧ه٤َ

، أٓخ حُظي٣ٍذ ٚخ٫ص حُٔؼَكش ُي٣ـٝح٤ٌُِخص ٣ٝٔظٜيف ك٢ حُٜ٘خ٣ش ط٤ٓٞغ ٓيحٍى حُلَى ٝ ٓ ٝحُٔؼخٛي

خ٫ص ٓليىس ُِؼَٔ ـك٤غ حُ٘طخم ٣ٝٔظٜيف ط٤ٔ٘ش هيٍحص حُلَى ك٢ ٓـخٍ أٝ ٓ كٜٞ ػ٤ن ٖٓ

ٌُٖٝ ٝظ٤ل٤خ  ،خٍ حُوظ٤َـٔك٢ حُٔيٟ حُط٣َٞ، أٓخ حُظي٣ٍذ ك٤ٌٕٞ ك٢ حُ ٣ٝظلون ٌٛح حُظؼ٤ِْ

حُلَى رٌَ ٓخ ٣ظؼِن رخُٞظ٤لش حُٔوُٞش ُٚ، ًٔخ ٣ـذ إٔ ٣ٌٕٞ حُظؼ٤ِْ  ٣ظِحٓ٘خٕ رل٤غ ٣ظْ طؼ٣َق

ي٣ي رطَم طشزغ حُلخؿخص ح٩ٗٔخ٤ٗش ًخُظ٤ِٔ ٝحُظَه٤ش، ٝإٔ طٌٕٞ ـحُ ٓيػٞٓخ ٣ٌٝخكت ػٖ حُِٔٞى

٤ٌل٤ش ٓ٘خٓزش ٩ًٔخد حُٔؼ٤٤ٖ٘ ٝػٔٞٓخ ٣ٞؿٚ حُظي٣ٍذ ُِلَى ر ٚ ٛخىكش ًٝحص ٓؼ٠٘ ُِٔظؼِْطٓخى

 رٜخ.ْٜ ُظخُق حُٔئٓٔش حُظ٢ ٣ؼِٕٔٞ ًطؼٖٔ طـ٤٤َ ِٓٞ حُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص ٝحُٔؼخٍف حُظ٢

خُظؼِْ ٣ؼظزَ ، كٝحُـَع حُٜ٘خث٢ ُٔلظِش حُـٜٞى ك٢ ح٫طـخ٤ٖٛ طظَ ٝحكيس ٢ٛٝ حُظؼِْ 

حُظي٣ٍذ  ) لخ٤ُش أٝ حُٔٔظوز٤ِشأٓخ٤ٓخ ٣ـؼَ حُؼخ٤ِٖٓ أًؼَ ًلخءس ٝكؼخ٤ُش ك٢ أىحثْٜ ُٞظخثلْٜ حُ ٓطِزخ

  .( ٤ش طًَِ ػ٠ِ حُٞظخثق حُٔٔظوز٤ِش ك٢ حُظ٘ظ٤ْٔخ٤ُش أٓخ حُظ٘لحُ ػ٠ِ حُٞظخثق ٣ًَِ

 :أٛيحف حُظي٣ٍذ ًؼ٤َس ٝٓظؼيىس ًٌَٗ ٜٓ٘خ أْذاف انرذسٚة:  .2

  طؼ٤ِْ ٍؿخٍ ح٩شَحف ٝح٩ىحٍس أطٍٞ ح٩ىحٍس ٝكٜ٘ٞٗخ، أٗٞحع حُو٤خىحص، أْٓ حُؼ٬هخص

 . ٓخ٤ُذ ح٩شَحف ٝحُظٞؿ٤ٚ ٝح٧ْٓ حُؼ٤ِٔش ُ٪ىحٍسأ ح٩ٗٔخ٤ٗش،
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 ٞؿٚ ُِظي٣ٍذ ػ٠ِ ح٧ػٔخٍ حُل٤٘ش ٧ٗٚ ٣ٜظْ رخُظويّ حُظٌُ٘ٞٞؿ٢ ٝحُظوظظخص ًحص ح٤ٔٛ٧ش٣ 

 .حُٔـخ٫ص حُٔؼ٤٘ش ك٢ حُٔئٓٔش حُؼخ٤ُش ك٢

  ظز٤ٔؾ حُؼَٔ ٖٓ ٣ًٞؿٚ ُِظي٣ٍذ ػ٠ِ ح٧ػٔخٍ حُٔظوظظش ٣ٝٔظٜيف حُظوظظخص حُل٤٘ش

خص حُؼٔخ٤ُش، ح٧ٖٓ حُظ٘خػ٢ ٝكٞحىع حُؼَٔ، حُٜ٘يٓش حُزش٣َش، طو٤٤ْ حُؼٔخٍ، ٝحُؼ٬ه ر٤غ

 .ُٞٞؿ٤شٌ٘ظٜخ ٝحٓظويحّ ح٫٥ص حُٗحُؼٔخٍ، ٌٝٛح ٣ظطِذ حُظي٣ٍذ ػ٠ِ اطوخ حُظ٘خٝد ر٤ٖ

  ٍطي٣ٍذ ٣وظض ك٢ طؼ٤ِْ حُؼٔخٍ حُٜٔخٍحص ح٤ُٜ٘ٔش حُٔطِٞرش ٧ىحء ػَٔ ٓؼ٤ٖ ٝطل٣َٞ حُؼٔخ

 .ٍ َٜٓسػٔخٍ ػخى٤٣ٖ ا٠ُ ػٔخ ٖٓ

  ٖحُظي٣ٍذ ٖٓ حؿَ حُظٞػ٤ش ٝحُظٞؿ٤ٚ ٣ٝٞؿٚ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظي٣ٍذ ا٠ُ حُؼٔخٍ حُـيى ح٣ٌُ

رخُٔئٓٔش، ٌٝٛح ٣ٞكَ ُْٜ حُٔؼِٞٓخص ح٬ُُٓش ػٖ حُٔئٓٔش ٤ٓٝخٓخطٜخ ٝأٛيحكٜخ،  حُظلوٞح

 .ح٫طـخٛخص ح٣٫ـخر٤ش ٗلٞ كذ حُؼَٔ ٝح٫ػظِحُ رٚ ٝحكظَحٓٚ ٝح٫ُٞء ُٚ ٝحُٔؼ٢ ُظ٤َٓن

 َِحُلخؿش ُ٪شَحف كخُٔٞظق ح١ٌُ ٣ؼ٢ ٓخ ٣ظطِزٚ ػِٔٚ ٣ٔظط٤غ حٗـخُ ػِٔٚ ريٕٝ  ٣و ٖٓ

ا٠ُ طٞؿ٤ٚ أٝ َٓحهزش ٓٔظَٔس ٖٓ ٍإٓخثٚ، ٝرؼيٛخ ٣ٞكَ ٝهظْٜ ٣ٝـؼِْٜ ٣ظٞؿٜٕٞ  حُلخؿش

 . حُٔئٓٔش ويّط ُِو٤خّ ر٘شخؽخص أهَٟ

ٞٓخص أٝ ٝػ٤ِٚ كخُظي٣ٍذ ٣ٜيف ا٠ُ طل٤ٖٔ أىحء حُٔٞظق ٝط٣ِٝيٙ أػ٘خء حُويٓش رٔؼِ 

ُظل٤ٖٔ أىحثٚ ٝٓٞحًزش حُظطٍٞحص حُظٌُ٘ٞٞؿ٤ش ٝحُظ٘ظ٤ٔ٤ش ػ٘ي اىهخٍ طؼي٬٣ص ك٢  ٜٓخٍحص ٓؼ٤زش

 .ىُـيأٝ ك٢ ح٧ٗظٔش ٝحُوٞح٤ٖٗ ٝهظٞطخ ُِؼخ٤ِٖٓ ح أٓخ٤ُذ حُؼَٔ

 إَٔاع انرذسٚة:   .3

٠ُ و٤ٔٔٚ اطػ٠ِ  ٛ٘خ٣ٌٖٔ طو٤ْٔ حُظي٣ٍذ ا٠ُ ػيس أٗٞحع ٝكٔذ ٓؼخ٤٣َ ٓوظِلش ا٫ أٗ٘خ طٞهل٘خ 

 ٓخ ٢ِ٣:

 ٣ٝوظظَ ػ٠ِ اطوخٕ حُؼخَٓ ُ٘ٞع ٓؼ٤ٖ ٖٓ ح٧ػٔخٍ حُٔظؼيىس حُٔٞؿٞىس ك٢ انرذسٚة انخاص: -أ

 ِؼٔخٍ ٛ٘خ ٖٓ حٓظج٘خف أػٔخُْٜ ك٣ُٝ٢ظ٤ِٔ رؤٗٚ حهظظخى١ ك٢ حُٞهض ٝحُـٜي، ٣ٌٖٝٔ  شحُٔئٓٔ

ٕ حُؼخَٓ اطوخ ا٠ُ هظ٤َس ٣وؼٞٛخ ك٢ حُظي٣ٍذ، ٣ٝئى١ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظي٣ٍذ حُٔئٓٔش رؼي كظَس

ٝاؿخىطٚ ٝاكٌخّ كٜٔٚ ك٢ كظَس هظ٤َس ٖٓ حُِٖٓ، ٓٔخ ٣ئى١ ا٠ُ ٣ُخىس ح٩ٗظخؽ ٝهلغ  ُؼِٔٚ

 . حُظٌِلش

 ٣ظ٤ِٔ رؤٗٚ ٣ٔظط٤غ ٖٓ ه٣ُٝٝٚ٬شَٔ ؿ٤ٔغ ح٧ػٔخٍ ٝح٧هٔخّ ك٢ حُٔئٓٔش،  انرذسٚة انشايم: -ب

هَ ٣ٌٖٝٔ إٔ آ ا٠ُ ه٤ْٔلش ك٢ حُٔئٓٔش، ٣ٝٔخػي حُؼخَٓ ك٢ حُظ٘وَ ٖٓ ظُو٤خّ رؤًؼَ ٖٓ ٝححُؼخَٓ 
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ْٜ، ٝحُؼخَٓ ٛ٘خ ُٚ كٌَس ػخٓش ػٖ ًَ ح٧هٔخّ ك٢ حُٔئٓٔش ػ٘يٓخ ٣َه٠ ز٤ـٓلَ ٬ُٓثٚ ػ٘ي ط ٣لَ

ٝظخثق ح٬ُٔكظش أٝ ح٩شَحف، ٖٝٓ حُ٘خك٤ش حُ٘ل٤ٔش كبكخؽش حُؼخَٓ رٔخ ٣ـ١َ ك٢ ٓئٓٔظٚ  ا٠ُ

أؽٍٞ ٣لظخؽ ُؼيى أًزَ ٣ٔظـَم ٝهظخ ؿ٤َ حٕ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظي٣ٍذ ػ٠ِ كٖٔ حُظ٤ٌق،  رٔخػيٙ

ـؤص حُٔئٓٔخص حُلي٣ؼش ُظز٤ٔؾ ح٧ػٔخٍ ٌُٛح حُٔشٌَ  ٖٓ حُٔيٍر٤ٖ ٝطٌِلظٚ طٌٕٞ ًز٤َس، ُٝظـ٘ذ

ٝحُٔؼيحص حُٔؼويس حُظ٢ طلظخؽ ا٠ُ طي٣ٍذ ؽ٣َٞ، ك٤غ ًٍِ  ش طشـ٤َ ح٫٥صرُِظوِض ٖٓ طؼٞ

طؼَف  ٌٛٙ حُؼ٤ِٔشخ ٣ٝوظض ًَ ػخَٓ ك٢ حُو٤خّ ربكيحٛ ٍؿخٍ حُظ٘خػش ا٠ُ طـِثش ح٧ػٔخٍ كظ٠

 .رظـِثش حُؼَٔ

 ٖ أٝر٤حُؼٔخٍ طيٍر٤ْٜ ك٢ ٗلْ حُٔئٓٔش ٖٓ ؽَف حُٔيٍ ٣ظِو٠ انرذسٚة فٙ يمش انؼًم: -ض

 .ح٬ُٔكظ٤ٖ أٝ حُٔشَك٤ٖ

 حُظي٣ٍذ ح٢ُٜ٘ٔ ٣ِٝظْ طي٣ٍذ حُؼٔخٍ رؼ٤يح ػٖ ٓوَ حُؼَٔ ك٢ َٓحً انرذسٚة خاسض يمش انؼًم: -د

 . حُٔئٓٔشأٝ حُٔؼخٛي أٝ حُـخٓؼخص، ٌٝٛح هخٍؽ 

ٝػ٤ِٚ كخُظي٣ٍذ حُلؼخٍ ٣ز٢٘ ػ٠ِ ىٍحٓخص ٝرلٞع ىه٤وش ٝػ٤ِٔش، ٝٗظَح ٤ٔٛ٧ظٚ حُزخُـش ا٫  

حُظي٣ٍز٤ش ػ٠ِ أْٓ  خ٢٘ طلي٣ي حكظ٤خؿخطٜحُظ٢ طزرؤٕ ٛ٘خى ؿِء ػج٤َ ٖٓ حُٔئٓٔخص  أٗ٘خ ٗـي

ًَ ٖٝٓ ر٤ٖ ح٧ٓخ٤ُذ حُـ٤يس حُٔٔظويٓش ك٢ حٌُشق ػٖ ٌٛٙ ح٫كظ٤خؿخص ٌٗ طل٤لش ٤ِٓٝٔش،

ٜٓ٘خ:
1 

ٔظيٍ رٜخ ػ٠ِ إٔ ٛ٘خى كخؿش ُِظي٣ٍذ ٣أِٓٞد ٓظخرؼش حُٔظخَٛ حُظ٘ظ٤ٔ٤ش حُِٔز٤ش، ٌٛٙ حُٔظخَٛ  -

 :ٜٝٓ٘خ

 ؛حٍطلخع حُظٌخ٤ُق ٝػؼق حَُهخرش ػ٠ِ حُٔٞحى ٝػ٠ِ حُـٞىس 

 ُ؛وخىّ ٝحُؼٔخُش حُِحثيسظ٣ُخىس ٗٔزش حُظخُق ٝح 

 ؛ًؼَس حُشٌخ١ٝ ٝحُظَحع حُٔٔظَٔ ٓغ ح٩ىحٍس 

 ٍىٍٝحٕ حُؼَٔ ٝٗٔزش حُـ٤خد ٝحُظؤهَ ك٢ ح٩ٗظخؽ ٝػيّ ٓوخرِش حكظ٤خؿخطٜخ ك٢  حٍطلخع ٓؼي

 ؛ػ٤يٛخحٓٞ

***، ٝطل٤َِ حُلَى **، ٝطل٤َِ حُظ٘ظ٤ْ *حُظل٤َِ حُظ٘ظ٢ٔ٤ ٣ظؼِن رظل٤َِ حُؼَٔ ٝحُٜٔخّ -
2
. 

                                                           
1
دكتورة دولة فً  أطروحة دراسة حالة"،  - مساهمة تحسٌن أداء رجل البٌع فً تموٌة المولع التنافسً للمؤسسة الالتصادٌة: شةئح عانجا  

 .194 – 193 ص ص، 2016، جامعة الشلف، الجزائر : سٌٌرعلوم الت

وضعفها  اتهولنماط  ثٌفة من الوظائف من حٌظعلك بكل وٌساعد هذا النوع من التحلٌل على توفٌر المعلومات التً تت تحلٌل العمل والمهام: * 2

 .ب، والمعلومات التً ٌحصل علٌها تساعد فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌةرٌتلن التً تحتاج إلى تد هاوالتً ٌتضح من خلال
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 .طو٤٤ْ ح٧ىحء -

 انرذسٚة يزاٚا. 4

ظ٤ـش ه٤خٜٓخ ٗ حُٔ٘شؤس َٟ طؼٞى ػ٠ِرؼغ حُِٔح٣خ حُظ٢ طؼٞى ػ٠ِ حُلَى ٝحُٔظيٍد، ِٝٓح٣خ أه ٛ٘خى

 ٖٝٓ ِٓح٣خ حُظي٣ٍذ ُِلَى ٓخ ٢ِ٣: ،رظي٣ٍذ حُؼخ٤ِٖٓ رٜخ

 ؛حُلَى روزَحص ؿي٣يس طئِٛٚ ا٠ُ ح٫ٍطوخء ٝطلَٔ ٓٔئ٤ُٝخص أًزَ ٖٓ حُؼَٔ حًظٔخد 

 ؛حُلَى حُظلخص حُظ٢ طئِٛٚ ُشـَ حُٔ٘خطذ حُو٤خى٣ش حًظٔخد 

 ٣ئى١  ٓٔخ ٓؼِٞٓخص ٝهزَحص ٝهيٍحص ؿي٣يس،ػوش حُؼخ٤ِٖٓ رؤٗلْٜٔ ٗظ٤ـش ٫ًظٔخد  ٣ُخىس

ىحهَ  ًِْٜٝٓٞ ا٠ُ ٍكغ ٍٝكْٜ حُٔؼ٣ٞ٘ش، ٝٓخ ٣ظَطذ ػ٤ِٜخ ٖٓ أكيحع ك٢ حطـخٛخطْٜ

 ٓ٘شؤطْٜ.

 ٖٝٓ ِٓح٣خ حُظي٣ٍذ ُِٔ٘شؤس ٓخ ٢ِ٣:

 ٓؼ٤٘ش  ط٤ٔ٘ش ًلخءحص ٝهزَحص حُؼخ٤ِٖٓ، ٣ُٝخىس ٜٓخٍطْٜ ٝحًظٔخرْٜ ٜٝٓخٍحص ٤ًِٞٓش

 ؛َ حُؼَٔ رٔ٘شؤطْٜط٣ِي ٖٓ هيٍحطْٜ ػ٠ِ طط٣ٞ

 َٔىحهَ  اػيحى أؿ٤خٍ ٖٓ ح٧كَحى ُشـَ حُٞظخثق حُو٤خى٣ش ػ٠ِ ؿ٤ٔغ ٓٔظ٣ٞخص حُؼ

 ؛حُٔ٘شؤس

 ٍٞٓٞحؿٜش حُظـ٤َحص حُظ٢ طليع ك٢ حُ٘ظْ ح٫هظظخى٣ش ٝح٫ؿظٔخػ٤ش ٝٓٞحًزش حُظط 

 ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٢ حُٔخثي ك٢ حُٔـظٔؼخص حُظ٘خػ٤ش ٝحُظـخ٣ٍش ٝحُٔظويٓش. حُؼ٢ِٔ

 نرذسٚةشاَٛا: خطٕاخ ا

 :طظٌٕٞ ػ٤ِٔش حُظي٣ٍذ ٖٓ أٍرؼش َٓحكَ ٢ٛٝ

 انًشؼهح الأٔنٗ: ذؽذٚذ الاؼرٛاظاخ انرذسٚثٛح

                                                                                                                                                                                     
ٌة الموارد للاب غموض الأهداف، ومدی ٌل ٌمكن الإدارة من تحدٌد المشاكل التنظٌمٌة التً تدور حول مدى وضوح أولالتح هذا تحلٌل التنظٌم: **

 صال بٌن المستوٌات المختلفة.خطوط ات دوجمع لدرات الأفراد، ومدى و صاصات اء العمل والاختبتوزٌع أع باسنالبشرٌة والمادٌة، ومدت ت

للعمل و  بهتعاونه وح ومدىمائه، ٌموم على دراسة العامل من ناحٌة لدراته ومإهلاته، حاجاته وسلوكه الوظٌفً ودوافعه وانت :تحلٌل الفرد***

اتفالها أو  دىرجل البٌع وتوضح م أهداف، لتعرف بذلن على ى انسجامه مع الآخرٌن وغٌرهاولدرته على الاتصال والتفاهم، مد إخلاصه

 .تعارضها مع أهداف المإسسة
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 ش، ٝطليىئٓٔٝطؼزَ ػٖ طلي٣ي ح٧كَحى حُٔطِٞد طي٣ٍزْٜ ُٔٞحؿٜش حُٔشخًَ حُظ٢ هي طظؼَع ُٜخ حُٔ

حُظي٣ٍذ رخُظؼخٕٝ ر٤ٖ ٓٔئٍٝ حُظي٣ٍذ ٝحَُإٓخء أٝ حُٔي٣َ٣ٖ، ٝطظِوض ٌٛٙ  حكظ٤خؿخص

 :٫كظ٤خؿخص ًٔخ ٢ِ٣ح

 .ٍف ٝحُٔؼِٞٓخص ُيٟ رؼغ حُؼخ٤ِٖٓخحُٔؼ رظط٣َٞحكظ٤خؿخص طظؼِن  -ح

 . حُٜٔخٍحص ٝحُويٍحص ُيٟ رؼغ حُؼخ٤ِٖٓ رظط٣َٞحكظ٤خؿخص طظؼِن  -د

 .حكظ٤خؿخص طظؼِن رظط٣َٞ ِٓٞى رؼغ حُؼخ٤ِٖٓ، ٝؽ٣َوش طؼخِْٜٓ ٓغ َٓإ٤ْٜٓٝ -ؽ

 انًشؼهح انصاَٛح: ذظًٛى تشَايط انرذسٚة

حٓٚ ٖٓ ظوئؼ٠٘ طَؿٔش ح٧ٛيحف ا٠ُ ٓٞػٞػخص طي٣ٍز٤ش ٝطلي٣ي ح٧ِٓٞد ح١ٌُ ٤ٓظْ حٓر  

 حُٔيٍر٤ٖ ك٢ طٞك٤ي ٓٞػٞػخص حُظي٣ٍذ ٝحُٔلخػَحص ٝحُظٔخ٣ٍٖ، حُٔ٘خهشش... اُن(، ًٔخ ؽَف

حُظٌِلش،  حُٔٔخػيحص حُظي٣ٍز٤ش، ًٝـِء ٖٓ طظ٤ْٔ حُزَٗخٓؾ ٣ظْ طلي٣ي حُٔيٍر٤ٖ ك٤ٚ، طلي٣ي ٣ظْ

 .ظي٣ٍذ٤ِٓح٤ٗش حُ

 انًشؼهح انصانصح: ذُفٛز تشَايط انرذسٚة

ش طَطزؾ رظلي٣ي حُـيٍٝ حُظ٘ل١ٌ٤ ُِزَٗخٓؾ ح١ٌُ ٣ظٌٕٞ ٖٓ ٓٞحػ٤ي ط٣ظطِذ ط٘ل٤ٌ أٗش

حَُحكش ٝأُٓ٘ظٜخ، ٝطلي٣ي ٌٓخٕ حُظي٣ٍذ )طَط٤زٚ ٝاػيحى طـ٤ِٜحطٚ( ٝحُٔظخرؼش ح٤ٓٞ٤ُش  حُـِٔخص

َٔ رٜخ ٌٛٙ طٌٖ طٞػ٤ق حُوطٞحص حُظ٢ حُزَٗخٓؾ هطٞس روطٞس ٝؿ٤َٛخ، ٣ٝٔ ٩ؿَحءحص ط٘ل٤ٌ

 :حَُٔكِش ًٔخ ٢ِ٣

ػ٠ِ كظَس  ز٢طلي٣ي طٞك٤ض حُزَٗخٓؾ )ٓٞػي ريء حُزَٗخٓؾ ٝحٗظٜخثٚ ٝط٣ُٞغ حُؼَٔ حُظي٣ٍ -أ

 .(حُزَٗخٓؾ

 ط٤ٔ٘ن حُظظخرغ ح٢ُِ٘ٓ ُِٔٞحػ٤غ حُظي٣ٍز٤ش حُٔوظِلش )حهظ٤خٍ حٌُٔخٕ، طظ٤ْٔ ؽ٣َوش ؿِّٞ -د

 (.خص حُؼ٣ٍَٝش ك٢ ًَ رَٗخٓؾ ًخُٔزٍٞس ٝحٌَُح٢ٓٝطلي٣ي حُٔٔظِِٓ حُٔظيٍر٤ٖ،

 .حُٔطزٞػخص ٖٓ ه٬ٍ حٓظ٬ٜٓخ ٖٓ حُوخث٤ٖٔ ربػيحىٛخ ػ٤ِٔخ طـ٤ِٜ -ؽ

 طي٣ٍز٢. َ طشٌَ ٤ًل٤ش ط٘ل٤ٌ رَٗخٓؾطح٫طظخٍ رخُٔظيٍر٤ٖ ٝحُٔيٍر٤ٖ، ًَٝ ٌٛٙ حُؼ٘خ -ٝ

 انًشؼهح انشاتؼح: ذمٛٛى كفاءج انرذسٚة

ٝحُظو٤٤ْ ٣ل٤ي ك٢ حُظؼَف  ،كِش ُظظ٤ْٔ حُزَٗخٓؾ حُظي٣ٍز٢طو٤٤ْ ٗظخثؾ حُظي٣ٍذ ٢ٛ آهَ َٓ

ف، طٞحؿٚ ححُزَحٓؾ حُظي٣ٍز٤ش ٧ٛيحكٜخ ٝػ٠ِ ٓيٟ حٌُلخءس ك٢ طلو٤ن ٌٛٙ ح٧ٛي ػ٠ِ ٓيٟ طلو٤ن

ٓشٌِش أٓخ٤ٓش طظٔؼَ ك٢ إٔ ٗظخثؾ حُظي٣ٍذ ٫ طظَٜ ػخىس ا٫ رؼي كظَس  ٣ذٍػ٤ِٔش طو٤٤ْ كخػ٤ِش حُظي
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ػيس شٍٜٞ(، ٝٓ٘ٚ كٌلخءس حُظي٣ٍذ طظَٜ ٖٓ ه٬ٍ حُظو٤٤ْ ) ٢زحُظي٣ٍ ؽ٣ِٞش ٖٓ حٗظٜخء حُزَٗخٓؾ

 ***ٝحُِٔٞى **ٝحُظؼِْ *ٝطظَٜ ٗظخثـٚ ك٢ ٍى حُلؼَ ٝطلي٣ي حُ٘ظخثؾ حُظ٢ طٔخػي ك٢ طو٤٤ْ كؼخ٤ُظٚ

1
لٞحىع ٣ُٝخىس حُطٌِلش  حٗولخعٝطشَٔ  ٝحُ٘ظخثؾ طٔظويّ ُظلي٣ي حُلخثيس ٖٓ حُزَٗخٓؾ حُظي٣ٍز٢

رٞحٓطظٜٔخ حُٔيٟ ٣ليى ٝحُ٘ظخثؾ  ٖ حُـٞىس، ىٍؿش هيٓش حُؼ٬ٔء، ٝٓ٘ش كخُِٔٞىح٩ٗظخؿ٤ش، ٝطل٤ٔ

ّٞ حُٔئٓٔش رخٓظؼٔخٍ أٓٞحٍ ؽخثِش ح١ٌُ طٔزذ حُظي٣ٍذ ك٢ اكيحع طـ٤َحص ك٢ حُِٔٞى حُلَى١، ٝطو

ػ٠ِ حُظي٣ٍذ رٜيف طيػ٤ْ هيٍحطٜخ حُظ٘خك٤ٔش ٝطل٤ٖٔ َٓحًِٛخ حُٔٞه٤ش ٝٗظخثؾ أػٔخُٜخ، ٝٓ٘ٚ 

 ٤ْ طٜيف ا٠ُ:كؼ٤ِٔش حُظو٤

 .َٓخا٠ُ حُؼ أػَٙ ظؼِْ ٝٗوَحُٓؼَكش ٓيٟ طلو٤ن ح٧ٛيحف حُظي٣ٍز٤ش حُظ٢ طظٔؼَ ك٢  -

حُزَٗخٓؾ ح١ٌُ ٣ظٌٕٞ ٖٓ حُظ٬٤ٜٔص حُٔلخػَحص،  ٓلظٟٞطلي٣ي ٓيٟ ٍػخ حُٔظيٍر٤ٖ ػ٠ِ  -

ظٜخ أػ٘خء ٣َٓ ػ٠ِ طوٞخ٢، ًَٝ ٌٛح ٣ؼط٢ حُلَطش ُِٞهٞف ػ٠ِ ٗٞحك٢ حُؼؼق ُِؼ٘حُِٓ ٝحُـيٍٝ

 .ُِظي٣ٍذ ٓٔظوز٬ حُظوط٤ؾ

 .ز٣ٍ٢ٝحُؼخثي ٖٓ حُ٘شخؽ حُظي حُظٌِلشطلي٣ي  -

 . حُٔئٓٔش ٛيحفىٍحٓش ٝطل٤َِ حُـٜٞى حُظي٣ٍز٤ش حُٔوظِلش ٝٓيٟ ط٘خٓزٜخ ٓغ أ -

 .ِٜخؼأك ٝحهظ٤خٍٓوخٍٗش كخثيس ٝطٌِلش ريحثَ حُزَحٓؾ حُظي٣ٍز٤ش  -

ٕٞ، ٝح٬ُِٓء، رٝحُٔي٣ٍوّٞ رؼ٤ِٔش حُظو٤٤ْ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ؽَحف ْٛ: حُٔشَكٕٞ، 

٣ٔظؼِٕٔٞ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧ىٝحص ُظـ٤ٔغ حُٔؼِٞٓخص حُٔل٤يس ُِٞهٞف ػ٠ِ  ،ٝؿ٤َْٛ ٝحُٔظيٍرٕٞ

ليى حهظ٤خٍ ظ، ٣ٝحُن، ٝح٬ُٔكظخص ٝٓـ٬ص ح٧ىحء ... صح٫ٓظوظخث٤خ ٓيٟ ٗـخف حُظي٣ٍذ ٝأٜٛٔخ

ؿش كؼخ٤ُش حُظي٣ٍذ، ح٫ػظزخٍحص ًلـْ حُزَٗخٓؾ حُظي٣ٍز٢ ٝكٔذ ىٍ ح٤ُِٓٞش حُظي٣ٍز٤ش ػ٠ِ رؼغ

ٝطلؼ٬٤ص حُٔئٓٔش ك٢ حهظ٤خٍ أِٓٞد حُظو٤٤ْ، ٝطٌخ٤ُق طظ٤ْٔ ٝحٓظويحّ  ٝحُـَع ٖٓ حُظي٣ٍذ،

 .حُظي٣ٍز٤ش ٝٓيٟ حُلخؿش ُِلظٍٞ ػ٠ِ حُ٘ظخثؾ ح٧ىٝحص ٝح٧ٓخ٤ُذ

                                                           
1
لٌت والمدرب وغٌرها، وغالبا ما ٌطلب من المتدربٌن : ٌتعلك بمعرفة وجهات نظر المتدرب فً البرنامج فٌما ٌخص المحتوى والتو *رد الفعل  

 .التعلم حمٌكالبرنامج الذي ٌمكن من الولوف على نماط الموة والضعف التً أثرت فً ت نهاٌةبسٌط فً  استٌفاء بٌانات استمصاء

 ها فً البرنامجدٌموالعملٌات التً تم تم والحمائك، والأسالٌب والمهارات بادئإكساب المتدربٌن الم دى : تستخدم نتائجه فً تحدٌد م التعلم**

م لوالتع نتائج رد الفعل إنٌل الأدوار لتمٌٌم جانب التعلم، مثأسلوب ت الحالاتاستخدام فً بعض  أوختبارات حصل علٌها بالاٌ التًالتدرٌب والنتائج 

 . لمولع التدرٌب المتدربٌتم تجمٌعها لبل مغادرة 

 كطرٌ عنالسلوكً للمتدرب  الجانب تدرب فً الوظٌفة كنتٌجة لمشاركته فً البرنامج التدرٌبً وٌمٌم: ٌحدد مدى تغٌر سلون الم السلون***

 .تضمنه البرنامج التدرٌبً الذيللسلون  تكرارهأو مدی  المتدربن مدى التغٌر فً أداء عٌن أو المشرفٌن أو الزملاء بال المدرإس
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 :ٝطظٌٕٞ حُٞكيس حُظي٣ٍز٤ش ٖٓ ػ٬ع ٌٓٞٗخص ٢ٛٝ

 حَُؿٞع ا٠ُ  ٣ٝظُْٞكيس حُظي٣ٍز٤ش ط٘ط١ٞ ػ٠ِ ًَ حُ٘ٞحك٢ حُ٘ظ٣َش حَُٔطزطش رخ :انًؼاسف

 .٩ٌٕٔٞػيحى ٌٛح حُ حُ٘ظ٣َش حَُٔحؿغ

 ػٖ ؽ٣َن حُظطز٤ن  ُِٔظيٍدٝطظؼِن ر٤ٌل٤ش ح٫ٓظلخىس ٖٓ حُويٍحص حُٔظخكش : انًٓاساخ

٣ٝظزٍِٞ ٌٛح حٌُٕٔٞ ك٢ حُظطز٤وخص ٝحُظٔخ٣ٍٖ ٝحُٔٔخٍٓخص  حُٜٔخٍحط٢ ٬ٍُطوخء رخُٔٔظٟٞ

 .حُل٤ش ٝح٣ُِخٍحص ...حم

 ذ طٞكَٛخ ك٢ ٝطش٤َ ا٠ُ طٞك٤َ حػظوخىحص ُِٔظيٍر٤ٖ ك٢ حُٔؼَ ٝحُو٤ْ حُظ٢ ٣ـ :خالاذعاْا

ْ أٝ طوزَ أٍحء ؿي٣يس، ٣ٝظْ ًُي ٖٓ طٜٓخ ٣ؼظويٕٝ ك٤ٚ أٝ طؼي٣َ طلؼ٬٤ ٤َحُؼَٔ، ٝح٠ُ طـ

 .ٔؼَك٢ ٝرغ ًُي ك٢ حُـخٗذ حُظطز٤و٢حُ ِـخٗذُه٬ٍ حُظ٤خؿش ح٬ُٔثٔش 

 

 ٓوظِق َٓحكَ حُؼ٤ِٔش حُظي٣ٍز٤ش. ٖٝٓ ه٬ٍ ٓخ ٓزن ٣ٞػق حُشٌَ حُٔٞح٢ُ

 (: خطٕاخ ٔيشاؼم انرذسٚة14انشكم سلى )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، ىحثَس حٌُٔظزش اصرشاذٛعٛح ئداسج انًٕاسد انثششٚح فٙ انًإصضح انؼًٕيٛح٤َ٘ٓ رٖ حكٔي رٖ ى٣ٍي١: انًظذس: 

 .134، ص 2015، ػٔخٕ ح٫ٍىٕ، 1حُٞؽ٤٘ش، ؽ 

 ؽشق ذذسٚة انكفاءاخشانصا: 

٣٘خٓذ حُٔٞػٞع  ٖٓ ؽَم حُظي٣ٍذ ٣ٌٖٔ حٓظويحّ ًِٜخ أٝ رؼؼٜخ كٔذ ٓخ ٛ٘خى حُؼي٣ي 

 : خ ٖٝٓ ٌٛٙ حُطَمرٜٔظيٍر٤ٖ ٝحُٔيٍر٤ٖ، رل٤غ ًَ ؽ٣َوش ُٜخ ِٓح٣خٛخ ٝػ٤ُٞٝح

 

 لتدرٌبتصمٌم برنامج ا

 تحدٌد الأهداف

 متابعة وتمٌٌم التدرٌب

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

تنفٌذ 

برنامج 

 التدرٌب
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٤ش ٫ طلظَٔ ٝؿٜخص حُ٘ظَ ٫ٝ رخٔطٔظؼَٔ ػ٘ي شَف كوخثن ػ٤ِٔش أٝ أٍٓٞ ك :انًؽاػشج . أ

٣شـَ ٓؼظْ حُٞهض ٢ٌُ طٌٕٞ   ٣ـذ أ٫ُٕ٘ـخف ٌٛح ح٧ِٓٞد ، ٤ٝيلك٤ٜخ ٓ ٕحُ٘وخ ٣ٌٕٞ

أهَٟ ٓؼَ ىٍحٓش حُلخ٫ص ٝحُظٔخ٣ٍٖ ٝطٔؼ٤َ ح٧ىٝحٍ، ٣ٌٖٝٔ إٔ ٣شخٍى  ٛ٘خى أٗشطش

حُٔشخًٍش ٝؽز٤ؼظٜخ، ٣وظِق كٔذ ؽز٤ؼش حُٔٞػٞع  كـًْٔخ إٔ حُٔظيٍرٕٞ ك٢ حُلي٣غ، 

جِش، حُٔشخًٍش ٖٓ ه٬ٍ ؽَف ح٧ٓ ٓؼَكش حُٔظيٍر٤ٖ رخُٔٞػٞع، ػيى حُٔظيٍر٤ٖ، ٝطٌٕٞ

 .حُظي٣ٍذٓٞػي  ظَٕٔ ػ٤ِٜخ هزَُؽ ا٠ُ اػيحى ٓلخػَس رشٌَ ؿ٤ي ٝحٌٝٛح ٣لظخ

:ك٤ٔخ ٢ِ٣ ُِٝٔلخػَس ٓـٔٞػش ٖٓ حُشَٝؽ طوّٞ ػ٤ِٜخ ٗـِٜٔخ
1

 

 طِِٜٔٔخ  ٣ـذ اػيحى حُٔلخػَس ٓٔزوخ ٖٓ ك٤غ طَط٤ذ حُٔٞػٞػخص، ٝحُٔؼِٞٓخص كٔذ

 ؛حُٔ٘طو٢، ٝ ٗوخؽ ٓوظظَس ٝٓليىس

 ػ٤ِٔش اُوخء  خػَس روِل٤خص ٝٓٔظ٣ٞخص حُٔظيٍر٤ٖ ٢ٌُ طظ٘خٓذحُؼ٘خ٣ش ك٢ ح٩ػيحى ُِٔل

 ؛حُٔلخػَس ٓغ هيٍحطْٜ ٜٝٓخٍحطْٜ

 حػظٔخى حُٔيٍد أػ٘خء حُٔلخػَس ػ٠ِ رؼغ ح٫ٓظَحط٤ـ٤خص ُظلل٤ِ حُٔظيٍر٤ٖ ُٔظخرؼش 

 ؛حُٔلخػَس ٓؼَ ؽَف رؼغ حُظٔخإ٫ص حُٔ٘خٓزش ٝحُٔظيٍؿش ُٔؼِٞٓخص حُٔلخػَس

 ٝح٫ٓظلٔخٍحص  ف ُِٔ٘خهشش ُٝ٪ؿخرش ػ٠ِ ٓؼظْ ح٧ٓجِشه٤خّ حُٔيٍد رظوظ٤ض ٝهض ًخ

 ؛خ حُٔظيٍرٕٜٞحُظ٢ هي ٣طَك

 ُ ؛ػخ٤ُش ش حُٔخىس حُظي٣ٍز٤ش ريٍؿشـ٫ري إٔ طٌٕٞ ُـش حُٔلخػَس ِٜٓش ٝٓظٔخش٤ش ٓغ 

 ٍٖ؛ح٧كٌخ ٣ـذ إٔ طٌٕٞ َٓػش اُوخء حُٔلخػَس ٓ٘خٓزش ٧هٌ حُ٘وخؽ حُٜخٓش ٝطي٣ٝ 

 حُٔظيٍر٤ٖ. ٢ حُٔلخػَس رل٤غ طٌٕٞ ٓظ٘خٓزش ٓغ حٛظٔخٓخصه٤خّ حُٔلخػَ ربػطخء ح٧ٓؼِش ك 

ـؼَ حُٔظيٍر٤ٖ ٣ٔخٍٕٓٞ أكٌخٍ ٜٝٓخٍحص طحُظٔخ٣ٍٖ  انرًاسٍٚ أٔ انرطثٛماخ أٔ انًؽاكاج: . ب

ه٬ٍ حُظطز٤ن حُؼ٢ِٔ، حُٔلخًخس طوّٞ ػ٠ِ ط٤٣ِق رؼغ ٓش٬ٌص حُٔئٓٔش  حُظي٣ٍذ ٖٓ

ش ٌِى كؼِٚ ٗلٞٛخ ًٝؤٗٚ ٣ٞؿٚ ٓشٍ اظٜخٍحُٔظيٍد، ػْ ٣طِذ ٓ٘ٚ  حُلو٤و٤ش ٝػَػٜخ ػ٠ِ

ك٢ كخُش ٓشخرٜش ُِلخ٫ص حُؼ٤ِٔش ٣ٝطِذ ٓ٘ٚ  كو٤و٤ش، ٝحُٔلخًخس طؼ٢٘ ٝػغ حُٔظيٍد

ػَٔ ًٌَٓحص ٝطوخ٣ٍَ ٣ٝطِذ  حُظؼخَٓ ٓغ ٌٛٙ حُلخُش ٓؼَ إٔ ٣ظْ طوي٣ْ ٓـٔٞػش هطخرخص

ٔخ٣ٍٖ ٝهض ٓليى ًٔي٣َ ُِؼَٔ، كوي طٌٕٞ حُظه٬ٍ  شلخُحُ ٌٛٙ ٖٓ حُٔظيٍد حُظؼخَٓ ٓغ

ٓؼِٞٓخص ٖٓ حُـيحٍٝ أٝ ٍٓٞٓخص أٝ طل٤َِ ر٤خٗخص أٝ حٓظويحّ  ػزخٍس ػٖ حٓظوَحؽ
                                                           

1
، ػٔخٕ 1، ىحثَس حٌُٔظزش حُٞؽ٤٘ش، ؽ سد انثششٚح فٙ انًإصضح انؼًٕيٛحاصرشاذٛعٛح ئداسج انًٕا٤َ٘ٓ رٖ حكٔي رٖ ى٣ٍي١:  

 .677ص  ،2015ح٫ٍىٕ، 
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خد ػَٔ أٝ ًظخرش طه اػيحىٓزذ ٓشٌِش ٓخ أٝ  هطش ٤ُ٘ٓش أٝ طل٤َِ اػيحىحُلخٓٞد، أٝ 

 .ن٤َُٓس ًحط٤ش أٝ حٓظوَحؽ ح٧هطخء ك٢ ٤َٓس ًحط٤ش...ح

خَٓ حُٔظيٍد ٓغ حُلخٓٞد ك٢ ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظي٣ٍذ ٣ظؼ انرذسٚة ػٍ ؽشٚك انؽاصٕب: . خ

، ٝحُظي٣ٍذ ٛ٘خ ٫ ٣ظِق ا٫ ٓغ ٓزٚح١ٌُ ٣وظخٍ ٣ٝٔظط٤غ إٔ ٣ظؼِْ رخَُٔػش حُظ٢ ط٘خ حُٞهض

 .حُويٍس ػ٠ِ حٓظويحّ حُلخٓٞد رشٌَ ؿ٤ي ٓظيٍر٤ٖ ُي٣ْٜ

حُظي٣ٍذ ػٖ رؼي ٛٞ أ١ ػ٤ِٔش طي٣ٍز٤ش طظْ  بٕٖٓ حُ٘خك٤ش حُؼ٤ِٔش ك انرذسٚة ػٍ تؼذ: . ز

ٔخ حُظٞه٤ض رحٌُٔخٕ ٝحُٔٔخكش ٍٝ ٤ش أٝ ػزَ ح٫ٗظ٤َٗض رـغ حُ٘ظَ ػٖح٩ٌُظَٝٗ رخُٞٓخثَ

 .ح٢ُِ٘ٓ أ٣ؼخ

حُطخثَس  : ٣ظْ ك٤ٜخ حٓظويحّ آ٫ص ُِٔلخًخس ٓؼَ حٓظويحّ آُش ه٤خىس ح٤ُٔخٍس أٝانًؽاكاج تانًؼذاخ . ض

 أٝ حُٔل٤٘ش أٝ ٓخ٤ً٘ش ٓخ، ٌٛح حُ٘ٞع ٖٓ حُظي٣ٍذ ٣ظطِذ آُش ٓلخًخس ٌِٓلش ؿيح ٌُٜٝ٘خ ؽ٣َوش

 .حُلو٤و٤ش ًز٤َس ح٥ُشك٤ٖ طٌٕٞ طٌِلش ح٧هطخء ك٢ طشـ٤َ  ه٤ٔظٜخ٤ِس ُٜٝخ ٓظٔ

ٖ ٣لٌَٕٝ رؼٔن ك٢ ٓٞػٞع حُظي٣ٍذ ر٣٤ـؼَ حُٔظيٌٍٛح حُ٘ٞع  ؽشٚمح دساصح انؽالاخ: . غ

ٞحهغ، ٝطٔخػي حُط٣َوش ػ٠ِ ُِػ٠ِ كخُش كو٤و٤ش أٝ ٓشخرٜش  ٝٓلخُٝش ططز٤ن ٓخ طؼِٔٞٙ

ٖ ٤يٍرـؼَ حُٔظ٣ٝحُٔ٘خهشش، ٌٝٛح ٓخ  لٞحٍحٓظؼَحع ٝؿٜخص ٗظَ ٓوظِلش ٣ٝٔٔق رخُ

رٌؼَس ك٢  ح٧ِٓٞد ٣شخًٍٕٞ رلٔخّ ٣ٝظلٜٕٔٞ ٝؿٜخص حُ٘ظَ ح٧هَٟ، ٣ٔظويّ ٌٛح

 .لخ٫ص ًط٣َوش ُِظي٣ٍذح٢ُ ىٍحٓش ِخص طلظوَ ر٘ٔزش ح٫ػظٔخى ػ٤، كخُـٔؼسح٩ىحٍطي٣ٍْ 

حُٔيٍد ًُٝي ٣وّٞ حُٔظيٍرٕٞ رظٔؼ٤َ حىٝحٍ ٣ليىٛخ ُْٜ  ؽشٚمح نؼة الأدٔاس )ذًصٛم(: . ؾ

حُطز٤ؼ٤ش، ٓؼَ حُٔوخر٬ص حُشوظ٤ش ُِظٞظ٤ق ٝػ٤ِٔخص  ٓٞحهق حُؼَٔ أٝ حُل٤خس ٓلخًخس

حُؼ٬ٔء ٜٝٓخٍحص ٓوخؽزش ح٥ه٣َٖ أٝ طوي٣ْ ػَع، رؼي أىحء  حُظلخٝع ٝحُظؼخَٓ ٓغ

ُٔ٘خهشش حُٔٞػٞع ٝطٞػ٤ق رؼغ حُ٘وخؽ حُـ٤يس  ح٧ىٝحٍ ٫ ري إٔ ٣لظق حُٔيٍد حُزخد

حٓظلخىٝح ٓ٘ٚ ٖٓ طٔؼ٤َ  يٍر٤ٖ ٝطشـ٤غ حُٔظيٍر٤ٖ ػ٠ِ طٞػ٤ق ٓخٝحُؼؼ٤لش ُيٟ حُٔظ

 .ح٧ىٝحٍ

، ٜٝٓ٘خ أشَؽش حُظٔـ٤َ أٝ حُل٤ي٣ٞ ُظؼِْ انرذسٚة ػٍ ؽشٚك الأظٓزج انًشئٛح ٔانًضًٕػح . د

ح٫ٗـ٣ِ٤ِش، ح٧شَؽش حُظؼ٤ٔ٤ِش ٨ٍُٓٞ ح٩ىح٣ٍش أٝ حُل٤٘ش ك٢ حُٔئٓٔش، رل٤غ ٣طِغ  حُِـش

ٌٝٛٙ حُط٣َوش طظ٤ِٔ رخَُٔٝٗش ك٢ ح٫ٓظويحّ ٌُٖٝ ٣٘وظٜخ ٝهض  ػ٤ِٜخ حُؼخِٕٓٞ ك٢ أ١

 .ٝآٌخ٤ٗش ؽَف ح٧ٓجِش حُ٘خك٤ش حُظطز٤و٤ش ٝحُٔ٘خهشش ٓغ ح٥ه٣َٖ
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 ٝحًظشخفأػ٘خء ػِٔٚ ٝطٞؿ٤ٚ أػٔخُٚ  ش حُٔظيٍد"٣وّٞ حُٔشَف ر٬ٔكظ :انرذسٚة انرطثٛمٙ  . ر

 .ػيطٚ ػ٠ِ حُظـِذ ػ٠ِ ٓظخػذ حُؼَٔٝٓٔخ أهطخثٚ

َى ػ٠ِ لٛٞ أكي أىٝحص حُظط٣َٞ ح٩ىح١ٍ حُظ٢ طَطٌِ ػ٠ِ طي٣ٍذ حُٝ ذذسٚة انؽضاصٛح: . س

ىٍحًخص ح٧كَحى ح٥ه٣َٖ ح٣ٌٕٞ أًؼَ طلخػ٬ ٓغ  ـؼِٚحُظؼخَٓ ٓغ ح٥ه٣َٖ رلٔخ٤ٓش ط ٤ًل٤ش

َى أًؼَ اىٍحًخ ٦ُه٣َٖ ٝأهيٍ لًُٝي حُظؼخَٓ رلٔخ٤ٓش ٣ـؼَ حُ ٟٝحُٔـٔٞػخص ح٧هَ

 .ْ ر٤ٖ حُطَك٤ٖػٓغ طزخىٍ حُٔشٍٞس ٝحُي ٙػ٠ِ ٓؼَكش ٤ًق ُٜئ٫ء ح٥ه٣َٖ إٔ ٣يًٍٞ

  ساتؼا: ًَارض نثشايط ذذسٚة انكفاءاخ

٫ أكي ٣ٌَ٘ أ٤ٔٛش حُظي٣ٍذ ٝحُظؤ٤َٛ ٝطزخىٍ ح٧كٌخٍ ٝح٥ٍحء ٝح٫ؽ٬ع ػ٠ِ حُظـخٍد 

ذ ٌُُي ٣ـذ إٔ طوؼغ ؿٝحُوخٍؽ ك٢ٜ أًؼَ ٖٓ ػٍَٝس ٝأًؼَ ٖٓ ٝح ٝحُظو٤٘خص ك٢ حُيحهَ

طلو٤ن ؽٔٞكخص ؿٔخػ٤ش طويّ حُظخُق حُؼخّ ك٤غ طئَٛ  ٛيحفحُيٍٝحص ٝكن هٞحػي ٝأْٓ ٝأ

ػ٠ِ حُؼطخء ٝح٩ٗظخؽ ٝطط٣َٞ  ٓٞهغ حُٔٔئ٤ُٝش ٝهخىٍ ٝطيٍد حُشوض ح١ٌُ ٣ٔظلن إٔ ٣ٌٕٞ ك٢

ػ٠ِ ٓٔظٟٞ ٓلّٜٞ حُظ٤ٔ٘ش ٝٓخ طؼ٤٘ٚ  ٝحُطٔٞف حُٔ٘ظؾ ح٩ىح١ٍ حُظ١ٞٔ٘ رٔخ ٣لون حَُؿزش ٝحُٜيف

 . ًَٚ ٖٓ ٓٞهؼ

 :٣ؼخُـٜخ حُظي٣ٍذ ٓخ ٢ِ٣ ٖٝٓ أْٛ حُزَحٓؾ حُظ٢

حُـٔخػش ٝطزيأ أٗشطظٜخ  ٠٘ػ٘يٓخ طز ؼايم يغ اٜخشٍٚ:رتشَايط الاذظال ٔانرفأع ٔفٍ ان  . أ

أٗٔخؽ حُِٔٞى رخُظٍٜٞ، ٝرؼغ أٗٔخؽ حُِٔٞى ٌٛٙ ح٣ـخر٢ ٝحُزؼغ ح٥هَ طزيأ  ،ٝطلخػ٬طٜخ

٤ِٔش ك٢ كٖ ٖٓ حُزَٗخٓؾ أًخد حُٔشخ٤ًٍٖ حُٔلّٜٞ حُؼ٢ِٔ ٝحُٜٔخٍحص حُؼ حُٜيف ،ِٓز٢

ٌٛٙ حُٜٔخٍحص ا٠ُ ٤ًِٞٓخص ٝػخىحص ٣٩ـخى  ح٫طظخٍ ٝحُظؼخَٓ ٓغ ح٥ه٣َٖ ٝطل٣َٞ

ٝكن أٗٔذ أٓخ٤ُذ  خص ٤ًٝل٤ش حُظؼخَٓ ٓؼٜخظ٤زخػخص كٔ٘ش ٝٓؼَكش أٗٔخؽ حُشوطحٗ

 أًخرْٜح٫طظخٍ ٝحُظؼخَٓ، ٣ٝظؼِن رٌَ ٓخ ٣ظؼِن رخُظٞحطَ ٝأ٤ٔٛظٚ ك٢ ر٤جش حُؼَٔ ٓغ 

ٍكغ ح٧ىحء حُٞظ٤ل٢، ٝح١ٌُ ٣ٜيف ا٠ُ طظ٣َٞ ح٧ىحء ٣ُٝخىس ح٩ٗظخؽ ؽَم ؿي٣يس ٖٓ شؤٜٗخ 

 حُٔٞظل٤ٖ.ُيٟ 

ٝٛٞ رَٗخٓؾ ٣ٜيف ا٠ُ طؼ٣َق حُؼخ٤ِٖٓ رٔٔئ٤ُٝخطْٜ  تشَايط أًْٛح ذمٛٛى الأداء انٕظٛفٙ: . ب

ْٜٔ ٝطلي٣ي ٗوخؽ حُوٞس ٝحُؼؼق ٝطط٣َٞ ػ٤ِٔش طوط٤ؾ حُٔٔخٍ ُٝحُِٔٞى ح ٝرخ٧ىحء

طؼ٣َق حُٔشخ٤ًٍٖ رٔلّٜٞ حُظو٤٤ْ حُٞظ٤ل٢ ٝحُطَم  َٗخٓؾ ٣ظْحُٞظ٤ل٢، ٝٝكوخ ٌُٜح حُز

٤ل٢، ظٝحُظلل٤ِ ٝحُظط٣َٞ حُٞ حُٔوظِلش ُظو٤ْ ًُي، حُؼ٬هش حُظ٢ طَرؾ ر٤ٖ طو٤٤ْ ح٧ىحء
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ٔخْٛ حُزَٗخٓؾ ك٢ طؼ٣ِِ ٓؼَكش أىحء حُٔٞظق ػٖ ، ٣ٝحُظؼ٣َق رٔلّٜٞ ح٩ىحٍس رخ٧ٛيحف

حُٔ٘خٓزش ُويٍحطٚ، ٝا٣ـخى حُؼ٬هش ر٤ٖ  خى ح٧ػٔخٍؽ٣َن ٓؼَكش هيٍحطٚ، ٝرخُظخ٢ُ آٌخ٤ٗش آ٘

ٌِشق ُحُٔٞظل٤ٖ  حَُث٤ْ ٝحَُٔإّٝ، ٝط٤ٔ٘ش ٜٓخٍحص حُٔي٣َ٣ٖ ٝحُٔشَك٤ٖ ك٢ ٓظخرؼش أىحء

ٝطؼ٣ِِٛخ  ش ُظٞظ٤لٜخ ٣ُٝخىس حُشؼٍٞ رخُٔٔئ٤ُٝش، ٝٓؼَكش ٗوخؽ حُوٞس٘ٓخػٖ حُطخهخص حٌُ

 .ٝٗوخؽ حُؼؼق ُِظوِض ٜٓ٘خ

٣ًَِ حُزَٗخٓؾ ػ٠ِ حُٔزخىة ٝحُو٤ْ ح٧ه٬ه٤ش حُظ٢ طٔؼَ ِٓٞى  :تشَايط أخلالٛاخ انؼًم . خ

ٝحُظ٢ طؼي حُيػخٓش ح٠ُٝ٧ ػ٠ِ حُظِحّ حُٔٞظق ٜٓ٘ظٚ ٝ طشکَ ىحكؼخ ٝٓلًَخ ُٚ،  حُؼخ٤ِٖٓ

اؽخٍ ح٫ُظِحّ رٔـٔٞػش ٖٓ حُٔؼخ٤٣َ ٝحُو٤ْ ٝطٞؿ٤ٜٚ ٗلٞ ح٩ريحع  ًٔخ طيػْ ح٩كٔخّ ك٢

ٔ٘خٓذ ٝكلع كوٞم حُٔٞظق ٝٓٔظٌِخطٚ ك٢ حُ ٝطط٣َٞ حُؼَٔ، ٝح٫طـخٍ ك٢ حُٞهض

 . حُٔئٓٔش

٣ٜيف حُزَٗخٓؾ ا٠ُ ٣ُخىس ٝػ٢ حُٔٞظل٤ٖ كٍٞ أ٤ٔٛش  تشَايط أًْٛح تُاء فشٚك انؼًم: . ز

ل٣َن ك٢ طؼ٣ِِ حُلخػ٤ِش ك٢ كَ حُٔش٬ٌص، ٝحُٔش٬ٌص حُظؼزش ٣َٜٔ كِٜخ اًح ً حُؼَٔ

ٝ  خٜخ، ٝحُظـِذ ػ٤ٍِٜأ١ أٝ ٓلخُٝش ُِٞطٍٞ ا٠ُ طشو٤ض أكؼَ ُلِ ٖٓ ًخٕ ٛ٘خى أًؼَ

حطوخً حُوَحٍحص رظٍٞس أكؼَ، ٝحُؼَٔ ًل٣َن ٣ِ٣ي ٖٓ ح٫ٛظٔخّ  أًخد حُٔٞظق ٜٓخٍحص

 .شُيهـٞىس ٝحُرظلو٤ن ح

: ٓٔخ ٣ـؼَ ح٧ىحء  تشَايط ؽشق ٔأصانٛة ذؽفٛز انًٕظفٍٛ نزٚادج يضرٕٖ سػا انؼايهٍٛ . ض

ٗظ٤ـش ح٫ٗظٔخء  رخ٩ه٬ص ٝطل٤ٖٔ طٍٞس حُٔئٓٔش أٓخّ حُٔـظٔغ، ٣ٝشؼَ رخُلوَ ٣ظْ

 .ًُي ح٣ـخر٤خ ػ٠ِ ح٧ىحء ؼٌُِْ٘ٔئٓٔش ٣ٝ

٣يٛخ ُٔي ـييف ا٠ُ ط٘ش٤ؾ ٜٓخٍحص حُٔٞظل٤ٖ ٝط٣ٜ تشَايط يٓاساخ انرطٕٚش انٕظٛفٙ: . غ

 .ر٤ٖ هيٍحطْٜ ٝٓظطِزخص حُٞظ٤لش حُلـٞس

 ٣ٜٝيف حُزَٗخٓؾ ا٠ُ حُظؤػ٤َ ػ٠ِ ٤ًِٞٓخص :تشَايط ؽشق ٔأصانٛة تُاء انٕلاء نهؼايهٍٛ . ؾ

ح٧كَحى، ٣ٝظْ ربظٜخٍ حٗؼٌخٓخطٚ ػ٠ِ حُلَى ٝحُٔئٓٔش ػ٠ِ كي ٓٞحء، ٣ٝ٘ؼٌْ ٝحطـخٛخص 

حُؼَٔ ك٤ٜخ ٝطلو٤وٜخ ٧ٛيحكٜخ رشٌَ ٓظ٤ِٔ، ٣ٜٝيف حُزَٗخٓؾ ا٠ُ طٞؿ٤ٚ ح٧كَحى  ػ٠ِ ٤َٓ

٢، کظَى حُؼَٔ ِزحُظ٘ظ٤ْ ٗلٞ حُٞؿٜش حُظل٤لش ٤ُظْ حُظو٤َِ ٖٓ ًِْٜٓٞ حُٔ ىحهَ ٖحُؼخ٤ِٓ

 .حُشؼٍٞ رخ٩كزخؽ ٝأٝ حُظـ٤ذ أٝ اٛٔخُٚ أ
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٣ًَِ حُزَٗخٓؾ ػ٠ِ ط٣ِٝي حُٔٞظل٤ٖ رٜٔخٍس  تشَايط ئػذاد يإششاخ الأداء انشئٛضٛح:  . د

ػٔخُْٜ ح٫ػظ٤خى٣ش ك٢ حُؼَٔ ٝكوخ ُ٘ٔخًؽ طو٤٤ْ ح٧ىحء ُظ٤ٌْٜٔ٘ ٖٓ ه٤خّ كؼخ٤ُش ٧ حُظوط٤ؾ

 .ٖٓ ه٬ٍ ه٤خّ ٓئشَحص ح٧ىحء شـ٤ح٫ٓظَحط٤حُوطش 
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 نرٕلؼٙ نهكفاءاخانًؽٕس انخايش: انرضٛٛش ا

 شؤٗٚ ٖٓ ٝكيٙ حُزش٣َش ُِٔٞحٍى حُـ٤ي حُظ٤٤َٔ إٔ ح٫هظظخى٣ش حُٔئٓٔخص ٖٓ حُؼي٣ي طؼظوي

 ٫ري ًُي طلؼ٤َ أؿَ ٖٓ أٗٚ َٓس ًَ ك٢ أطزض حُٞحهغ ٌُٖٝ شخؿ٤ِٜخ ٝ حُٞظخثق ر٤ٖ حُظٞحكن طلو٤ن

 طلو٤ن حؿَ ٖٓ ٝحٌُلخءحص، حُٞظخثق ٓٔظٟٞ ػ٠ِ طليع حُظ٢ ُِظطٍٞحص ٓٔظوز٤ِش ٗظَس ٝؿٞى ٖٓ

 اطزخع حُٔئٓٔخص طلخٍٝ ح٩ؽخٍ ٌٛح ٝك٢ أىحثٚ، ػ٠ِ ح٣ـخر٤خ ٣ئػَ رٔخ ٝٝظ٤لظٚ حُلَى ر٤ٖ حُظٞحكن

 حُٞظخثق ٝطٞط٤ق ٝطل٤َِ حُزش٣َش حٌُلخءحص ٛٔخ أٓخ٤٤ٖٓ ٓل٣ٍٖٞ ػ٠ِ طؼظٔي حُظ٢ حُٔزَ أكٖٔ

 ه٬ٍ ٖٓ ٔئٓٔشحُ طٔظٜيف ٝح١ٌُ ٝحٌُلخءحص ُِٞظخثق حُظٞهؼ٢ حُظ٤٤َٔ ًٗٔٞؽ ؽ٣َن ػٖ ٌٝٛح

 طٞهؼ٤ش، رط٣َوش ٝحٌُلخءحص حُٞظخثق ٓٔظٟٞ ػ٠ِ طليع حُظ٢ حُظطٍٞحص ٓوظِق ك٢ حُظلٌْ ططز٤وٚ

 .حُظٞحكن ٝطلو٤ن

 انًثؽس الأٔل: يفٕٓو انرضٛٛش انرٕلؼٙ ٔظزٔس ظٕٓسِ

ظزٔس انرضٛٛش انرٕلؼٙ نهٕظائف ٔانكفاءاخأٔلا: 
1
  

ا٠ُ ٓ٘ٞحص حُٔظ٤٘خص، ك٤غ ظَٜ ٓخ  إ كٌَس حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ُِٞظخثق ٝحٌُلخءحص طؼٞى

٨ُكَحى، ًٝخٕ حُٜيف ٓ٘ٚ آٌٗحى طؼي٣َ حُلخٍم ح٢ٌُٔ رٔؼ٠٘ )ا٣ـخى حُؼيى  ٠ٔٔ٣ حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢

ظْ رخُظطٍٞ ح٫ؿظٔخػ٢ )ٖٓ طٜ ًُي حُٞهض حٌُخك٢ ٖٓ حُؼٔخٍ ك٢ حُٔئٓٔش(، ٓٔخ ؿؼَ حُٔئٓٔش ك٢

 ٓؼَرؼ٤ٖ ح٫ػظزخٍ رؼغ حُٔظـ٤َحص حُٜخٓش حُي٣ٔـَحك٤ش، ىهٍٞ، هَٝؽ...حُن(، ُْٝ طؤهٌ  حُ٘خك٤ش

 )حُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ، حُٔ٘خكٔش، حُٔٞم، حُؼ٬هخص ح٫ؿظٔخػ٤ش...(

( أ٣ٖ ظَٜ حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ُِٔٔخٍ  :><6 .4><6ُظ٢ِ ٌٛٙ حَُٔكِش َٓكِش حُٔزؼ٤٘خص ) 

حُظل٫ٞص حُظ٢ هي طليع ػ٠ِ ٓٔظٟٞ حُٔٔخٍ  رٔـٔٞػش -ح٢ُٜ٘ٔ ًٝخٕ حُٜيف ٓ٘ٚ ٛٞ حُظ٘زئ 

ؿٞحٗذ ح٫ٛظٔخّ ك٢  حُٔئٓٔش ٝحُلَى ك٢ ٗلْ حُٞهض، ٝطٔؼِض ٢ٜ٘ٔ ُِلَى، ٝٛٞ ٓخ ٣ويّ ٓظِلشحُ

(، ٝرؼي ح٧ُٓش حُزظ٤َُٝش ح٠ُٝ٧ ْطٌٜٛٙ حَُٔكِش ك٢ )ح٧هي٤ٓش، حُوزَس، حٗشـخ٫ص حُؼخ٤ِٖٓ ٝؽٔٞكخ

 ٌٛح حُٔـخٍ. طٞهلض ح٧رلخع ك٢

 حُلَى شؼٍٞ ٓيٟ ػ٠ِ ٤ًَُِ حُظ٤٤َٔ ٖٓ حُ٘ٞع ح٫ٛظٔخّ رٌٜح ٍؿغ حُؼٔخ٤ٗ٘خص ٝك٢

 ٖٓ حُ٘ٞع ٌُٜح حٗظوخىحص ػيس ٝؿٜض ح٤ُِ٘ٓش حُلوزش ٌٛٙ ٝه٬ٍ ٣شـِٜخ، حُظ٢ حُٞظ٤لش ٓغ رخ٫ٗٔـخّ

                                                           
1
أثر تطبٌك نموذج التسٌٌر التولعً للوظائف والكفاءات على الأداء التسوٌمً لمؤسسات الهاتف النمال فً الجزائر خلال الفترة سمٌة لداش:  

 .<7، ص >746/;746التصادٌة، جامعة لاصدي مرباح ورللة،  ، أطروحة دكتوراه علوم(0102 -0101الزمنٌة ) 
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 ح٫ٛظٔخّ ُحى ك٤غ ُٞكيٙ، ًخك٢ ؿ٤َ ح٢ُٜ٘ٔ ُِٔٔخٍ حُظٞهؼ٢ حُظ٤٤َٔ إٔ ٓ٘طِن ٖٓ شٌِٚ ك٢ حُظ٤٤َٔ

 ٝحُٔٞم ح٩ٗظخؽ ٝططٍٞ حُؼَٔ، ٖٓ ٔشحُٔئٓ ؽِزخص ٝططٍٞ ح٤ٌُل٤ش رخُٔٔخثَ حَُٔكِش ٌٛٙ ك٢

 .حُٞظخثق ٓلظٟٞ ك٢ طـ٤َحص اىهخٍ ٝٓلخُٝش ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ،

 َٝٓحهزش ربػيحى ٣ٜظْ ٝٛٞ ٝحٌُلخءحص، ُِٞظخثق حُظٞهؼ٢ حُظ٤٤َٔ ًٗٔٞؽ ظَٜ حُظٔؼ٤٘خص ريح٣ش ٝٓغ

 حُٔٔظوز٤ِش حُٔئٓٔش حكظ٤خؿخص ر٤ٖ حُلخٍم هز٤ِش ٝرظٍٞس طو٤ِض ا٠ُ طٜيف حُظ٢ ح٤ُٔخٓخص

 .ٝحُ٘ٞػ٢ ح٢ٌُٔ حُٔٔظٟٞ ػ٠ِ ٌٝٛح (ٝحُٞظخثق حٌُلخءحص)  حُٔظخكش ٝٓٞحٍىٛخ

 :حُٔٞح٢ُ حُـيٍٝ ك٢ ٓزن ٓخ طِو٤ض ٣ٌٖٝٔ

 (: انرضهضم انزيُٙ نهرضٛٛش انرٕلؼٙ نهٕظائف ٔانكفاءاخ 10انعذٔل سلى )

 انٕصائم الاْرًاو الأْذاف انرضًٛح انًشاؼم
 حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ انضرُٛاخ

 ٨ُكَحى

 

َ حُلخٍم طؼي٣

 ح٢ٌُٔ

 حُ٘ٔٞ حُي٣ٔـَحك٢

 ىهٍٞ ٝهَٝؽ حُؼٔخٍ-

 

 ح٫ٓظويحّ حٌُخَٓ -

 انضثؼُٛاخ

(0701-0702) 

 حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢

 ُِٔٔخٍ ح٢ُٜ٘ٔ

 

 

 

حُظ٘زئ رخُظل٫ٞص 

ػ٠ِ  حُظ٢ طليع

ٓٔظٟٞ حُٔٔخٍ 

 ح٢ُٜ٘ٔ

 ح٧هي٤ٓش-

 حُوزَس-

 طْٜحُؼخ٤ِٖٓ ٝؽٔٞكخ حٗشـخ٫ص-

حُٔٔخٍ  ٓوطؾ

 ح٢ُٜ٘ٔ

 ٨ُكَحى

 حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ًاَُٛاخانص

 ُِٞظخثق

 

- 

 

ٓيٟ حٗٔـخّ حُلَى 

 ٓغ حُٞظ٤لش

 حُٔٔخثَ حُ٘ٞػ٤ش )حٌُلخءحص(-

 ططٍٞ ؽِزخص حُٔئٓٔش ٖٓ حُؼَٔ-

 ططٍٞ ح٩ٗظخؽ ٝحُٔٞم ٝحُظٌُ٘ٞٞؿ٤خ-

 اىهخٍ طـ٤َحص ك٢ ٓلظٟٞ حُٞظخثق-

 ىكظَ حُٜٖٔ

 رطخهش حُٞظخثق-

 )حُؼَٔ(

 حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ انرضؼُٛاخ

ُِٞظخثق 

 حٌُلخءحصٝ

 

طلو٤ن حُٔٞحثٔش 

 ر٤ٖ حُٞظخثق

 ٝحٌُلخءحص

 

 طو٤ِض حُلخٍم ر٤ٖ ح٫كظ٤خؿخص ح٤ٌُٔش

ٝحُ٘ٞػ٤ش ٖٓ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝٓخ ٛٞ 

 ُيٟ حُٔئٓٔش ٓظخف

 

 حٌُلخءس حَُٔؿؼ٤ش

ف ػهٗ الأداء انرضٕٚمٙ نًإصضاخ انٓاذ أشش ذطثٛك ًَٕرض انرضٛٛش انرٕلؼٙ نهٕظائف ٔانكفاءاخ٤ٔٓش هيحٕ: انًظذس: 

، أؽَٝكش ىًظٍٞحٙ ػِّٞ حهظظخى٣ش، ؿخٓؼش هخطي١ َٓرخف (0102 -0101)  انعزائش خلال انفرشج انزيُٛح انُمال فٙ

 .84، ص >746/;746ٍٝهِش، 



 ارة الكفاءاتد. العابد رشيدة............................................................................................محاضرات في مادة اد 
 

<> 
 

 شاَٛا: يفٕٓو انرضٛٛش انرٕلؼٙ نهٕظائف ٔانكفاءاخ

ػزخٍس ػٖ َٓحكَ ٓظٔخ٣ِس، طَطزؾ رٔل٤ٜٖٓٞ ٓظزخ٤٘٣ٖ ك٢ ٗلْ حُٞهض: ٛٞ
1
  

 ؼ٢ ُِٞظخثق .حُظ٤٤َٔ حُظٞه -

 ٝحُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ٌُِلخءحص . -

 ٢ٛٝ طٔؼَ : " حُظظٍٞ، حُظ٘ل٤ٌ ٝ حُٔظخرؼش ٤ُِٔخٓخص ٝ هطؾ حُؼَٔ حُٔظَحرطش ٝ حُظ٢ طؼَٔ ػ٠ِ

ح٫ٗلَحكخص ٓخ ر٤ٖ حُلخؿخص ٝ حُٔٞحٍى حُزش٣َش حُوخطش رخُٔئٓٔش ) ٝ ًَ ٓخ  طٞهغ حُلـٞحص ٝ

ٌلخءحص ( ك٢ اؽخٍ حُظوط٤ؾ ح٫ٓظَحط٤ـ٢ ) أٝ ػ٠ِ ح٧هَ حُ خ ٖٓ حُ٘خك٤ش ح٤ٌُٔش ٝ حُ٘ٞػ٤ش،ر٣ٜظؼِن 

 .طلو٤ن أٛيحف حُٔ٘ظٔش ػ٠ِ حُٔيٟ حُٔظٞٓؾ (

رخَُؿْ ٖٓ طؼيى حُيٍحٓخص ك٢ ٓـخٍ حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢، ا٫ إٔ ٌٛح حُظؼ٣َق ٣ؼي ح٧هَد، ٝ رخُ٘ٔزش 

ا٠ُ: " ٤ِٓٝش ٓخى٣ش أٝ  حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ٛٞ رٔؼخرش أىحس أٝ ٤ِٓٝش ط٣َ٤٤ٔش طظَؿْ ٧ىر٤خص حُظ٤٤َٔ كبٕ

ٓظـ٤َحص طظؼِن روؼخ٣خ ٝ ٓٔخثَ حُٔئٓٔش ٝ حُٔٞؿٜش  ر٤ٖ ػيس طظٍٞ ٣ؼغ ك٢ حُلٔزخٕ حُؼ٬هش ٓخ

 .حُوَحٍ، حُظو٤٤ْ ٝ حَُهخرش " ٗلٞ طَش٤ي ح٧كؼخٍ ح٤ٌ٤ٓ٬ٌُش ُِٔئٓٔش ٝ حُٔظٔؼِش ك٢: حُظ٘زئ، حطوخً

حص كٔذ ؿِزَص ػ٠ِ أٍرؼش َٓحكَ ءطؼظٔي ٓزٍَحص حٓظويحّ حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ُِٞظخثق ٝ حٌُلخ

٢ٛ: 

 ؛طلي٣ي حُٔٞحٍى حُلخ٤ُش ٝ ًٌح طلي٣ي ح٫كظ٤خؿخص حُلخ٤ُش 

 ؛طظٍٞ حُٔٞحٍى حُلخ٤ُش ٝ طلي٣ي ح٫كظ٤خؿخص حُٔٔظوز٤ِش 

 ؛حُٔوخٍٗش ٓخ ر٤ٖ حُٔٞحٍى حُٔظٞهؼش ٝ حُٔظطِزخص حُٔٔظوز٤ِش 

 ُٔٔظوز٤ِش ٖٓ ه٬ٍ اػيحى حُزلغ ػٖ ًلخ٣ش حُٔٞحٍى حُزش٣َش حُٔظٞهؼش ٓوخٍٗش رخُٔظطِزخص ح

 .هطش حُؼَٔ

 ر٤ٖ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٝ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش. ٌٛح ح٩ؽخٍ ٣ظؼٖٔ حُٔوخٍرش ٓخ

 ٝ ٓ٘ٚ ٗوِض ا٠ُ حُظؼ٣َق حُشخَٓ ُِظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ُِٞظخثق ٝ حٌُلخءحص:

                                                           
1
دراسة حالة الجزائرٌة  التدرٌب و التوظٌف كأحد أهم غاٌات التسٌٌر التولعً للوظائف و الكفاءات: ساكت فاطمة الزهراء، لادري نورٌة  

 .>4، ص >746، جامعة معسكر، 46، العدد ;4المجلد ، مجلة التنظٌم والعمل، وحدة معسكر -للمٌاه
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ا٠ُ طو٤ِض يف طٜكٜٞ حُٔٔؼ٠ أٝ حُٜٔ٘ؾ ح١ٌُ ٣ٜظْ ربػيحى ٝ َٓحهزش ح٤ُٔخٓخص ٝ حُٔٔخٍٓخص حُظ٢ 

حُٔئٓٔش ٝ ٓٞحٍىٛخ حُلخ٤ُش ٝ حُٔٔظوز٤ِش، ٝ ٌٛح ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ ح٢ٌُٔ ٝ  حُلٞحٍم ر٤ٖ حكظ٤خؿخص

ٜٓ٘خ: حُظٞظ٤ق، حُ٘وَ، حُظي٣ٍذ ...آه٣ٌٖ رؼ٤ٖ  حُ٘ٞػ٢، ٖٓ ه٬ٍ اطزخع ػيس اؿَحءحص ُِظؼي٣َ

ٝ حٌُلخءحص ٖٓ حُٞظخثق  حُٔئٓٔش ٝ أٛيحكٜخ ٍؿزش ك٢ طلو٤ن حُٔٞحثٔش ر٤ٖ حٓظَحط٤ـ٤شح٫ػظزخٍ 

.أؿَ طلو٤ن أٛيحف حُٔئٓٔش رخهظ٬كٜخ
1

 

:حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  ػخُؼخ: ٓـخ٫ص حٓظويحّ
2

 

٨ُكَحى: ٣ٌٕٞ ح٫ٛظٔخّ ك٤ٚ ٓ٘ظزخ ػ٠ِ حُلخ٫ص حُـٔخػ٤ش ُظطٍٞ ح٧كَحى )  حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  - 1

حُيهٍٞ، حُوَٝؽ، حُوظخثض حُي٣ٔـَحك٤ش ..... حُن( أ٣ٖ ٣ٌٕٞ حُٜيف ٓ٘ٚ ٛٞ حُظ٣ٞٔش ح٤ٌُٔش أ١ 

 ا٣ـخى حُؼيى حٌُخك٢ ٖٓ حُؼٔخٍ ُظشـ٤َ حُٔئٓٔش.

ٛظٔخّ رخُٔٔخثَ ح٤ٌُل٤ش حُظطٍٞ حُٞظخثق ٓٔظوز٬ ُظـ٘ذ ٓآ٢ٓ ُِٞظخثق: ٛٞ ح٫ حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  -2

 حُظ٣َٔق حٌُز٤َ ٝ حُٔلخؿت ُِؼٔخٍ .

ٌُِلخءحص : ٢ٛٝ ٓلخ٤ْٛ ٝ أىٝحص طٔؼ٠ ُظلو٤ن حُٔطخروش ر٤ٖ حٌُلخءحص حُٔظخكش  حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  -3

 ٝ حٌُلخءحص حُٔطِٞرش.

ُِٞظخثق ٝ حُظ٤٤َٔ  حُظٞهؼ٢ٖ حُظ٤٤َٔ ُِٞظخثق ٝ حٌُلخءحص : ٝ ٣ـٔغ ٌٛح ر٤ حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  -4

ٝ حُٔٞحٍى  ح٫كظ٤خؿخصٌُِلخءحص ٝ ح١ٌُ ٣ٜيف ا٠ُ طو٤ِض ٝ رظلش ٓٔزوش حُلٞحٍم ر٤ٖ  حُظٞهؼ٢

 حُٔظخكش ٝ ٌٛح ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ ح٢ٌُٔ ) ح٧كَحى( ٝ ػ٠ِ حُٔٔظٟٞ ح٤ٌُل٢ ) حٌُلخءحص(.

ٓوظِق حُٔٔخٍحص ح٤ُٜ٘ٔش ٝحُظ٢ ٖٓ ُِٔٔخٍحص ح٤ُٜ٘ٔش : ٣ٜظْ رظلي٣ي ٝ طوط٤ؾ  حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  -5

 حٌُٖٔٔ إٔ ٣َٔ ًٔخ ح٧كَحى أٝ ٓـٔٞػش ٖٓ ح٧كَحى.

ُِٔٞحٍى حُزش٣َش : ٝ ٢ٛ طؼز٤َ ػٖ ٓوظِق ح٧شٌخٍ حُٔخروش ٝ طظٔؼَ ك٢  حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  -6

ٓوظِق حُٞػؼ٤خص حُظ٢ طئٍٝ  ٤َٓـٔٞػش ح٩ؿَحءحص ٝ حُٔ٘خٛؾ حُظ٢ ٣ٌٕٞ ٛيكٜخ ٝطق ٝ طلِ

 ش ٓٔظوز٬ ٝ ٌٛح ٖٓ أؿَ اىحٍس ٓوظِق حُوَحٍحص حُظ٢ طْٔ حُٔٞحٍى حُزش٣َش .ا٤ُٜخ حُٔئٓٔ

 حُظخ٤ُش : ح٫ٗشـخ٫صػ٠ِ ٣ـ٤ز٘خ ُِٞظخثق ٝ حٌُلخءحص  حُظٞهؼ٢حُظ٤٤َٔ  ٓزن حًٌَُ كبٕ ًٔخ ٝ
                                                           

1
 .=4المرجع السابك ص  
2
->86، ص >746، جامعة الجلفة، ;للعلوم، العدد  فاقٱ: أسسه، وحدوده وبدائله، مجلة التسٌٌر التمدٌري للوظائف والكفاءاتبوداود سالم:  

86=. 
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 حُٔٔظوز٤ِش ٖٓ ح٧كَحى . ح٫كظ٤خؿخص -1

 حُٔٔظوز٤ِش ٖٓ حٌُلخءحص . ح٫كظ٤خؿخص -2

 ٖٓ حطوخًٛخطلي٣ي حُٞٓخثَ ٝ ح٤ُٔخٓخص حُٞحؿذ  -3

 ٝ حُٔٞحٍى حُٔظخكش ٖٓ حُٔٞحٍى حُزش٣َش. ح٫كظ٤خؿخصطلو٤ن حُٔطخروش ر٤ٖ  أؿَ

 يشاؼم انرضٛٛش انرٕلؼٙ نهكفاءاخانًثؽس انصاَٙ: 

إ حُٔوخٍرش حُظوي٣َ٣ش ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ط٤٤ٌق ُٔٞحٍىٛخ حُٔظخكش ٓغ حُظلي٣خص حُظ٢ طٞحؿٜٜخ 

ٖٓ حٛظٔخّ ه٬ٍ طط٣َٞ ٓوخٍرش طوي٣َ٣ش ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ٝحُظ٢ ٫ُحُض طؤهٌ ك٤ِح ًز٤َح  ٖٓ

(، ط٤٤َٔ ٝهخث٢ Baron 8<<6ط٤٤َٔ ط٘زج٢ ) ) هخطش ٓغ ػيّ ٝؿٞى حطلخم حطط٬ك٢ حُيح٤ٍٖٓ

Gestion (6>>8 preventive(Thierry et Sauret ط٤٤َٔ ٓٔظزن ،Mandon 1990) G. 

anticipee) ( 6ط٤٤َٔ طٞهؼ٢>== G. anticipatrice(Egg  ٝحُظ٤٤َٔ ح٫ٓظشَحك٢G, 

anticipative(CNPF) ُظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ٓـٔٞػش ٓٔخػ٢، ٤ٍَٓٝحص، ؽَم، كخ

ٝطل٤َِ ٓوظِق حَُإٟ حُٔٔظوز٤ِش ُِٔئٓٔش ُظ٤ِٔؾ حُؼٞء ػ٠ِ حُوَحٍحص  طٞػغ رٜيف ٍْٓ

:٢ٛ رخػظزخٍٙ طو٤٘خص ٓشٌِش طٔٔق رخ٩ؿخرش ػ٠ِ ػ٬ػش أٓجِشحُزش٣َش  حُٔظؼِوش رخُٔٞحٍى
1

 

 ؟حُشـَ حُٔظخفش ٓٔظوز٬ ُظـط٤ش ًْ ػيى ح٧كَحى ح٣ٌُٖ طلظخؿْٜ حُٔئٓٔ .6

 ؟ٓخ٢ٛ حُٔٞحٍى حُزش٣َش حُؼ٣ٍَٝش ُِزوخء ٝحُ٘ٔٞ .7

كظ٠  ٓخ٢ٛ ح٩ؿَحءحص حُٞحؿذ حطوخًٛخ ُِٞهخ٣ش ٖٓ حُلَٝهخص ر٤ٖ حُٔٞحٍى ٝ ح٫كظ٤خؿخص أٝ .8

 ؟لي أٝ حُظو٤َِ ٖٓ أػخٍٛخ حُِٔز٤شحُ

َٓؿؼ٢  ظؤ٤ْٓ ُٜخ ُز٘خء ٗظخّٝرخُظخ٢ُ كٔيٝٗخص حُٞظخثق )ىكظَ حُٞظ٤لش حًُ٘ٔٞؽ( أٍٝ ر٤٘ش ٣ظْ حُ

 حُزش٣َش. ُِٞظخثق ٝ حٌُلخءحص ٝ حُظ٢ طؼظزَ ؿ٤ٔؼٜخ ٖٓ أىٝحص حُظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ ُِٔٞحٍى

 ًشظؼٛح يُٓٛحكيذَٔاخ انٕظائف  اػذاد أٔلا:

                                                           
، مجلة التنمٌة وادارة الموارد البشرٌة، العدد مرجعٌات الوظائف والكفاءات كأداة للتسٌٌر التمدٌري للموارد البشرٌةلعلى نورٌة:  1

 .=76ص ، جامعة مصطفى اسطمبولً معسكر، 46، الجزء <4
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ٗشطش ٨ُ إ ٓيٝٗخص حُٞظخثق ػزخٍس ػٖ طوي٣ْ حُيكظَ حُٞظخثق حًُ٘ٔٞؽ ٝ ح١ٌُ ٣ٔٔق رٞطق

طلي٣ي ٍْٓ ٝ  كٜٞ ٤ِٓٝش حطظخٍ ر٤ٖ ح٧ؽَحف حُلخػِش ٝ حُٔظيهِش ك٢ حُلخ٤ُش ٝ حُٔلظِٔش ٓٔظوز٬

 طو٤٤ْ حُٞظخثق

 Repertoire des métiersدفرش انٕظٛفح انًُٕرض  .0

 إ ىكظَ حُٞظ٤لش حًُ٘ٔٞؽ طوي٣ْ ُِظوخٍد ح٢ُٜ٘ٔ حُٔٞؿٞى ر٤ٖ حُؼخث٬ص ح٤ُٜ٘ٔش ٝ حُؼخث٬ص ح٤ُٜ٘ٔش

حًُ٘ٔٞؽ  طَط٤ذ ك٢ شٌخ هخثٔش ُٔـٔٞػش ٖٓ حُٞظخثق حُلَػ٤ش حٌُٔٞٗش ُٜخ ٖٓ ه٬ٍ طوي٣ْ طز٣ٞذ ٝ

 .ُظش٤ٌَ هخػيس ٓشظًَش ُِٞظخثق

ًٔخ أِٓل٘خ ٓخروخ ٓـٔٞع ٓ٘خطذ حُؼَٔ أٝ كخ٫طٚ  إٔ ٌٛٙ ح٧ه٤َس ٤ِٔٓحص حُٞظ٤لش حًُ٘ٔٞؽٖٝٓ 

 ٣ظٞحكن ٓؼٜخ ٖٓ هيٍحص ٜٝٓخٍحص ٝ ٝ أٗشطش ٓظٔخػِش ٓغ ٓخ ٣ظ٬ءّ ٝ حُظ٢ طليى ػٜٔ٘خ ٜٓخّ

ـ:ٔظخُ رطخُظخ٢ُ كخُٞظ٤لش حًُ٘ٔٞؽ أٝ ٓظوخٍرش ، ٝ ر خػِش ٓظشخرٜشًلخءحص ٓظٔ
1

 

 حُظظ٤ْٔ ٝ حُز٘خء حُٜٔ٘ـ٢ حَُٔطٌِ ػ٠ِ طل٤َِ ٝػؼ٤خص حُؼَٔ ٝ ٓلظ٣ٞخطٜخ ٓغ طلي٣ي 

 حُؼٞحَٓ حُٔشظًَش ر٤ٖ ٓـٔٞػش ٖٓ ٓ٘خطذ حُؼَٔ أٝ ٝػؼ٤خطٚ. 

 أًؼَ  ٤ُش ٓغ طوي٣ْ ٓوخٍرشط٤ًَزش َٓطزش ُِٞظخثق ٝطٔٔق رظلي٣ي حُٔٞحٍى ٝ ح٫كظ٤خؿخص حُلخ

حٌُٖٔٔ  طظٍٞح ٝ ٓوخٍرش ٬ُكظ٤خؿخص حُٔٔظوز٤ِش حُٔز٤٘ش ػ٠ِ ططٍٞ حُٞظخثق ٝ حُظـ٤َحص

 .كيٝػٜخ ك٤ٜخ

 أٝ  طٍٞس طـ٤ٔؼ٤ش ُٔوظِق حُٔ٘خطذ ىٕٝ َٓحػخس ُظو٤ْٔ حُؼَٔ ٬ُٗظٔخء حُٞظ٤ل٢ ٨ُكَحى

 .حَُطذ حُظ٢ ٣٘ظٕٔٞ ا٤ُٜخ

 ٣َش حػظٔخىح ػ٠ِ ط٤٤َٔ حُٞظخثق رخ٫ػظٔخى ػ٠ِٓوخٍرش ٓشظًَش ُظ٤٤َٔ حُٔٞحٍى حُزش 

 .حٌُلخءحص ،كخٌُلخءحص حُٔظٔخػِش طٔٔق رشـَ ػيس ٝظخثق

 يشظؼٛح انكفاءاخ .0

 إ حٗظوخٍ ح٫ٛظٔخّ ٖٓ حُظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ ح٢ٌُٔ حُـٔخػ٢ ا٠ُ حُظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ حُ٘ٞػ٢ حُلَى١،

 ٞحء هخطش ٝ إٔ حٌُلخءس كـَؿؼَ ٖٓ حٌُلخءحص ٓلؾ حٛظٔخّ حُيح٤ٍٖٓ ٝ حُٔٔخ٤ٍٖٓ ػ٠ِ كي ٓ

 ػ٘خث٤ش ، حُلَى ٝ حُظ٣ٌٖٞ ٝ حُٞظ٤لش رٔوظِق ط٤ؾ حُؼ٬هشلظ٤ٚحُِح٣ٝش ٝ ٗوطش حُؼزٍٞ ر٤ٖ حُلَى ٝ ٝظ

                                                           
1
 .<76لعلى نورٌة: مرجع سابك ص  
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ٝؿٞى  ٖٓ ، كظخٍ ٫ريٗٞحع حٌُلخءحص ٝ طؼيىص طظ٤٘لخطٜخكظؼيىص رٌُي أ، أٝ ػ٬ػ٤ش ح٧ؽَحف

 .ش ٝ حكظ٤خؿخطٜخظطِزخص حُٞظ٤لَٓؿؼ٤ش طليى ٝ طظ٘ق ػ٠ِ أٓخٜٓخ حٓظـخرش ُٔ

أىحس ٣ظْ اػيحىٛخ حٗط٬هخ ٖٓ  إٔ ٌٛٙ ح٧ه٤َس أٛيحف َٓؿؼ٤ش حٌُلخءحص ٝ طظ٤٘لٜخ ٖٝٓ حْٛ

َٓؿؼ٤ش  إ خٌُلخءحص حُٔطِٞرش ٝ طظ٤٘لٜخ ك٤غر ُِظؼ٣َق َٓؿؼ٤ش حُٞظخثق ٝ حُظ٢ طؼظزَ ًَٔؿغ

طظ٬ءّ ٓغ  حُظ٢ حٌُلخءحص ٓخ ٣ٔظ٘ي ا٤ُٚ ك٢ طلي٣ي حٌُلخءحص حُٞحؿذ طٞكَٛخ ك٢ شخؿَ حُٞظ٤لش ٝ

ٌٛح ح٧ٓخّ  ػ٠ِ، ٝيىس ٢ٛ ح٧هَٟ ك٢ َٓؿؼ٤ش حُٞظخثقحُٔلحُٜٔخّ ٝح٧ٗشطش حًُِٔٞش ا٤ُٚ ٝ

:أٜٗخ طؼيىص طؼخ٣ٍق حَُٔؿؼ٤ش ٝ طؼيىص ٓؼٜخ ؽَم حُظظ٤٘ق ك٤غ ػَكض ػ٠ِ
1

 

 ٌُِلخءحص حَُٔطزطش رخُظشـ٤َ ٝ حُظ٢ طشٌَ ح٧ىحس حُ٘ٞػ٤ش ح٬ُٔثٔش حٌُلخءس طظ٤٘ق 

 ؛ٗخص حُظٞظ٤ق ،حُل٤ًَش ٝ حُظ٣ٌٖٞر٤خ حُٔظطِزخص 

 ٌُِلخءحص ُِو٤خّ رٜٔ٘ش ٓؼ٤٘ش ٖٓ ه٬ٍ طلي٣ي حٌُلخءحص ح٧ًؼَ ٍ ٓٔخٍٓش حُٜٔخّ ؿَى 

 .ك٢ َٓؿؼ٤ش حُٞظخثق حُٔليىس

٨ُكَحى  رخُ٘ٔزش حٌُلخءس طٞؿ٤ٚ ُِِٔٞى ٝ حُٔٞحهق هخطش ك٤ٔخ ٣وض حًظٔخد حٌُلخءحص كَٔؿؼ٤ش

َٓؿؼ٤ش حٌُلخءحص  طٔٔق، ًٔخ َ ٝ ط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ٝحػقًحط٤خ حٝ رخَُٔحكوش ٤ُظزق ٓٔخٍ طط٣ٞ

ٓؼ٤٘ش ٓٔخ ٣َٜٔ ػ٤ِٔش ح٩ٓوخؽ ٝ  ٜٔ٘شر رظز٤ٔؾ طلي٣ي حٌُلخءحص حُٔطِٞرش ٌَُ ٓ٘ظذ ػَٔ َٓطزؾ

 ح٧كَحى. ط٤ٌق ح٫ٗؼٌخّ حُٜخىف ُظو٤٤ْ هيٍحص ط٤٤ٌق ٝ

ُظ٢ طلظخؿخٛخ حُٔئٓٔش ٣ظْ طوي٣َ حُٔٞحٍى حُزش٣َش ح ذمذٚش انٕظائف انًضرمثهٛح نهًإصضح:شاَٛا: 

 حُٔٔظوز٤ِش رخ٫ػظٔخى ػ٠ِ كـْ حُشـَ ح١ٌُ طظٞهغ طٔو٤َٙ ه٬ٍ طِي حُلظَس ٝح١ٌُ ٣وٍَ ٝرؼي ُِلظَس

 طل٤ِِٚ طوي٣َ٣خ ٤ًٔش حُٞظخثق حُظ٢ ٓظشٌِٚ ٝٗٞػ٤ظٜخ، ٝػ٠ِ حَُؿْ ٖٓ حكظٞحءٙ ح٣٬ُو٤٘٤ش أٝ ػيّ

رخُزلغ  ص، ك٤غ ٣٘طِن ٖٓ حُٞهخثغ حُظخ٣ٍو٤شححُظؤًي ا٫ إٔ حُظوي٣َ ٣ؼي أىحس ٓل٣ٍٞش ك٢ حطوخً حُوَحٍ

ظَ طٞكَ  ػٖ أٓزخد كيٝػٜخ ك٢ حُٔخػ٢ ٤ُظْ رؼي ًُي طٞهغ حُلخُش حُظ٢ ٓظٌٕٞ ػ٤ِٜخ ٓٔظوز٬ ك٢

 طِي حُشَٝؽ أٝ رؼؼٜخ.

رؼي طوي٣َ حكظ٤خؿخطٜخ ٖٓ  ذمذٚش انؼشع انًضرمثهٙ يٍ انًٕاسد انثششٚح فٙ انًإصضح:شانصا: 

ػ٠ِ  أص حُظ٢ ٖٓ حُٔلظَٔ إٔ ططَححُٔٔظوز٤ِش طوّٞ حُٔئٓٔش رٔظخرؼش حُظـ٤َ حُزش٣َش ُِلظَس حُٔٞحٍى

حُزش٣َش ه٬ٍ حُلظَس حُظ٢ ٣ـَٟ ػ٤ِٜخ حُظوي٣َ، ٌٝٛح ٖٓ أؿخٍ ٓؼَكش ٓيٟ هيٍطٜخ ػ٠ِ  ٓٞحٍىٛخ

                                                           
1
 .778ك ص لعلى نورٌة: مرجع ساب 
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س طلَص حُٔئٓٔش ػ٠ِ حٝرخُٔٞحُ حكظ٤خؿخطٜخ حُٔٔظوز٤ِش ػٖ ؽ٣َن ٓٞحٍىٛخ حُزش٣َش حُلخ٤ُش . طِز٤ش

طؼـِ ػٖ حُٞكخء رخكظ٤خؿخطٜخ ًحط٤خ،  ٣ـ١َ ك٢ ٓٞم حُؼَٔ ٤ُْ كوؾ ٧ٜٗخ طِـخ ا٤ُٚ ػ٘يٓخ ٓظخرؼش ٓخ

 حٓظَحط٤ـ٤خصحُٔئٓٔش ػ٠ِ ٓز٤َ حُٔؼخٍ  ُظؤػ٤َٙ ػ٠ِ حُشـَ ك٢ حُٔئٓٔش، اً إٔ اؿلخٍ حٝاٗٔخ ٗظَ

كويحٜٗخ ك٢ ح٧هطخء حُظوي٣َ٣ش حُ٘خؿٔش ػٖ  حُٔ٘خك٤ٖٔ ك٢ حؿظٌحد حٌُلخءحص هي ٣ئى١ رٜخ ا٠ُ حُٞهٞع

 ؿ٤َ حُٔظٞهغ ٌُلخءحطٜخ.

إ حُٞطٍٞ ا٠ُ كخُش حُظٞحُٕ ر٤ٖ حُٞظخثق ٝحٌُلخءحص ٣وظؼ٢  ءاخ انرؼذٚهٛح:اغ الإظشاالرشساتؼا: 

ءحص ػي٣يس طشٌَ ك٢ ٓـِٜٔخ ريحثَ رخُ٘ٔزش ُِٔئٓٔش، ك٤غ طوّٞ رخُٔلخػِش ر٤ٜ٘خ ػ٠ِ حاؿَ حطوخً

 ػيس ػٞحَٓ أٜٛٔخ: أٓخّ

 :حُلخ٫ص حُظخ٤ُش (حُلخثغ، حُؼـِ، حُظٞحُٕ ) طظطِذ اً إٔ ًَ كخُش  َٕع انفاسق ٖٓ

 طؼي٤ِ٣ٚ ٓوظِلش ػٖ حُلخ٫ص ح٧هَٟ . ءحصحاؿَ

  َك٤ش ٝحُظ٢ طؼٌْ هيٍسحآٌخ٤ٗخص حُٔئٓٔش: طظٔؼَ أٓخٓخ ك٢ ح٩ٌٓخ٤ٗخص حُٔخ٤ُش ٝح٩ش 

 ءحص حُظؼي٤ِ٣ش ًخُظٞظ٤ق ٝحُظ٣ٌٖٞ .حؿَحُٔئٓٔش ػ٠ِ ط٣َٞٔ ح٩

 :ءحص حُظؼي٤ِ٣ش ك٢ كخُش حُٞكَس طوظِق ػٜ٘خ ك٢ كخُش ٗيٍسحَؿإ ح٩ ٔػؼٛح صٕق انؼًم 

 ح٤ٌُٔش ٝحُ٘ٞر٤ش ٖٓ حُؼٔخُش ك٢ ٓٞم حُؼَٔ.

 :ُٙءحص حُظؼي٤ِ٣ش كٔذ حُٔيٟ ح١ٌُ ٣ـ١َ ػ٠ِ أٓخٓٚ حُظوي٣َ،حؿَطوظِق ح٩ الإؽاس انزي 

 ٝاًح ًخٕ حُظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ ُِٞظخثق ٝحٌُلخءحص ٣وظض كوؾ رخُٔي٤٣ٖ حُٔظٞٓؾ ٝحُط٣َٞ .
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 انخاذًح

حُظل٫ٞص حُـي٣يس حُٔٔـِش ك٢ ػظَ حُٔؼِٞٓخص ًشلض ػٖ ٓظـ٤َحص حهظظخى٣ش ٛخٓش إ 

ٓٔض ٓوظِق حُٔٔظ٣ٞخص هخطش طِي حُٔظؼِوش رخُؼ٘ظَ حُزش١َ ح١ٌُ ُحىص أ٤ٔٛظٚ ٝ أطزق ٣ٔؼَ 

ٍٓٞىح حهظظخى٣خ ٛخٓخ ُِٔئٓٔش كٜٞ ٣ؼٖٔ طلٞهٜخ حُيحثْ ٝ حُٔٔظَٔ ػٖ ؽ٣َن حَُأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ 

حُٔ٘خكٔش، )   ٗشخؽ ح٫هظظخى٣خص ٝ ًُي ٖٓ حؿَ ٓٞحؿٜش حُظلي٣خص حُـي٣يس ح١ٌُ أطزق ٣ٔؼَ ٓلٍٞ

هيٓخص ٝ ٓؼِٞٓخص ؿي٣يس، ؿِذ حُِرخثٖ...( رظ٤ٜجش حُٞٓخثَ ح٬ُُٓش ٌُُي ٓؼَ ٝػغ رَحٓؾ  اىهخٍ

ٞظل٤ٜخ ، حُو٤خّ ريٍٝحص طل٤ٔ٤ٔش، طٞك٤َ ٓل٤ؾ ػَٔ ٬ٓثْ ُٔح٫طظخٍ  حٓظَحط٤ـ٤ش ٝاهَحٍُِظ٣ٌٖٞ 

 .حُٔٔطَس ٝ هخطش ٖٓ حؿَ ح٫ٓظَٔح٣ٍش ٝ حُزوخء أٛيحكٜخ ا٠ُٖٓ حؿَ حُٞطٍٞ 

إ طـ٤َ حُ٘ظَس ا٠ُ حٍُٔٞى حُزش١َ ٝحػظزخٍٙ ٓظيٍح ُِو٤ٔش ُٔٞحؿٜش حُظلي٣خص ٝحُظطٍٞحص  

حُظ٢ ٣ؼَكٜخ ٓل٤ؾ ح٧ػٔخٍ، ٝحُٔئٓٔخص كَٔ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٓٔئ٤ُٝش حٓظوطخد ح٧كَحى، 

ُِٔ٘ظٔش  ح٫ٓظَحط٤ـ٤شط٣َْٞٛ ٝطو٤٤ْ أىحثْٜ، رخكؼ٤ٖ ػٖ حٌُلخءس رؤٗٞحػٜخ ُزِٞؽ ح٧ٛيحف طؼ٤٤ْٜ٘ ط

 ٓظيه٬ ک٤ٕٞهخطش ٝإٔ ٓلّٜٞ حٌُلخءس طؼيٟ حٍطزخؽٚ رخُٔؼخٍف حُٜٔخٍحص ِٝٓٞى ح٧كَحى ُ

ٝكخػ٬ ك٢ ٗظخّ ٝشزٌش ٖٓ حُؼ٬هخص ر٤ٖ ٓوظِق ٓٞحٍى حُٔ٘ظٔش، ح٧َٓ ح١ٌُ ؽَف ػٍَٝس ٝؿٞى 

 ٤٤َٓظزخه٢ ٌُٜٙ حُٔٞحٍى ٓؼظٔي٣ٖ ك٢ ًُي ػ٠ِ َٓؿؼ٤خص ًلخءحط٤ش ٤ٜ٘ٓٝش ٓٔظـ٤زش حٌَُ طـط٤٤َٔ ح

  أٝ حٓظليحع.
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 رخُِـش حُؼَر٤ش:

أرٞ حُوخْٓ كٔي١: ٓطزٞػش ٓلخػَحص ٓويٓش ُطِزش: شؼزش ػِّٞ حُظ٤٤َٔ: حُٔ٘ش ح٠ُٝ٧ ٓخٓظَ  .6

ٌُلخءحص ٝحُظط٣َٞ حُظ٘ظ٢ٔ٤، ؿخٓؼش ػٔخٍ ػ٤ِـ٢ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ك٢ ٓو٤خّ: اىحٍس ح

 .<746/=746رخ٧ؿٞحؽ، 

، ػٔخٕ 6أْٗ ػزي حُزخٓؾ ػزخّ: اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش، ىحٍ ح٤َُٔٔس ُِ٘شَ ٝحُظ٣ُٞغ، ؽ  .7

 . 7466ح٧ٍىٕ، 

محمد ٣ٍُن، "ِِٓٔش ح٩ىحٍس ك٢ أٓزٞع حُؼ٬هخص حُظ٘خػ٤ش ٝطلل٤ِ حُٔٞظل٤ٖ"، ىحٍ  ق٤ا٣ٜخد طز .8

 .7446ؼ٤ِٔش ُِ٘شَ ٝحُظ٣ُٞغ، ٓظَ حٌُظذ حُ

رٖ ؿيٝ محمد ح٤ٓ٧ٖ: ىٍٝ اىحٍس حٌُلخءحص ك٢ طلو٤ن حٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٤ِٔ، ىٍحٓش كخُش ٓئٓٔش ػ٘ظَ  .9

 . 7467/7468، 6رزَؽ رٞػ٣َ٣َؾ، ٓخؿ٤ٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش ٓط٤ق  Condorطَحى 

ُِؼِّٞ،  كخمٱرٞىحٝى ٓخُْ: حُظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ ُِٞظخثق ٝحٌُلخءحص: أٓٔٚ، ٝكيٝىٙ ٝريحثِٚ، ٓـِش  .:

 .>746، ؿخٓؼش حُـِلش، ;حُؼيى 

، ػٔخٕ 7ط٤ـ٢، ىحٍ ٝحثَ ُِ٘شَ، ؽ هخُي ػزي حَُك٤ْ ح٤ُٜظ٢: اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ٓيهَ حٓظَح .;

 .:744ح٧ٍىٕ، 

، ;746هي٣ـش أكٔي محمد رخهَٓش: ح٤ٔٛش حٌُلخءس ٝحُلخػ٤ِش ك٢ حُٔئٓٔخص، ٓـِش حُٔ٘خٍ،  .>

4>/4;/7476 .https://almanalmagazine.com  

ى ٍحٓش كخُش شًَش حٓٔ٘ض ػ٤ٖ حُظٞطش  -ه١ٌٍ طٞك٤ن: طؤػ٤َ حُلٞحكِ حُٔخى٣ش ػ٠ِ أىحء حٌُلخءحص  .=

 .<746/=746ىًظٍٞحٙ ػِّٞ ط٤٤َٔ، ؿخٓؼش محمد ه٤ؼَ رٌَٔس،  -رخط٘ش-

 >4حُؼيى  ٬ٍك٤ْ كٖٔ: حُظـ٤٤َ ك٢ حُٔئٓٔش ٝىٍٝ حٌُلخءحص ٓيهَ حُ٘ظْ، ٓـِش حُؼِّٞ ح٩ٗٔخ٤ٗش  .<

 ؿخٓؼش محمد ه٤ؼَ رٌَٔس. :٬744ك٤ل١َ 

ؼ٤ٓٞٔش، ًٌَٓس ٤ًُش رٞٓؼي: أػَ رَحٓؾ طو٤ِض حُؼٔخٍ ػ٠ِ حٌُلخءحص ك٢ حُٔئٓٔش ح٫هظظخى٣ش حُ .64

 .=744ٓخؿ٤ٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش رخط٘ش 

٬ٓٓش أ٤ٓ٘ش: اشٌخ٤ُش ط٤٤َٔ ٝحٗظخؽ حٌُلخءحص ك٢ حُٔئٓٔخص حُؼ٤ٓٞٔش حُـِحث٣َش، حؽَٝكش  .66

ىًظٍٞحٙ ك٢ حُؼِّٞ ح٫هظظخى٣ش، طوظض حىحٍس حػٔخٍ، ؿخٓؼش حُـ٢ٗ٬٤ ح٤ُخرْ، ٤ٓي١ رِؼزخّ، 

7469/746:. 

٤٤َٔ ح٫ٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى حُزش٣َش ٝط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ػ٠ِ ح٤ُِٔس حُظ٘خك٤ٔش ٢ُ٬ٔٓ ٣لؼ٤ٚ: أػَ حُظ .67

ُِٔئ٤ٔٓش ح٫هظظخى٣ش )ٓيهَ حُـٞىس ٝ حُٔؼَكش(، أؽَٝكش ىًظٍٞحٙ، ٤ًِش حُؼِّٞ ح٫هظظخى٣ش ٝ 

 .:744-ػِّٞ حُظ٤٤َٔ حُـِحثَ

ُظ٣ٞٔو٢ ٤ٔٓش هيحٕ: أػَ ططز٤ن ًٗٔٞؽ حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢ ُِٞظخثق ٝحٌُلخءحص ػ٠ِ ح٧ىحء ح .68

(، أؽَٝكش ىًظٍٞحٙ :746 -7464ُٔئٓٔخص حُٜخطق حُ٘وخٍ ك٢ حُـِحثَ ه٬ٍ حُلظَس ح٤ُِ٘ٓش ) 

 .>746/;746ػِّٞ حهظظخى٣ش، ؿخٓؼش هخطي١ َٓرخف ٍٝهِش، 

ط٬ف حُي٣ٖ محمد ػزي حُزخه٢:  حُِٔٞى ح٩ٗٔخ٢ٗ ك٢ حُٔ٘ظٔخص، حُيحٍ حُـخٓؼ٤ش ُِ٘شَ ٝحُظ٣ُٞغ،  .69

 .7446ٓظَ، 
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ىٍحٓش ٤ٓيح٤ٗش  –ط٤٤َٔ حَُأٓٔخٍ حُزش١َ ك٢ طلو٤ن حُظ٤ِٔ ُِٔئٓٔش حُٔظؼِٔش  طُٞق ٓٔخف: ىٍٝ .:6

كٍٞ َٓحًِ حُزلغ حُؼ٢ِٔ ك٢ حُـِحثَ، أؽَٝكش ىًظٍٞحٙ حُؼِّٞ ك٢ حُؼِّٞ ح٫هظظخى٣ش، ؿخٓؼش 

 .7467/7468محمد ه٤ؼَ رٌَٔس، 

ُِٔ٘ظٔخص حُٔؼخطَس  ػزي حُل٤ٔي كخٓي١: ىٍٝ حٌُلخءحص حُٞظ٤ل٤ش ك٢ طيػ٤ْ ح٫ٓظَحط٤ـ٤ش حُظ٘خك٤ٔش .;6

ىٍحٓش كخُش "ٓئٓٔش ح٣َُخع ٓط٤ق ٝكيس ٓطخكٖ حُٞحكخص رظوَص ٍٝهِش"، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ 

ك٢ حُؼِّٞ ح٤ُٔخ٤ٓش ٝحُؼ٬هخص حُي٤ُٝش طوظض: اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش، ؿخٓؼش محمد ه٤ؼَ 

 .:7469/746رٌَٔس، 

ش حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظٔخص ػزي حُل٤ٔي كخٓي١: ىٍٝ حٌُلخءحص حُٞظ٤ل٤ش ك٢ طيػ٤ْ ح٫ٓظَحط٤ـ٤ .>6

حُٔؼخطَس، ىٍحٓش كخُش "ٓئٓٔش ح٣َُخع ٓط٤ق ٝكيس ٓطخكٖ حُٞحكخص رظوَص ٍٝهِش، 

 .:746ٓخؿ٤ٔظ٤َ ك٢ حُؼِّٞ ح٤ُٔخ٤ٓش، ؿخٓؼش محمد ه٤ؼَ رٌَٔس، 

ػزي حُوخىٍ ٛخ٢ِٓ: ٝظ٤لش طو٤٤ْ حٌُلخءحص ٝح٫كَحى ك٢ حُٔئٓٔش، ًٌَٓس ٓخؿٔظ٤َ ك٢ ػِّٞ  .=6

 .7464/7466رِوخ٣ي طِٔٔخٕ، حُظ٤٤َٔ، ؿخٓؼش أرٞ رٌَ 

هخى١ٍ ٣ٍٞٗش ، ٓخًض كخؽٔش حَُِٛحء: حُظي٣ٍذ ٝ حُظٞظ٤ق ًؤكي أْٛ ؿخ٣خص حُظ٤٤َٔ حُظٞهؼ٢  .<6

ٝكيس ٓؼٌَٔ، ٓـِش حُظ٘ظ٤ْ ٝحُؼَٔ، حُٔـِي  -ُِٞظخثق ٝ حٌُلخءحص ىٍحٓش كخُش حُـِحث٣َش ٤ُِٔخٙ

 .>746، ؿخٓؼش ٓؼٌَٔ، 46، حُؼيى ;4

ظلٍٞ ٖٓ حٌُلخءس حُلَى٣ش ا٠ُ حٌُلخءس حُـٔخػ٤ش ػٖٔ حُٔٔخٍٓخص ًشخؽ أ٤ْٗ، رَرخٕ طٞك٤ن: حُ .74

حُلي٣ؼش ٩ىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش، ٓـِش ٝكيس حُزلغ ك٢ ط٤ٔ٘ش ٝ اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش، حُٔـِي 

 .>746، ى٣ٔٔزَ 47، حُؼيى =4

ش حُظ٤ٔ٘ش ُؼ٠ِ ٣ٍٞٗش: َٓؿؼ٤خص حُٞظخثق ٝحٌُلخءحص ًؤىحس ُِظ٤٤َٔ حُظوي١َ٣ ُِٔٞحٍى حُزش٣َش، ٓـِ .76

 ، ؿخٓؼش ٓظطل٠ حٓطٔز٢ُٞ ٓؼٌَٔ.46، حُـِء <4ٝحىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش، حُؼيى 

ٓيحف ػَحر٢ حُلخؽ: حُزؼي ح٫ٓظَحط٤ـ٢ ُِٔٞحٍى ٝحٌُلخءحص حُزش٣َش ك٢ حٓظَحط٤ـ٤ش حُٔئٓٔش،  .77

ٓيحهِش ٓويٓش ك٢ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حُوخْٓ كٍٞ ٍأّ حُٔخٍ حُل١ٌَ ٝٓ٘ظٔخص ح٧ػٔخٍ حُؼَر٤ش ك٢ 

 .;744ح٫هظظخى٣خص حُلي٣ؼش، ؿخٓؼش حُشِق، ظَ 

ٓيحهِش   -طـخٍد حُيٍٝ -ٓظ٘ٞػش أكٔي : ط٤ٔ٘ش حٌُلخءحص ًٔيهَ ُظؼ٣ِِ حُظ٘خك٤ٔش ُِٔ٘ظؾ حُظؤ٤ٖٓ  .78

ٓويٓش ك٢ حُِٔظو٠ حُي٢ُٝ حُٔخرغ كٍٞ حُظ٘خػش حُظؤ٤٘٤ٓش حُٞحهغ ٝح٥كخم ٝحُظط٣َٞ، ؿخٓؼش ك٤ٔزش 

 .7467رٖ رٞػ٢ِ حُشِق ، 

رٖ ى٣ٍي١: حٓظَحط٤ـ٤ش اىحٍس حُٔٞحٍى حُزش٣َش ك٢ حُٔئٓٔش حُؼ٤ٓٞٔش، ىحثَس حٌُٔظزش ٤َ٘ٓ رٖ حكٔي  .79

 .:746، ػٔخٕ ح٫ٍىٕ، 6حُٞؽ٤٘ش، ؽ 

ٓٞهغ ح٬ٓ٫ّ ٝحُظ٤ٔ٘ش، حكٔي ح٤ُٔي ًَى١: حُلَم ر٤ٖ حُلخػ٤ِش ٝحٌُلخءس ك٢ ح٧ىحء حُٞظ٤ل٢،  .:7

7464 ،4>/4;/7476     .http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/      

/ ;4/ >4 ح٫ؽ٬ع (. طخ٣ٍن  2010https://www.almaany.com ,: )حُٔؼخ٢ٗ ٓٞهغ .;7

7476. 
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