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هداء لإا
 

 بسم الله الرحمان الرحيم
ُ عَممَكم وَرُسولُوَُ  والمؤمنُون ﴾  ﴿ وقُـلْ  اعممُوا فَسيرى اللَّه

 105 ]: سورة التوبة [

 صدق الله العظيم
ولا .....ولا تطيب الاخرة الا بعفوك...ولا تطيب المحظات الا بذكرك .....إليي لا يطيب الميل إلا بشكرك

 الله جل جلاله.تطيبالجنة الا برؤيتك
 .الى نبي الرحمة ونور العالمين.....ونصح الأمة...الى من بمغ الرسالة وأدى الأمانة

 سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم
الى التي لو جاز السجود لغير الله لسجدت ليا، من عممتني وعانت الصعاب لأصل إلى ما أنا فيو، الى 

أمي ثم أمي ثم امي ......الشمعة التي أضاءت وما زالت تضيء دربي ،الى أحن وأرق أم في الدنيا
 **.أمي العزيزةالغالية......**

الى من أحمل اسمو ....الى من عممني العطاء بدون انتظار ....الى من كممو الله بالييبة والوقـار
أرجو من الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافيا بعد طول انتظار وتبقى أىتدي بيا ....بكلافتخار

 **.أبي الغالي**وفي الغد والى الأبد الى ....اليوم
 ولو كل الفضل والامتنانالذي لم يبخل عميخالي العزيز الذي يعد بمثابة أبي الى

 الى أخي وزوجتو والى كل اخواني أخواتي العزيزات سدد الله خطاىم و انعم الله عمييم بالخير
 الى من شاركني في مشواري الدراسي بحموه ومره

 الى زميمي في ىذا العمل عمي بدر الدين وصديقي في الغرفة ل ع الرزاق

 الى كل الأصدقـاء وكل من وسعيم قـمبي ولم يسعيم قـممي وفي الختام أىديو الى كل من يرى في العمم 
 السبيل الوحيد لمخروج من شبح الجيل ولميل 

 نحو التقدم والازدىار

 

  قافا أحمد
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هداء لإا

 

 الحمد ﵀ الذي ىدانا ليذا و ما كنا لنيتدي لولا أن ىدانا الله

 أنو لا يسعني في ىذا المقام إلا ان أىدي ثمرة جيدي إلى 

 من قال فييما الله عز و جل 

 ''... و بالوالدين إحسانا '' 

 إلى التي تعبت وقاست الكثير من أجمي وعممتني أن الحياة كفاح 

 أمي الغالية

لى روح   الطاىرة رحمو الله وأسكنو فسيح جنانو" أبي " وا 

خوتي لى كل عائمتي وا   وا 

 إلى أصدقائي الأعزاء الذين كان ليم الفضل في تحفيزي 

 زملائي الذين مضوا معي قدما لمنجاح في المسار الدراسي

 "أسامة " " رضوان " " عبد الرؤوف " " سفيان " " عبد المؤمن "  " سيف الله "  " شمسو" 

لى زميمي   "أحمد " وا 

 إلى كل الأساتذة في كل المراحل من دون استثناء شكرا لكم 

لى من نسييم قممي ولم ينساىم قمبي شكرا جزيلا و السلام عميكم  وا 

 

 

 

- 

                                                                                      عميبدرالديف

 شكر وعرفاف
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 **مف لـ يشكر الناس لـ يشكر الله **قاؿ الرسوؿ صلى الله عليه وسلم 

 .الحمد لله الذي أنار لنا درب العمـ والمعرفة وأعاننا عمى أداء ىذا الواجب ووفقنا عمى إنجاز ىذا العمل

 نتوجو بجزيل الشكر والامتناف الى كل مف ساعدنا مف قريب أو مف بعيد عمى انجاز ىذا العمل 

ونخص بالذكر الاستاد المؤطر برىاف نورالديف الذي لـ يبخل عمينا بتوجيياتو ونصائحو القيمة التي كانت 
 عونا لنا في إتماـ ىذا العمل المتواضع 

كما نتقدـ بجزيل الشكر والامتناف الى السيد مدير مؤسسة نفاؿ غرداية الدي كاف لو الفضل بقبولنا بإجراء 
التربص في المؤسسة والى كل مف ساعدونا في التربص الميداني ولـ يبخموا عمينا بنصائحيـ وارشاداتيـ 

 وأخص بالذكر السيد رزاؽ عباس 

وجزيل الشكر والعرفاف الى كل مف ساعدنا كثيرا عمى إنجاز ىذا العمل كل الشكر والتقدير لأساتذة الكمية 
 .دوف استثناء

 والله ولي التوفيق 
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 الممخص

تجد المؤسسات اليوـ نفسيا أماـ عولمة الاقتصاد وعالمية المنافسة وكذا الاقتصاد الجديد المبني عمى المعرفة 
والإبداع والذي يرتكز عمى طرؽ تسيير حديثة والأدوات المتعمقة بالتكنولوجيات الجديدة للإعلاـ والاتصاؿ، 

كميا عوامل جعمت مف الاستثمار في الموارد اللامادية وخصوصا الموارد البشرية مف أىـ المؤشرات الموجية 
لتنافسية المؤسسات لذلؾ وجب عمييا اقتناء أفضل الكفاءات لمواجية التحديات وانتياز أفضل الفرص 

 .الممكنة لضماف بقائيا واستمرارىا

وفي ىذه الدراسة أردنا التعرؼ عمى كيفية تسيير الكفاءات في المؤسسات الاقتصادية وبالأخص في مؤسسة 
بولاية غرداية، وللإجابة عمى فرضيات الدراسة والتحقق مف صحتيا قمنا بإجراء - مقاطعة التسويق-نفطاؿ

 وقد دراسة حالة حيث تـ استعماؿ المقابمة كأداة لجمع البيانات والمعمومات مف مسؤوؿ إدارة الموارد البشرية
تـ التوصل الى أىمية تنمية وتطوير الكفاءات البشرية وتحسيف قدراتيا المينية مف اجل تنمية الأداء بياتو 

 .المؤسسة

 .الكفاءة، تسيير الكفاءات البشرية، تنمية الكفاءات البشرية: الكممات المفتاحية
Résumé : 

Aujourd’hui, les institutions se trouvent confrontées à la mondialisation de 

l’économie et à l’universalité de la concurrence, ainsi qu’à la nouvelle économie 

fondée sur la connaissance et la créativité, qui repose sur des méthodes et des outils 

de gestion modernes liés aux nouvelles technologies de l’information et de la 

communication, qui ont tous fait de l’investissement dans les ressources 

immatérielles, en particulier les ressources humaines, l’un des indicateurs les plus 

importants guidant la compétitivité des institutions, de sorte qu’elles doivent 

acquérir les meilleures compétences pour relever les défis et saisir les meilleures 

opportunités possibles pour assurer leur survie et leur continuité. Dans cette étude, 

nous avons voulu identifier comment les compétences sont gérées dans les 

institutions économiques, en particulier dans la NAFTAL Corporation - Marketing 

District - dans la wilaya de Ghardaïa, et pour répondre aux hypothèses de l’étude et 

vérifier leur validité, nous avons mené une étude de cas où l’entretien a été utilisé 

comme un outil pour recueillir des données et des informations auprès du 

responsable de la gestion des ressources humaines et l’importance de développer 

les compétences humaines et d’améliorer leurs capacités professionnelles afin de 

développer la performance dans cette institution. 

Mots-clés : Efficacité, Gestion des compétences humaines, Développement des 

compétences humaines. 
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 المقدمة

المجاؿ الاقتصادي، السياسي، الثقافي،  )يشيد العالـ حاليا تطورات جذرية في شتى الجمالات    
الخ، ...و لعل أىميا ىو المجاؿ الاقتصادي و ما ويحتويو مف بحوث، دراسات، نظريات (...الاجتماعي

والتي قد نجد في -حيث أف البعض يعتبره السبب الرئيسي لكل ىذه التغيرات و التطورات التيتحدث في العالـ 
الأمر الذي أدى بالمؤسسات الى تنشط في نفس القطاع الى شدة التنافس فيما - مقدمتيا ظاىرة العولمة

بينيا، فميذا فعمى كل مؤسسة أف  تأخذ حيطتيا مف أي شيء قد يحدث في سوؽ المنافسة، و ىذا مف 
خالااكتسابيا و اعتمادىا عمى نظاـ يقظة شامل، إضافة الىاكتسابيالجممة الموارد اللازمة في المؤسسة و التي 

موارد مادية، مالية و بشرية، إذ أنمختمق المنظمات ازدادت اىتماماتيا بالعنصر البشري كمحور لمحموؿ : ىي
في ظل المؤشرات الجديدة لمعالـ التكنولوجيا الحديثة، فيذا الأخير نتيجة مميزاتو الخاصة التي يتصف بيا 
جعمو يتفوؽ عمى باقي العناصر المادية في الأىمية فيو قادر عمى التفكير والتجديد والابداع والتطوير لا 
غيره ومف ىنا تتبمور لدى المؤسسات المعاصر أف المصدر الحقيقي لتكويف التحديات والقدرات واستمرارىا 

ىو المورد البشري الفعاؿ ذو كفاءة وفعالية،وتعتبر أىـ الموارد لا سيما ذوو الكفاءات منيا، لأنيا ىي 
التيتمنحنا التسيير الجيد لممؤسسة بالإضافةالى قدرة اقتنائيا لمموارد الأخرى، و لكف ىذه الكفاءات داخل 

الخ و ...المؤسسة يمزميا نظاـ خاص يسير عمى القياـ بكل العمميات الخاصة بيا مف توظيف، تقييـ، تطوير
 .ىو ما يعرؼ بنظاـ تسيير الكفاءات

الكفاءات مف المقاربات الحديثة في تسير الموارد البشرية التيترتكز أساسا عمى مدى  إذ يعد تسيير   
 استقطاب وجذب وتنمية الطاقات المبدعة وتحسيف قدراتيا المينية مف اجل تنمية الأداءالمؤسسي

الخ، وكذا ... ومف أجل الإلمامػ بكل جوانب الموضوع، سنتطرؽ فيما يمي الى مفيوـ الكفاءات، خصائصيا   
 .أىمية الكفاءات في مواجية التحديات الراىنة، كما سيتـ التطرؽ في الأخير الى تسيير الكفاءات

ولاية غرداية مؤسسة عمومية مجاؿ نشاطيا ىو توزيع – مقاطعة التسويق -تعتبر مؤسسة نفطاؿ و     
وتسويق المواد البترولية عبر كامل التراب الوطني، حيث ليا دورا كبير في تنمية المجاؿ الاقتصادي 

والاجتماعي لأنيا تحرص عمى تأميف مؤسستيا وىذا لأنيا مكمفة داخل إطار الإقميـ الوطني مف خلاؿ توزيع 
وتسويق المنتجات البترولية بما في ذلؾ العتاد والتجييزات، وبرغـ مف ىذا إلا أنيا توجو تحديات متعددة في 
حداث تغير لمواكبة طبيعة البيئة المتغيرة  ظل متغيرات العصر المتنوعة التي تفرض عمييا تطوير القدرات وا 
و طبيعة البيئة التنافسية وىذا يتطمب عدة أمور منيا عمى سبيل المثاؿ اكتسابيا و اعتمادىا عمى نظاـ يقظة 
شامل والتسيير الجيد لموارد المؤسسة خاصة البشرية منيا ترتكز أساسا عمى مدى استقطاب وجذب وتنمية 

 الكفاءات البشرية وتحسيف قدراتيا المينية
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 : الإشكالية (1

 :    بناء عمى ما سبق تتبمور معالـ الإشكالية التي نسعى لدراستيا مف ىذا البحث

 ما ىي آليات تسيير الكفاءات البشرية داخل المؤسسة الاقتصادية وكيف يتـ تطويرىا؟ 

 : ويندرج ضمف ىذه الإشكالية جممة مف الأسئمة الفرعية

  ما لمقصود مف الكفاءات؟ 

 كيف يتـ تسيير الكفاءات البشرية ؟ 

 الفرضيات (2

 :وللإجابة عمى الأسئمة سابقة الذكر قمنا بصياغة مجموعة مف الفرضيات والتي يمكف إدراجيا فيما يمي

 .يعد التكويف والتحفيز مف أىـ الوسائل المستخدمة لمكفاءات البشرية لتحسيف أداء- 

 .اىماؿ اىتماـ بقدرات وميارات العنصر البشري يؤدي الى تلاشي الكفاءات وتقادميا- 

 حسف الاختيار والتعييف واحتراـ مبدأ الشخص المناسب في المكاف المناسب عند الترقية والتعييف لمناصب - 
 .جديدة    

 :أسباب اختيار الموضوع( 3

 .المنافسة الشديدة التي يعرفيا عالمنا اليوـ وخاصة بالنسبة لممؤسسات الاقتصادية - 

 .التأخر الكبير الذي تعرفو المؤسسات الجزائرية والناتج عف سوء تسيير واستغلاؿ الكفاءات- 

 :أىداف الدراسة (4

 . توضيح الإشكالية التي كانت ولازالت تعاني منيا العديد مف المؤسسات لكيفية تسييرىا ليذه الكفاءات- 

 . عدـ إدراؾ العديد مف المؤسساتلأىمية الكفاءات باعتبارىا مورد ىاـ لخمق الميزة التنافسية-  

. ىجرة العديد مف الكفاءات بسبب الإىماؿ الذي تعانيو- 
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 :حدود الدراسة (5

  لموصوؿ الى نتائج الدراسة، فقد قمنا بمعالجة موضوع تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية 
ولاية غرداية وتـ ضبطو في إطار زماني ومكاني – مقاطعة التسويق -وقمنا بدراسة ميدانية لمؤسسة نفطاؿ 

 : محدد كما يمي

 . ولاية غرداية– مقاطعة التسويق - تمت الدراسة الميدانية لمؤسسة نفطاؿ :الحدود المكانية- 

  تكمف في عماؿ مؤسسة نفطاؿ  :الحدود البشرية- 

 . وتمثمت في الفترة التي استغرقتيا الدراسة الميدانية لكافة التطبيقات و الأعماؿ:الحدود الزمنية- 

 :منيجية الدراسة (6

   مف أجل دراسة إشكالية موضوع البحث وتحميل أبعادىا ونتائجيا وللإجابة عف التساؤلات واثبات صحة 
أما المنيج التحميمي فتـ تناولو . الفرضيات اعتمدنا عمى المنيج الوصفي الذي تـ تناولو في الجانب النظري

في الجانب التطبيقي لإبراز أىـ المفاىيـ والأدوات والمقاربات المرتبطة بالموضوع والإلماـ بيا بغية المرور 
 .الى الجانب التطبيقي ومف لقد إستخدمنا أداة المقابمة في البحث كأداة لدراسة

 :الصعوبات التي واجيت الدراسة (7

 .تأخير في الإجراءات الإدارية وكدنا لتغيير محل الدراسة- 

 .صعوبة الحصوؿ عمى المعمومات داخل المؤسسة بسبب ضغط العمل- 

 تضمنت دراستنا فصميف فصل نظري وفصل خصص لمدراسة التطبيقية بحيث تناولنا في :ىيكل الدراسة (8
 :الدراسة النظرية ما يمي

خصص الفصل الأوؿ حوؿ الإطار المفاىيمي لمكفاءات البشرية حيث يحتوي ىذا الفصل عمى مبحثيف 
تعريف الكفاءات وأنواع وتصنيف الكفاءات وأىمية الكفاءات : المبحث الأوؿ يتعمق بماىية الكفاءات يشمل

أما في المبحث الثاني تحث عنواف  تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية يشمل . ومتطمباتيا
مراحل ومقاربات تسيير الكفاءات البشرية ومزايا وعيوب تسيير . ماىية تسيير الكفاءات البشرية وأىدافيا

أما الفصل الثاني يتضمف أيضا مبحثيف الأوؿ خصص لتعريف المؤسسة محل الدراسة .الكفاءات البشرية
 تـ اختتاـ البحث بخاتمة تضـ جممة .والثاني الأدوات المستخدمة في الدراسة وعرض ومناقشة نتائج الدراسة

 .مف النتائج والتوصيات
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الإطار : الفصل الأول

 المفاىيمي لمكفاءات البشرية
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 : تمييد

لقد تزايد الاىتماـ بالعنصر البشري وخاصة في الآونة الأخيرة باعتباره موردا ميما داخل المؤسسة فيو أداة 
تساعد المؤسسة عمى تحقيق النجاح والتطور وخمق مزايا تنافسية عديدة لما تبذلو مف مجيودات جبارة 

فيذا العنصر مبني عمى الكفاءة كأحد الأولويات التي فرضتيا العولمة إذ أصبحت ىذه .لإرضاء مف حولو 
الأخيرة تمثل رأسماؿ فكري وبشري فاؽ في أىميتو الرأسماؿ المادي وىذا مايفرض عمى المؤسسات العمل 

عمى تطويرىا بشكل دائـ ومستمر مف خلاؿ تكوينيا تحفيزىا وترقيتيا سعيا منيا لبموغ التميز والإبداع 
 .والابتكار وىذا دائما يكوف لصالح المؤسسة لبموغ أىدافيا المنشودة وتحقيق مبتغاىا ولإرضاء زبائنيا

 :ماىية الكفاءات: المبحث الأول
حظي ىذا المفيوـ باىتماـ الكثير مف الباحثيف لأنو احتل مكانة أساسية ىي استراتيجية المؤسسة مف خلاؿ 

 .تسيير وتنمية الموارد البشرية فييا وسنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المبحث التعرؼ عمى ماىية الكفاءات

 :مفيوم الكفاءات: المطمب الأول

     يعتبر مفيوـ الكفاءات مف المفاىيـ والمواضيع الشائكة ومف الصعب تحديد مفيوـ موحد، اذ كل مفكر 
يعطي مفيوـ لمكفاءة حسب اختصاصو فيناؾ مف يعرفيا عمى أساس أداء مؤسسة او أداء آلة أو قطاع 

 .معيف في الاقتصاد وىناؾ مف يطمق عمى الكفاءة عمى أداء الأفراد أو ما يسمى الكفاءات البشرية

 :    فينالؾ عدة تعاريف نذكر منيا ما يمي

مدى قدرة : "  حيث تعرؼ أنيا1988الكفاءة ىي التي تصف مياـ العمل وقد نشأ ىذا المفيوـ في • 
  ". 1الشخص عمى اظيار المعارؼ والميارات لتقديـ خدمة أو منتج معيف، وذلؾ حسب المعايير المطموبة

الكفاءة ىي استخداـ القدرات في وضعية مينية  " AFNORوعرفتيا الجمعية الفرنسية لممعايير الصناعية • 
 ". 2بغية التوصل الى الاداء الأمثل لموظيفة أو النشاط 

القدرة عمى تنفيذ مجموعة مياـ محددة وىي قابمة لمقياس والملاحظة في النشاط وبشكل أوسع، " كذلؾ ىي • 
  ".  3الكفاءة ىي استعداد لتجنيد وتجميع ووضع الموارد في العمل، والكفاءة لا تظير إلا أثناء العمل

                                                                 
، عماف، الأردف، ط"ادارة المواىب والكفاءات البشرية " محمد خيضر كاظـ، رواف منير الشيخ، 1   .79، ص2013 ،1،زمزـ
 .112، ص2009، مؤسسة الثقافة الجامعية، "تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية " ثابتي الحبيب، بف عبو الجيلالي، 2
سياسة :  مداخمة مقدمة إلى الممتقى الوطني حوؿمن تسيير المناصب إلى تسيير الكفاءات،: سوق العملصولح سماح، 3

 1، ص2011 أبريل14-13التشغيل ودورىا في تنمية الكفاءات البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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القدرة عمى تعبئة مزج وتنسيق الموارد في إطار عممية محددة بغرض بموغ : " عمى أنياG. Boterfوعرفيا • 
  ".   1نتيجة محددة وتكوف معترؼ بيا وقابمة لمتقييـ كما يمكف أف تكوف فردية أو جماعية

واستنتاجا مما سبق مف التعاريف، تعتبر الكفاءات البشرية مف أىـ الموارد الأساسية الموجودة في المؤسسة، 
وعميو يمكف استخلاص تعريف ليا بعيف الاعتبار تمؾ المؤىلات والخصائص التي تنطبق عمى المورد 
البشري ذو القدرات والميارات المتوفرة في شخص، وكذلؾ تعرؼ الكفاءة البشرية عمى أنيا قدرة الأفراد 

 . والجماعات عمى الاستجابة الفعالة والناجحة لمتطمبات منصب العمل أو المينة التي يقوـ بيا

 :أنواع وتصنيف الكفاءات: المطمب الثاني

اختمف الباحثوف في وضع العديد مف التصنيفات لمكفاءة، إلى أف أبرزىا يتمثل في التصنيف وفق ثلاث 
مستويات، وىي المستوى الفردي ويوافق الكفاءات الفردية والمستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية، 

 .والمستوى التنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيمية أو ما يسميو البعض بالكفاءات الإستراتيجية

I .الكفاءات الفردية : 

يقصد بالكفاءة الفردية أخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه المشاكل والأحداث التي تواجو ضمف 
 .الوضعيات المينية، فيي القدرة عمى تعبئة المعرفة اللازمة لمواجية الحالات المختمفة

مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، تتضمف المعرفة الفردية، الميارات، السموكيات، " وىناؾ مف يرى عمى أنيا 
والقدرات التنظيمية المرتبطة ببعضيا البعض مف أجل عمى أداء عالي وتزويد المنظمة بميزة تنافسية مدعمة، 

بأنيا توليفة مف  Medef( 2002)كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة المينية، حيث يعبر عنيا 
المعارؼ والمعرفة العممية والخبرات والسموكات المزاولة في سياؽ محدد، والتي يمكف ملاحظتيا أثناء وضعية 

 .   2مينية، والمنظمة التي تمتمكيا ىي المسؤولة عف اكتشافيا وتثبيتيا وتطويرىا

فإف الكفاءة الفردية ىي مجموع خاص مستقر ومييكل مف الممارسات المتحكـ فييا CécileDejouxحسب 
 .  3... والتحكـ الميني والمعارؼ التي يكتسبيا الأفراد بالتكويف والخبرة

يمكف القوؿ أف الكفاءة تمثل توليفة مف الموارد الباطنية والظاىرية التي يمتمكيا الفرد وتتمثل في القدرات 
والمعارؼ والاستطاعات والمعرفة العممية والسموكات والقيـ الاجتماعية التي يمكف أف تظير أثناء العمل وعمى 

                                                                 
1
Philippe Lorino:Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. Organisation , Paris, 2000, p.85 

1
- Philipe Zarifian : le modèle de la competence, edition liaisons, paris, 2001, p.78 

2
- Roland Foucher, et autres, Répertoire de définitions: Notions de compétences individuelle et de compétence 

collective, document sur le site :www.chaire -compétences uquam.ca/pages/documents pdffoucherpattersonnaji 

020304.pdf, Consulté le: 20/01/2012, pp. 5-10. 

 
3
 - Celile Dejoux : Les Compétences Au Cœur De L'entreprise, éditions D'organisation, Paris, 2001, p.141.  
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 (قدرات ظاىرة)المؤسسة التنقيب واكتشاؼ الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرىا لأف لمكفاءة جزء ظاىر 
 كما يوضحو الشكل Icebergحيث يمثل الباحثوف ىذه الصفة بالجبل الجميدي  (قدرات مخفية)وآخر مخفي 

 :التالي

 

 1تمثيل الكفاءة الفردية : 01الشكل رقـ 

 

 

 

 

 

Sources : Cécile Dejoux, op.cit., p.159                                            

فميما كاف مستوى الأفراد في الييكل التنظيمي لممنظمة فإف المناصب التي يشغمونيا تتطمب كفاءة معينة 
 :2لأداء مياميـ بصورة تتحقق معيا أىداؼ المنظمة وفيما يمي عرض الكفاءات التي ينبغي توفرىا في الأفراد

 المثابرة والقدرة عمى العمل والتأقمـ مع الظروؼ المتغيرة والصعبة؛- 

 قدرة التعمـ والتحكـ السريع في التقنيات العممية والتجارية؛- 

 القدرة عمى اتخاذ القرار، والإدارة، وقيادة المرؤوسيف بطريقة فعالة؛- 

رساء العلاقات الجيدة بينيـ؛-   توظيف المواىب، وا 

 ايجاد جو ملائـ لتطوير المرؤوسيف، ومواجية المشاكل مع قدرة الخروج مف الوضعيات الصعبة؛- 

 . العمل بمرونة وتحقيق التوازف بيف العمل والحياة الخاصة- 

                                                                 
مساىمة - الجزائر– بسكرة " أوماش"ب GMSudتسيير الكفاءات في مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنوب. ا صولػح سمػاح - 1

 بنموذج نظري جامعة بسكرة
 أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية  سملالي يحضيو،2
-138.،  ص2005 أطروحة دكتوراه غير منشورة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، الجزائر، ،(مدخل الجودة والمعرفة)

139.  
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كما يمكف لممنظمة أف تتوفر عمى الكفاءات الفردية بالاعتماد عمى معايير وأسس موضوعية ودقيقة في عممية 
 .الوظيف، بالإضافة إلى عممية التكويف التي تمنحيا إياىـ بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغمونيا

II .الكفاءات الجماعية: 

نتيجة لمتطورات التي شيدتيا الممارسات الإدارية، تولد طرؽ ومنيجيات جديدة لمعمل، وىذا لتحسيف الأداء 
وتحقيق النتائج، ىذا مف خلاؿ دمج القدرات والإمكانيات الفردية في أنشطة وأعماؿ، لتحسيف الإنتاجية 

 .والجودة بشكل مستمر

الكفاءة الجماعية ىي تمؾ الكفاءات الناجمة عف تضافر وتداخل بيف مجموعة مف أنشطة المشروع، حيث 
تسمح ىذه الكفاءات الجماعية بإنشاء موارد جديدة لممشروع، فيي لاتحل محل الموارد، بل تسمح بتطويرىا 

 .  1وتراكميا

 محصمة التعاوف والتآزر الموجود بيف الكفاءات الفردية، وتنظيـ الفريق الميني والتي تسمح :" 2ويقصد بيا

 :، ومف أجل الحصوؿ عمى الكفاءات لابد مف توافر شروط يمكف تمخيصيا فيما يمي"أو تسيل تحقيق النتائج 

تسييل التعاوف بيف الكفاءات مف خلاؿ تطوير لغة مشتركة بيف الأعضاء الفاعميف، وتحسيف وسائل . 1
العمل الجماعي والعلاقات بيف أفراد الييكل التنظيمي، إضافة إلى المحافظة عمى التنوع في الكفاءات 

 والمعرفة؛

 اختيار أنماط التنظيـ التي تسيل التآزر بيف مخالف الكفاءات بوضع اليياكل الملائمة؛. 2

 ضماف معالجة الحدود الفاصمة مف خلاؿ السير عمى إيجاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات؛. 3

 إيجاد علاقات التضامف والمحافظة عمييا، الأمر الذي يسمح بإيجاد التجانس بيف أعضاء الجماعة؛. 4

وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمل، وترسيـ التجارب والتطبيقات المينية وتثميف . 5
 .التكامل وخصوصيات كل فرد، إضافة إلى تسييل المساىمات الفردية في تحسيف الأداء الجماعي

III . (الاستراتيجية)الكفاءة التنظيمية: 

                                                                 
دور تطوير الكفاءات وتنمية الميارات في تحقيق الأداء المتميز بالمشروع ميديد فاطمة الزىراء، قبايمي أماؿ،   - 1

  .5، ص2012 فيفري 23-22، الممتقى الوطني حوؿ تسيير الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الاقتصادية
 
، مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل "مساىمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة"ىاجرة غانـ،  - 2

،  ص 2013، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة المسيمة، الجزائر، (غير منشورة)شيادة الماجستير 
56 ،57.  
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      إف العوامل المحيطة بالمشروع الداخمية منيا أو الخارجية ىي التي تكسب الكفاءات ذلؾ الطابع 
الاستراتيجي، حيث توجد مقاربة تنظر لممشروع مف خلاؿ درجة الاعتمادية بينيا وبيف محيطيا، ونجاحيا، 

 . 1بحيث يكوف ذلؾ الأمر مشروط بقدرتيا عمى استغلاؿ وتنمية الموارد الداخمية الأصمية 

إنجاز بشري نافع، نادر وعائـ مغروس في تنظيـ وتشغيل "      وتعرؼ الكفاءة الاستراتيجية عمى أنيا 
المشروع لذلؾ فيي صعبة الحركة، النقل والإحلاؿ كما لا تنفصل عف المشروع التي تستخدميا، أي أف 

 ".  2قيمتيا لا تظير إلا في المشروع التي تستعمميا وتطورىا 

    إف الكفاءات الاستراتيجية تأتي مف الطريقة التي يتـ بيا إيجاد تكامل ما بيف الكفاءات الفردية مف خلاؿ 
ف إيجاد التوليفات الجديدة ما بيف الميارات الفردية والأصوؿ الخاصة والقواعد  آليات تنسيق معينة، وا 

 . 3التنظيمية ىو الذي يؤدي إلى دعـ الميزة التنافسية لممشروع 

 :أىمية الكفاءات ومتطمباتيا: المطمب الثالث

       أصبحت الكفاءات تحظى بأىمية وأولوية كبيرة عمى جميع مستويات المشروع وذلؾ بالمستوى الفردي 
 .ثـ الجماعي ثـ عمى مستوى إدارة الموارد البشرية والمشروع بشكل عاـ

I .أىمية الكفاءة عمى المستوى الفردي: 

      إف واقع الأعماؿ الحديث فرض إدخاؿ طرؽ ديناميكية مينية جديدة عمى المستوى البشري، تتميز 
 4بالخروج مف منطق التأىيل الميني واستبدالو بمنطق الكفاءات وىذا منذ بداية التسعينات مف القرف الماضي

 . 

                                                                 
، الممتقى التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والكفاءات لتحسين الأداء التنافسيمخفي أميف، مدوري نور الديف، - 1

 ديسمبر 13/14الدولي حوؿ رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشمف، 
 .16، ص 2011

 
مداخمة مقدمة لممؤتمر العممي أداة لضمان نجاعة الأداء، : المقاربة الاستراتيجية لموارد المشروععبد الماليؾ مزىوة، - 2

، ص 2003الدولي الأوؿ حوؿ أىمية الشفافية ونجاعة الأداء للاندماج الفعمي في الاقتصاد العالمي، جامعة الجزائر، جواف 
13. 

 
 مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التمييز،بف جدو محمد الأميف، - 3

 .11، ص 2013الماجستير في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيف، 
 
 مداخمة ضمف الممتقى التحدي الأساسي لتنافسية الجديدة،: تطوير الكفاءات وتنمية الكفاءات البشريةثابتي الحبيب، - 4

 .245، ص 2005 مارس، 8/9العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، 
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 :إف اعتبار الكفاءة العامل الأساسي لنجاح الفرد، أكسبيا أىمية كبرى بالنسبة إليو للأسباب التالية

 الخوؼ مف فقداف الوظيفة سواء بالنقل أو بالتسريح؛- 

 الحصوؿ عمى مكاف في سوؽ العمل يتناسب مع طموحو وكفاءتو؛- 

وفي داخل المشروع فإف الأفراد لا يمكنيـ تحسيف وضعيتيـ، إلا بامتلاكيـ لعنصر التأىيل وىذا الأخير لا - 
 . 1يتأثر إلا بإعطاء عنصر الكفاءة أىمية كبرى

II .أىمية الكفاءة عمى المستوى الجماعي: 

 :وتتجمى ىذه الأىمية فيما يمي

العمل الناجح داخل المشروع يقوـ عمى أساس التعاوف والتعاضد بيف الأفراد التي ينتج عنيا في النياية - 
 ؛ 2نتائج أحسف بكثير مف تمؾ التي يحققيا الفرد لوحده

الاعتماد عمى نظاـ شبكة الكفاءات المكونة مف مجموع الكفاءات الفردية، حيث كل فرد يساىـ في إثراء - 
 ىذه الشبكة مما يسيل حل المشاكل المتعمقة بالإنتاج أو التنظيـ؛

المساىمة في حل الصراعات والنزاعات بيف الأفراد دوف المجوء لمسمطة أو المدير، كونيا تساعد عمى - 
 ؛ 3التفاىـ الجيد بيف الأفراد، وذلؾ لخدمة أىداؼ المشروع

III .أىمية الكفاءات عمى مستوى المواردالبشرية: 

                                                                 
مذكرة مقدمة لنيل شيادة  إدارة الكفاءات ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائر، بف فرحات مولاي لحسف،- 1

دارة عامة، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة الحاج لخضر،  الماجستير في العموـ القانونية، تخصص قانوف إداري وا 
 .58، ص 2012

 
دارة الكفاءات كعامل لتأىيل المشروع واندماجيا في اقتصاد المعرفة،اليادي بوقمقوؿ، الاستثمار - 2  الممتقى الدولي  البشري وا 

حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، جامعة ورقمة، 
 .207، ص 2004 مارس 09-10

 
مذكرة تخرج لمحصوؿ عمى درجة ماجستير في عموـ التسيير، دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، رحيل أسيا،  - 3

-23ص -، ص2011تخصص إدارة أعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 
24. 
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         في ظل الانتقاؿ مف التركيز عمى كفاءة الفرد الواحد إلى التركيز عمى الكفاءة الجماعية، أصبحت 
الكفاءات عنصر ىاـ بالنسبة للإدارة، حيت يمكف إبراز أىمية الكفاءة عمى مستوى إدارة الموارد البشرية في 

 :عدة عناصر منيا

 ؛ 1تغير أنماط التوظيف إدارة الأفراد مف مجرد عماؿ دائميف إلى توظيف أفراد ذوي كفاءات-

 : 2بالإضافة إلى

 الانتقاؿ مف التركيز عمى الكفاءة الفردية إلى التركيز عمى الكفاءة الجماعية؛- 

 الانتقاؿ مف التخصص إلى مبدأ الكفاءات المتعددة في جميع الوظائف؛- 

تركيز الإدارة عمى الكفاءة وليس عمى الفرد أو المنصب، حيث فرضت التحديات العالمية والسوقية عمى - 
 ىذه الإدارة ثقافة توظيف واستقطاب جديدة تتمثل في ثقافة البحث عف كفاءات بدؿ الأفراد؛

 : وكذلؾ

في إطار مواجية التطورات السريعة في مجاؿ التكنولوجيا الحديثة توجب عمى إدارة الموارد البشرية وضع -
استراتيجيات في سبيل مواجية ىذه التحديات الجديدة، وىذا لف يكوف إلا مف خلاؿ برامج تدريبية وتعميمية 

سريعة وديناميكية لمتعامل مع التقنيات المعموماتية، وىذا يضمف توفير فرص التزويد الدائـ والمتجدد 
 بالمعمومات والكفاءات؛

 

 

IV.أىمية الكفاءات عمى مستوى المشروع: 

       إف كفاءة الأفراد عامل ميـ ومؤثر يمتمكو المشروع، يسعى مف خلالو لتحقيق مستوى أعمى مف 
 :النجاعة في الأداء الكمي، فيذه الأخيرة تكتسب أىمية كبيرة مف خلاؿ

 المحددة والمتحكمة في كل عمميات الإدارة؛  -

                                                                 
 .244ثابتي الحبيب، مرجع سبق ذكره، ص - 1

 
 .60بف فرحات مولاي لحسف، مرجع سبق ذكره، ص - 2
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عنصر أساسي في استراتيجية المشروع حيث تدعـ الميزة التنافسية التي يكسبيا المشروع والتي تميزىا عمى -
 باقي المنافسيف؛  

أصبحت المشاريع تعتمد عمى المعرفة عموما، والكفاءة خصوصا، في مواجية التحديات وىذا عف طريق -
 إعطائيا حرية أكبر لمعامل مف دوف التدخل المباشر للاستفادة مف مزايا الإبداع؛  

مف خلاؿ ما سبق يمكف القوؿ إف دور الكفاءة لا يقتصر فقط في تمكيف الفرد مف القياـ بعممو بأحسف طريقة 
وبأفضل أداء، ولكنيا تؤثر بشكل شامل عمى جميع المستويات في المشروع، وىذا مف خلاؿ اعتبار الفرد 

العنصر الأساسي ؼ المشروع، والتعاوف بيف مجموع الأفراد سيؤدي حتما إلى خمق كفاءات جديدة أو 
 إظيارىا والاستفادة بما يخمق المكانة الجيدة في السوؽ، 

 وبالتالي تحقيق الأىداؼ المنتظرة مف قبل الإدارة

 

 (متطمبات الكفاءات البشرية02 (الشكل رقـ

 

 

 

 

       

عائشة لشلاش، عمار درويش،تسيير الكفاءات البشرية باستخداـ لوحة القيادة :     المصدر
الإستراتيجية،مداخمة في الممتقى الوطني الأوؿ حوؿ تسيير الميارات ومساىمتيا في تنافسية 

 ،ب23/22 فيفري 2012ص، 05.المؤسسات،جامعة 

ومنو يمكف القوؿ إف الكفاءة ضرورية داخل المؤسسة وبالتالي ىي عبارة عف مزيج وتركيب مف المعرفة 
السموكيات والميارات التي قد تظير مف خلاؿ تماريف عمل واقعية في نشاط محدد فيي تعد متطمبات 

 الكفاءات البشرية 

تعني الفيـ الإدراؾ والتعمـ والمعرفة ترتبط بحالة أو واقع أو جانب أو مشكمة معينة واستنادا : تعريف المعرفي
إلى البيانات والمعمومات المتوفرة عنيا والمتصمة بيا، ولذلؾ فانالمعرفة ذات عالقة مباشرة بكل البيانات 

 .والمعمومات التي تتيح الوصوؿ إلى المعرفة

 متطمبات الكفاءات البشرية

 المعرفة السموؾ

 الميارات

 متطمبات الكفاءات
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ىي مجموعة القدرات الفكرية والبشرية لمفرد او الجماعة والتي تمكنيـ مف تأدية عمميـ عمى : تعريف الميارات
 أحسف وجو

السموؾ ىو ظاىرة معقدة تتدخل فييا العوامل الشعورية واللاشعورية والنظرية المكتسبة أو : تعريف السموؾ
 .الوراثية والمتعمقة أو العوامل الاجتماعية والاقتصادية والحالة الصحية والمزاجية وما إلى ذلؾ

 :مؤشرات قياس الكفاء : المطمب الرابع

 تأتي مؤشرات الكفاءة في مقدمة المؤشرات الاقتصادية الأكثر استحواذا عمى اىتماـ الاقتصادييف وىنا 
 :1نستنتج أف ىناؾ مؤشريف أساسييف لمكفاءة وىما 

والتي تتضمف مقارنة المخرجات مف سمع وخدمات مع عمميات المنظمة خلاؿ مدة زمنية : المؤشرات المباشرة
 :معينة وتتمثمفي 

 كالربح الصافي: المقاييس الكمية لمكفاءة. 

 مثلا في قسـ المبيعات وىذا لقياس المبيعات المحققة بعدد الموظفيف: المقاييس الجزئية لمكفاءة. 

 كتحسيف جودة مخرجات المؤسسة نأخذ بعيف الاعتبار الموارد : المقاييس النوعية لمكفاءة
المستخدمة ذاتيا إلا أف ىاتو المؤشرات محددة في القياس كالمخرجات التي لا يمكف أف تكوف 

 .ممموسة كالمخرجات 

قد تكوف المؤشرات ناقصة بسبب عدـ دقة البيانات المتعمقة بالمخرجات والمدخلات : المؤشرات غير المباشرة
لعدـ دقة قياس الكفاءة وىذا ما يجعل المؤشرات غير مباشرة في بعض المجالات أفضل طريقة مف خلاؿ 

 قياس الرغبة في العمل لتحديد درجة رضا الأفراد والروح المعنوية لدى الأفراد

 تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثاني

    نظرا لتغيرات والتطورات التي تحصل في المحيط الخارجي لممؤسسة وسعييا لتحقيق ىدؼ رئيسي 
وأساسي تسعى مف خلالو لموصوؿ إلى مبتغاىا لتحقيق رؤياىا المستقبمية ونظرا للأىمية الكبيرة التي تكتسييا 

الكفاءات داخل المؤسسة، أصبح مف الضروري عمى ىذه الأخيرة أف تيتـ بتسيير ىذه الكفاءات قصد 
الوصوؿ الى الأىداؼ المسطرة، حيث أننا سنقوـ في ىذا المبحث بالتعريف عمى مفيوـ تػسيير الكفاءات، 

 .أىداؼ، مراحل الأساسية وأيضا مقارباتيا
                                                                 

الورقة الرابحة "المؤسسات تثميف الكفاءات وتنميتيا : الممتقى الثالث قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة؛ مقيمح صبري،. أ- 1
 1 28؛ ص 2006نوفمبر / 14/15في التنافس بيف المؤسسات؛ يوـ 
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 ماىية تسيير الكفاءات البشرية وأىدافيا: المطمب الأول

 في ىذا المطمب سنتطرؽ الى تعريف تسيير الكفاءات وأىدافو

 : مف أىـ التعريفات التي تمحورت حوؿ تسيير الكفاءات نذكر منيا:مفيوم تسيير الكفاءات 

مجموع الأنشطة المخصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة " يعرؼ تسيػير الكفاءات عمى أنو 
 .1مثمى بيدؼ تحقيق ميمة المؤسسة وتحسيف أداء الأفراد

ىو عبارة عف مجموعة مف تطبيقات لتسيير الموارد البشرية التي تركز أساسا عمى استقطابوتطوير : 2تعريف
 .وتحويل الكفاءات في المؤسسة مف أجل تنمية أداء العامميف

مجموعة الأنشطة والتطبيقات التي تيتـ بالبحث : "كتعريف شامل لمفيوـ تسيري الكفاءات يمكننا القوؿ بأنو
عف الكفاءات وجذبيا لممؤسسة بيدؼ تطويرىا وتدريبيا والمحافظة عمييا لاستمرارىا مف أجل تحقيق أىداؼ 

 2.المؤسسة عمى المدى القريب والبعيد

 

 :3تتميز تسيير الكفاءات بجممة مف الخصائص وتتجمى في

 .فتسيير الكفاءات الجيد يولد عدة مزايا تنافسية لممؤسسة /- 1

 .يسمح لممؤسسة بمعرفة نقاط قوتيا وضعفيا والتغمب عمييا وتحديد الفرص ومواجية التيديدات /- 2

 .يسمح لممؤسسة لموصوؿ إلى مركز تنافسي قوي /- 3

 مجابية كل التغيرات والعراقيل الموجودة بمحيطيا وذلؾ باتخاذ القرارات المناسبة في الوقت /- 4

 .     المناسب يسمح بتحقيق أىداؼ المؤسسة
                                                                 

بمة الواحات ؾ، إدارة المعرفة وتسيير الكفاءات مستمزمات لتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة الاقتصاديةصولح سماح، -1
 ،ص 2010بمد خيضر، بسكرة، ؿ ،كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة 09لمبحوث والدراسات، العدد 

48. 
دراسة ميدانية بمؤسسة -دور تسيير الكفاءات في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة الاقتصادية خولة شواىدة، خولة الصيد - 2

قالمة مذكرة تخرج مقدمة الاستكماؿ متطمبات نيل شيادة الماستر في العموـ  -بوعاتي محمود-عمر بف عمر لممبصرات الغذائية
  قػػػػػػالمػػػػػػػة كميػػة العموـ الاقتصادية والتجػػارية وعموـ التسيػػير5491 مػػػػػػػػػػػػػػػػػػاي 8جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامعػػػػة . الاقتصادية

 مستغانم- رام سكر– تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة بمؤسسة تكرير السكرحباس نورة،- 3
مذكرة تخرج مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة ماستر أكاديمي كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير جامعة عبد 

 27ص- مستغانـ- الحميد بف باديس 



24 
 

كسب ثقة الزبوف نتيجة تسميـ الخدمات في الوقت المناسب الناتج عف التنظيـ الموجود بالمؤسسة بفضل /- 5
 .تسيير الكفاءات

 1ىناؾ بعض الأىداؼ تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا وتتمثل فيما يمي 

 وضع أسس عممية مناسبة لجذب واستقطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيق أىداؼ المؤسسة؛-1

 تحديد احتياجات المؤسسة الحالية مف اليد العاممة، وحيت المستقطبة التي تسمح بتجسيد إستراتيجيتيا؛-2

ترقية وتحقيق أفضل توزيع لمكفاءات البشرية، والتأكيد مف أف الكفاءات تتناسب مع الوظائف المسندة -3
 إلييا؛

 التمكف مف تقييـ أداء الكفاءات بغرض قيادتيا نحو الأفضل، وتجسيد أنسب نظاـ لمتحفيز؛-4

 خمق ثقافة ارتباط قوية بيف أفراد المؤسسة مما يؤدي الى زيادة ولائيـ ليا، فيحس العامل بالانتماء؛-5

زيادة فرص الإبداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة لجمب الكفاءات مف -6
 الخارج

 

 مراحل ومقاربات تسيير الكفاءات البشرية: المطمب الثاني

 2مراحل تسيير الكفاءات .1

يؤكد معظـ الباحثيف والممارسيف أف عممية تسيير الكفاءات لابد أف تمر بمراحل أساسية وكل مرحمة تضـ 
جممة مف الاعماؿ والممارسات والإجراءات التي تميد وتساعد عمى انجاز المرحمة التي تعقبيا وتتمثل ىذه 

 :المراحل في

                                                                 
، مذكرة مقدمة ضمف "الوصول الى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل استراتيجية التحفيز والتكوين"وحيدة شرياؼ، - 1

، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، )غري منشورة(متطمبات نيل شيادة الدكتوراه 
 86 ،ص2016الجزائر، 

 26نفس المرجع السابق ص.  حباس نورة2
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مراحل تسيير الكفاءات: 03الشكل رقـ

 
 

بوزياف عثماف اقتصاد المعرفة واتجاىات، مداخمة مقدمة في الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية، : المصدر
 .49، ص2004كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، جامعة ورقمة 

 

وتكوف مف خلاؿ تقدير الاحتياجات المستقبمية ثـ مقارنتيا بالوقت الحالي لممؤسسة . تخطيط الكفاءات: أولا
وتكوف نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاوؿ المؤسسة سدىا وذلؾ مف خلالوصف المناصب التي 
تكشف عف مختمف المعارؼ العممية والسموكيات اللازمة ليا وتستعمل المؤسسة التسيير التوقعي لمتشغيل 

 .والكفاءات

يتضمف اكتساب الكفاءات كل مف استقطاب الأفراد الجدد أو ينتموف إلى نفس  .اكتساب الكفاءات: ثانيا
 .المنظمة أو شراء خدمات استشارية أو التعاوف مع منظمات أخرى

والتي تشير إلى كل عممية تؤدي إلى تعمـ ويعرؼ التعمـ عمى أنو العمميات التي تؤدي  .تنمية الكفاءات: ثالثا
 .المعرفة، المعرفة العممية، السموكيات: إلى تغيير واحد أو أكثر مف الأبعاد التالية

وىي المرحمة التي تستخدـ وتوظف فييا الكفاءات المحصل عمييا حيث يتـ  .استخداـ وتقييـ الكفاءات: رابعا
مف خلاليا جني ثمار جيود التدريب واكتساب الميارات والتعمـ، كما تفيد ىذه المرحمة في الإجابة عف ماىية 

المنفعة التي تحققت مف الجيود التدريبية، والتي تؤدي إلى تقييـ الكفاءات المستخدمة ويتـ ذلؾ بتقييـ 
ظيار نقص الميارات في مناصب معينة ولأشخاص معينيف والذي  النشاطات والميارة المنجزة، بتحديد وا 

 منشأنو توجيو مرحمة تخطيط الكفاءات وبذلؾ تكمل دورة حياة تسيير الكفاءات

 الكفاءاتتخطيط 

 اكتساب الكفاءات

 تنمية الكفاءات 

 استخداـ وتقييـ الكفاءات
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 1مقاربات تسيير الكفاءات البشرية .2

     لـ يعد مضموف الكفاءات بمنظورىا الجديد ذات مدلوؿ بسيط، أي قدرة الموارد البشرية عمى 
حيث أف فيـ . الاستجابة الفعالة والناجحة لمتطمبات الوظائف بل أصبحت ذات مفيوـ شامل ومركب

علاقات الكفاءات بتمؾ المفاىيـ التي تساىـ في الانتقاؿ مف تسيير المحافظة التكنولوجية إلى تسيير 
 :حافظة الكفاءاتوفق مقاربات ىي

تتمثل الكفاءات مف وجية نظر المقاربة التسييرية في مجمل المعارؼ : المقاربة التسييرية لمكفاءات: أولا
والخبرات الفردية والجماعية المتراكمة عبر الزمف، مع القدرة عمى استغلاؿ تمؾ المعارؼ والخبرات في ظل 

ظروؼ مينية مختمفة، فمف ىذا المنطمق تصبح الكفاءات متكونة مف رأس ماؿ، يشمل المعرفة والميارات أو 
 .المعرفة العممية وحسف التصرؼ والسموكيات

تفًترض المقاربة التسييرية جاىزية الكفاءات لمواجية الظروؼ ميما كانت صعبة، لما تممكو مف قدرات 
تجعميا قادرة عمى التعامل مع الازمات وتحقيق الأداء المطموب عمى أكمل وجو، ىذا في ظل توفر الشروط 

 .اللازمة مف طرؼ الإدارة

 تفًترض ىذه المقاربة أف الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بيف التدريب والتعمـ :المقاربة العممية: ثانيا
الجماعي، السيرورة التنظيمية وكذلؾ التكنولوجيا، فالكفاءات بيذا المنظور لا يمكف الحصوؿ عمييا أو تقميدىا 
لاف التفاعل دائـ بيف ىذه العناصر الثالث وليس ظريف أو مؤقت وكذلؾ قدرة المشروع عمى تعظيـ التفاعل 

 .الإيجابي ليذه المكونات بما يمنح ليا ميزة تنافسية

كما تفًترض ىذه المقاربة أف القدرة جماعيو تتميز بالنسبية والتغير، مثل قدرة المجموعة عمى التحكـ في 
التكنولوجيا المتاحة، وكذا القدرة عمى التوافق مع ػبتمف جوانب المشروع، مف أجل التحكـ في التغيرات التي قد 

 .تحدث في البيئة بيدؼ تحسيف الأداء، ومف ىنا تكوف الكفاءة شيء عممي ووليدة الممارسة الميدانية

 تحقق الكفاءات لممؤسسة الميزة التنافسية مف خلاؿ المقاربة الاستراتيجية وفق :المقاربة الاستراتيجية: ثالثاً
إنجاز المشاريع وتحقيق الأىداؼ الاستراتيجية، فالكفاءات تتحدد في تمؾ القدرات المعرفية، والعممية، 

 :والتنظيمية التي

 يصعب تقميدىا مف طرؼ المنافسة؛ -

                                                                 
تسيير  مذكرة تخرج مقدمة الاستكماؿ متطمبات نيل شيادة ماستر في عموـ التسيير .بف كريبع فاطمة زىراء .بوقرة سميرة- 1

 وحدة سكنية بالوكالة الولائية 50 دراسة ميدانية حوؿ مشروع بناء الكفاءات كمدخل إستراتيجي في إدارة المشروع الاقتصادي
 . قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير1945 مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاي 8العقارية لولاية قالمة جػػػػػػػػػػػػامعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
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 يصعب أو يستحيل تعويضيا بنمط تكنولوجي جديد؛-

 يصعب أو يستحيل تعويضيا بابتكار طرؽ تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى -

 1مزايا وعيوب تسيير الكفاءات البشرية: المطمب الثالث

 : مزايا تسيير الكفاءات البشرية1

خصوصيات الكفاءة تعطي لممتعاونيف نظرة ة واحدة عمى ما ينتظره مف الأفراد، وىذت ما يقمل مف . 1
 .الأخطاء

 .عند تطبيق تسيير الكفاءات، المنظمة تيتـ بتطوير معاونييا وىذه العناية يحد ذاتيا محفزة. 2

أف جمب خصوصيات وكفاءات في الوظائف تعطي نظرة شاممة عمى الإمكانيات المينية في إطار . 3
 .تنظيمي

 .إف نظاـ تسيير الكفاءات ىو نظاـ ىادؼ ومفيد في التطبيق . 

 2: عيوب تسيير الكفاءات البشرية2

إف نظاـ تسيير الكفاءات جد معقد كما أف المتعاونيف مع المؤسسات حميا لا يفيموف جيدا ما لمقصود 
 .بالكفاءة وتسييرىا

 .إف تسيير الكفاءات البشرية لف يكتب لو نجاح إلا إذا كاف مدرج في أنماط تطويرية أخرى لممؤسسة

تؤكد المؤسسات التي تمارس تسيير الكفاءات، أنو يجب الأخذ بعيف الاعتبار بعض العوامل لتجاوز ىذه 
 :الحواجز والعراقيل وىي

قبوؿ ىذا النظاـ عمى جميع مستويات المنظمة ىو عامل يساىـ في النجاح . 

خصوصيات الكفاءات ىي رسائل قوية لتحديد الإستراتيجية ووسائل ىامة لمتغيير . 

التكييف المستمر لتسيير الكفاءات تكتسي أىمية أساسية مف أجل بقاء المؤسسة عمى المدى الطويل . 

 دور إدارة الموارد البشرية في تسيير الكفاءات: المطمب الرابع

                                                                 
 نفس المرجع السابق - 1
مذكرة مقدمة ضمف متطمبات  تسيير الكفاءات في المؤسسة دراسة حالة المؤسسة الجديدة لمخزف الصحي .يوبي إلياس- 2

 الحصوؿ عمى شيادة الماستر في عموـ التسيير وزارة التعميـ العالي والبحث العممي المػػػػػػػػػػػػدرسة العػػػػػميػػػػػا لمتػػػػجارة
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تعتبر الموارد البشرية العنصر الأساسي والميـ في مختمف العوامل المادية والمعنوية والتي تشترؾ في أداء 
نشاط المؤسسة، وتحقيق الأىداؼ المسطرة فالموارد البشرية ىي التي تؤثر عمى الكفاءة وبالتالي يحتـ عمى 
إدارة المؤسسة النظر إلييا بطريقة مغايرة وتولييا كل العناية والاىتماـ مف توفير ظروؼ وبيئة عمل مناسبة 

 :1ليا وتطبيق الطرؽ والعمميات الإدارية اللازمة عمى الموارد البشرية كالتالي

وضع الأسس السميمة لاختيار العماؿ وفقا لتحميل عممي لموظائف وتقييـ العماؿ تقييما موضوعيا ليتلاءـ - 
 .والعمل الذي يؤدونو

وضع برامج مستمرة لرفع الكفاءة بالتكويف والتدريب، وفتح مجالات التشارؾ والتعاوف بيف الإدارة والعماؿ - 
 . وتوعيتيـ بأىمية الكفاءة في الأداء ونتائجيا الإيجابية التي تعود عمييـ وعمى مؤسستيـ

الاىتماـ بتييئة المشرفيف عمى العمل ورؤساء الأقساـ باعتبارىـ حمقة وصل بيف المنفذيف والييكل الإداري - 
 .وىي حمقة تؤثر بشكل كبير عمى نتائج المؤسسة وكفاءتيا

الاىتماـ بالحوافز المادية منيا والمعنوية ووضع أنظمة ليا تكوف مفيومة وواضحة لدى العماؿ وعادلة -  
 .حتى تمقى استجابتيـ ورضاىـ، وتؤثر في سموكيـ بإخراج كل طاقاتيـ وقدراتيـ لخدمة مؤسستيـ

لكي تحقق المؤسسة أحسف كفاءة، يجب توفير جو مف الراحة النفسية والاستقرار والامف في محيط العمل - 
 (107-105ص 2004ناصر دادي عدوف )ويكوف ذلؾ إلا في توفير نظاماتصاؿ في المستوى المطموب

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                 

عيبود الزيتوني دور إدارة الموارد البشرية في تسيير كفاءات الافراد داخل المؤسسة الاقتصادية أطروحة مقدمة ضمف - 1
متطمبات نيل شيادة الدكتوراه عموـ فرع عمـ اجتماع تخصص إدارة الموارد البشرية جامعة محمد لميف دباغيف سطيف كمية العموـ 

 187 ص2019/2020الإنسانية والاجتماعية 
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: خلاصة الفصل

 

    تطرقنا مف خلاؿ ىذا الفصل إلى كل مالو علاقة حوؿ مفاىيـ الكفاءات وتسيير الكفاءات البشرية وكذا 
إلى أىدافيا مراحميا وصولا إلى مجالاتيا الكبرى وعميو نستخمص أف المؤسسة تعيش عدة تحولات صعبة في 

محيطيا وىو الأمر الذي يستدعي ليا أف تكوف يقظة مف أجل المحافظة عمى مكانتيا وقوتيا إذ تعتبر 
الكفاءات أحد أىـ الركائز الأساسية وىي أحد أىـ العوامل الأساسية لنجاح المؤسسة لذا عمييا المحافظة عمى 

 .ىذه الثروة الداخمية والعمل عمى تحفيزىا وخمق فييا قيـ الإبداع والابتكار فييا لموصوؿ لما ىو أفضل
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: الفصل الثاني
مقاطعة -دراسة حالة مؤسسة نفطال  

 ولاية غرداية– التسويق 
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 تمييد 

بعد استعراضنا في الجانب النظري الى مختمف العناصر المتعمقة بالكفاءات وبالإضافة الى جانب تسيير 
الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية، سنحاوؿ في ىذا الفصل مف الجانب الميداني لإيجاد مستوى 

بالتطبيق عمى مؤسسة نفطاؿ مقاطعة . (تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية)الممارسة الدراسة 
 .التسويق غرداية وىذا مف خلاؿ دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسة بغرض اختبار مدى صحة فروض الدراسة

 : وبناء عمى ىذا قمنا بتقسيـ ىذا الفصل الى مبحثيف

 1تعريف بالمؤسسة محل الدراسة : المبحث الأوؿ

 الأدوات المستخدمة في الدراسة وعرض ومناقشة نتائج الدراسة : المبحث الثاني

 :لمحة عن مؤسسة نفطال: المبحث الأول
 :التعريف بمؤسسة نفطال: المطمب الأول

      مؤسسة نفطاؿ مف أىـ المؤسسات العمومية في الجزائر إذ تحتل المرتبة الثانية كأحسف مؤسسة عمومية 
 دج تابعة لمجمع 160.000.000.000.00بعد سوناطراؾ،وىي مؤسسة تجاري ذات أسيـ برأسماؿ يقدر بػػػ 

 سوناطراؾ المحتكر لسوؽ المحروقات في الجزائر

 الذي بموجبو انحمت المؤسسة إلى الوطنية 25/08/1987 في 89 - 87أنشأت بموجب المرسوـ ر ؽ 
 المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترولية :NAFTAL و NAFTECلتكرير المنتجات البترولية

 .ميمتيا توزيع وتسويق المنتجات البترولية

 :وكممة نفطاؿ ىي تسمية مكونة مف جزأيف ىما

 لفع عالمي لمتعبير عف البتروؿ : نفط«NAFT» 
 الحرفيف الأوليف لػػػػ الجزائر : اؿ«AL-Algérie» 

 "نفط الجزائر" وبالتالي، فإف كممة نفطاؿ تعني 

       إف مؤسسة نفطاؿ تعتبر مف أعمدة الاقتصاد الوطني باعتبار الدور الإستراتيجي الذي تمعبو، فيي 
 .تحتكر توزيع المواد البترولية في الوطف، وىذا ما جعميا القمب النابض للاقتصاد الوطني

                                                                 
 كل المعمومات حوؿ مؤسسة نفطاؿ تـ إعطائيا لنا مف طرؼ السيد رازؽ عباس مكمف بالدراسات قسـ الإدارة والوسائل 1

 ولاية غرداية– العامة، الموارد البشرية والتكويف في مؤسسة نفطاؿ مقاطعة التسويق 
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 إدارة 12والذي يتمثل في " SIEGE"إف البنية التنظيمية لمؤسسة نفطاؿ تعتمد عمى نظاـ المركز الرئيسي 
 :مركزية والتي تنقسـ كما يمي

  إدارة توظيف توجد كميا بالمركز الرئيسي بالشراقة وىي مكمفة بمراقبة وتنظيـ نشاط  (11)إحدى عشر
 .الوحدات التي ىي تحت سمطتيا المباشرة

 العمميات والمتمثمة في إدارة الطيراف والبحرية الموجودة في دار البيضاء. 
 :وحدة تقسـ حسب مياميا إلى (57)الى جانب المركز الرئيسي لممؤسسة 

  وحدة عبر كامل تراب الوطني (48)وحدات التوزيع وعددىا. 
  سكيكدة، بجاية، وىراف والجزائر العاصمة " وحدات متمركزة في كل مف  (04)وحدات الموانئ وعددىا" 
  وحدات وىي (04)وحدات الصيانة وعددىا: 
 .(وىراف)وحدة الغرب  (1
 .(قسنطينة)وحدة الشرؽ  (2
 .(الجزائر)وحدة الوسط  (3
 .(حاسيمسعود)وحدة الجنوب  (4
  (الجزائرالعاصمة)وحدة نفطاؿ للإعلاـ الآلي 

 :          تطور نظاـ المؤسسة وىيكميا التاريخي

  الكربونات مف سوناطراؾ وتحويميا إلى نفطاؿ(GPL)إدخاؿ مشاريع : 1983

1984: 
  وحدة لنفطاؿ وىذا لتوزيع مختمف المنتوجات  (48)انشاء(UND) 
 CLP  :21 District 

 GPL  :19District 

  إعادة تحديد مياـ وحدات الصيانةUNM 
  إعادة تجميع وتنظيـ مياـ العبور الدولي(TRASIT)  وحدات 04إلى أربع UNP 

1987: 

  (:02)فصل نشاط التصفية، توزيع المواد البترولية عمى فرعيف 
 مكمفة بتصفية البتروؿ وتكريره: نافتاؾ 
 ميمتيا توزيع وتسويق المواد البترولية: نفطاؿ. 
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 ".النشاطات الاجتماعية والثقافية لممؤسسة " لا مركزية : 1989
 .توحيد بعض وحدات نفطاؿ إتباعا لدراسة شبكة المواد ووحدات متصمة: 1992
1996: 

  التكمفة والسعر " لا مركزية نشاط" 
 فصل مديرية الخارجيػػػػػػػػة 
  المحركات، المبيعات والزبائف " لا مركزية إعلاـ نشاط" 

1997: 
 إنشاء مديرية حماية العماؿ (DPP) 
 إنشاء مخطط الحماية الداخمية  عمى مستوى الوحدات. 
  فصل وحدات نفطاؿ المكمفة بالمياـ الجمركية(UND) 

1998: 
  إنشاء خمية لمحماية الصناعية وا عادة تنظيـ المديرية المركزية لممالية(DCF) 
  فصل المديريات(AVM, GPL, CLPB) 

1999 :  
  مكمفة بالاتصاؿ " إنشاء مكاتب متصمة بالمديريات." 
 إنشاء وتنظيـ ىيكل الأرشيف المركزي. 
  تحويل نشاطات(LOG/END) إلى قسميف (GPL – CLPBGPL) 
  ارتباط وحدتي(UND) بومرداسووحدة القاعدة(UND)الجزائر . 
  ارتباط وحدتي(UNM)الشرؽ ووحدة (GPL). 
  ارتباط وحدتي(UNM) الجنوب ووحدة القاعدة (UND)ورقمة . 

2000: 

 حل مركز الإعلاـ الآلي وخمق مركز لمعالجة الإعلاـ الآلي. 

  تخطيط ىيكل عاـ لقسـ(CLP) لمناطق (CLP). 

 إعادة تنظيـ المديرية الشؤوف الاجتماعيةوالثقافية((DAISC. 

 إنشاء قسـ الزفت. 
2001: 
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 خمق منصب عمل مكمف بالاتصاؿ. 

  التنظيـ المفصل لقسـ(CLP). 

 التغيير في مقر قسـ(CLP). 

  التنظيـ المفصل لقسـ(GPL). 

  التغيير في مقر قسـ(GPL). 

 التنظيـ المفصل لقسـ الزفت. 

  التنظيـ المفصل لمناطق(GPL)5-623:  قرار رقـ à 607-5. 

  5-642: قرار رقـ ()التنظيـ المفصل لمناطق à 624-5. 

  ترتيب مناطق(GPL) في نوعيف B و A. 

  ترتيب مناطق(CLP) في نوعيف B و A. 

  إنشاء قسـ(CLP) برج بوعريريج، البويرة، بسكرة، والمدية "  في كل مف" 

  إعادة تنظيـ مفصل لمديرية(ADM). 

 إنشاء تنظيـ المديرية الإدارية والماليةوقسـ الزفت. 
2002: 

 إعادة تنظيـ المديرية الإدارية والماليةوقسـ الزفت. 

  إعادة تنظيـ مديرية المقر لقسـ(GPL). 
         الييكل التاريخي
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 ىيكل نفطال تاريخيا:04الشكل رقم
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 :دور وميام مؤسسة نفطال: المطمب الثاني

 :دور مؤسسة نفطاؿ -1
 تنظيـ وتطوير النشاط التجاري وتوزيع المواد البترولية ومشتقاتيا. 
 تخزيف ونقل المنتجات البترولية لتسويقيا عمى مستوى التراب الوطني. 
 السير عمى تطبيق واحتراـ المقاييس المرتبطة بحماية الصناعة. 
 السير عمى تنفيذ واحتراـ قوانيف الحماية الداخمية لممؤسسة. 
 القياـ بكل دراسات السوؽ بما فييا الاستعماؿ والاستيلاؾ لممواد البترولية. 
  تأميف صيانة مؤسسة نفطاؿ مكمفة داخل إطار الإقميـ الوطني لمتطور الاقتصادي والاجتماعي بتوزيع

 .وتسويق المنتجات البترولية بما في ذلؾ العتاد والتجييزات
 الحرص عمى تحسيف ومراقبة الكميات والمواد المتعمقة بيا. 

ولقد وضعت شركة مجموعة مف الوسائل والإمكانيات تحت تصرؼ عماليا لتسييل انجاز مياميا وىي 
 :كالتالي

 67مركز ومستودع لتوزيع وتخزيف الوقود والزيوت والعجلات المطاطية . 
 44مصنع لتعبئة غاز البتروؿ . 
 16وحدة لصنع الزفت . 
 55مستودع لتمويف المراكز البحرية . 
 59مستودع متصمة بمصمحة تخزيف الغاز والبتروؿ المميع . 
 1576محطة خاصة901:  محطة لمخدمات منيا . 
 3250وسيمة لمصيانة1750 سيارة نقل وتوزيع و . 
 14550محطة بيع لمغاز والبتروؿ المميع . 
 380كمـ طوؿ أنابيب لممواد النصف مصنعة وغاز البتروؿ المميع  . 
 : مياـ الييئات لشركة نفطاؿ -1
 مكمفة بتحديد المحاور الإستراتيجية الكبرى الخاصة بتطور الشركة، خاصة في الميداف : المجنة التنفيذية

 "الشراكة، الاستثمار، الأمف " التسيير 
 مكمفة بمساعدة المدير العاـ في تسيير ومراقبة أنشطة الشراكة: المجنة المدبرة. 
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 مكمفوف بمساعدة رئيس المدير العاـ في الوظائف التي فييا اتخاذ القرار : المستشاروف والمساعدوف
 .الإستراتيجي فيما يخص الأنشطة الدولية والعلاقات مع الصحافة والإعلاـ

 :المديريات التنفيذية (1
  المديريات التنفيذية الإستراتيجية(DESPE). 
 التخطيط ووضع تنظيـ خاص بالشركة. 
 القياـ بدراسات اقتصادية. 
 مراقبة إستراتيجية. 
 تسيير ومتابع تطورات المشاريع. 
 المديرية التنفيذية المالية: 
  تأميف السير لمحاسبة الشركة عف طريق التأكد مف تسوية كل الحسابات وىذا بمراجعة نتائج الدورة

 .وا عداد الميزانية
  (الخزينة، المحاسبة العامة، الضرائب والتأميف)تأميف ومتابعة الحالة المالية لمشركة. 
 تأميف تحقيق برنامج الاستغلالوالاستثمار. 
 محاولة تطبيق السياسات المالية والمحاسبة. 
  المديرية التنفيذيةلمموارد البشرية(DERH): 
  (الخ.... برامج التكويف، قانوف العمل)وضع سياسات التسيير الموارد البشرية 
 تنفيذ احتياجات الشركة لمموارد البشرية بشكل عاـ. 
 وضع أنظمة لمتحفيز كترقية العامل وتقديـ مكافآت. 
 حصاء برامج لتكويف الإطارات لمختمف المديريات حسب احتياجات الشركة  .ربط وا 
 إجراء اختيار العماؿ لمتشغيل أو تكويف إطارات الشركة أو القياـ بالترقية وتكوف مضبوطة بقوانيف. 
 :المديريات المركزية (2
 المديرية المركزية لمبحث والتطوير(DCES): 
 القياـ بعمميات البحث والتطوير في المجاؿ التكنولوجي. 
  الخ .... النقل، الصيانة، التوزيع" القياـ بدراسات أولية لمردودية مشاريع الشركة في مياديف" 
  المديرية المركزية لمراقبة ومراجعة الحسابات(DCASC) 

تنفيذ مياـ المراقبة ومراجعة الحسابات مف خلاؿ مجمل ىياكل الشركة والمساىمة في تحسيف وتطوير أنظمة 
 .الإجراءات والنماذج

 المديرية المركزية للأمف الصناعي والمحيط (DCHSEQ): 
وضع قوانيف وتعميمات خاصة بالأمف الصناعي خصوصا في مجاؿ التخزيف وتوزيع المنتجات البترولية، 

 .بالإضافة إلى تحديد النماذج والإجراءات المتعمقة بحماية المحيط
  المديرية المركزية لمشؤوف الاجتماعية والثقافية(DACASC) 
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 المشاركة في وضع سياسات الشركة في المجاؿ الشؤوف الاجتماعية والثقافة. 
 التطوير المستمر لوظائف الصحة، الرياضة، والثقافة في الشركة بوضع برامج واستراتيجيات . 
 تنمية السياسات الاجتماعية لتحسيف الوضعية الاجتماعية لمعماؿ. 
 الحرص بصفة دائمة عمى الصورة الجيدة لمشركة. 
 :مديرية الدعـ (3
  مديرية الإعلاـ والعلاقات العمومية(DCRP)  

 .القياـ بدراسة السوؽ وتحديد جممة الأعماؿ المرتبطة بتطوير مبيعات المنتجات السوقة مف طرؼ الشركة
  مديرية الإعلاـ والعلاقات العمومية(): 

وتقوـ بتسيير ومراقبة جميع الممتمكات التي بحوزة الشركة مف مباني، المنشآت، سائل النقل والسير عمى 
 .الحفاظ عمييا وصيانتيا

 مديرية الإدارة العامة: 
 .ميمتيا تسيير الجيد لميد العاممة ووضع الوسائل والإمكانيات الضرورية لتحقيق الأىداؼ المسطرة

 توفير الوسائل الضرورية لمسير الحسف للأنشطة وتنميتيا. 
 حظيرة السيارات. 
 :الفػػػػػػػروع (4
  فروع الوقود (CRB): 

 (BITUMES) والزفت (AVM)يػضػـ المػوانئ والمػطارات 
 ضماف تمويف وتسويق عبر كافة التراب الوطني. 
 تغطية الاحتياجات الوطنية بتمويف وتوزيع الوقود في أحسف الظروؼ. 
 ربط ومراقبة وظائف التوزيع، التخزيف، النقل، الصيانة والتمويف في كل أنحاء الوطف. 
 الفروع التجارية: 
 ضماف تسويق المنتجات عبر كافة التراب الوطني. 
 ربط ومراقبة وظائف التوزيع، التخزيف، النقل، الصيانة والتمويف في كل أنحاء الوطف. 

وىو الفرع الذي استقبمني مف اجل القيـ بالتربص التطبيقي والذي خصصت لو دراسة تقديمية خاصة بو في 
 . المبحث القادـ

 فروع غاز البتروؿ المميع: 

تقوـ بتحميل ووضع سياسات واستراتيجيات خاصة بوظائف التمويف، التخزيف، التوزيع وبيع منتجات غاز 
 .البتروؿ المميع

 فرع النشاط الدولة: 

 .يضمف حسف عملات التسوؽ مع الدوؿ الأجنبية
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          تكوف المحروقات الثروة الرئيسية الطبيعية لمجزائر بفضل بتروىاوغازىا فمقد استطاع وطننا أف ينمو 
 .بفضل البتروؿ والغاز

لذلؾ يجب أف ننتيز الفرصة التي أتيحت لنا بفضل ىذه الثروات وننمي كل الطاقات اللازمة لمتسيير الصحيح 
 .ليذا القطاع

 .وفي الإطار تحديدا، صار اختياريا متجيا تمقائيا نحو مؤسسة نفطاؿ
وسنحاوؿ مف خلاؿ ىذه الدراسة أف نسقط الجانب النظري عمى الأرض الواقع مف خلاؿ دراسة ميدانية في 

. (نفطػػػاؿ)المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع الموارد البترولية 
 

 لمحة عامة حول مؤسسة نفطال مقاطعة التسويق غرداية ومخططيا التنظيمي: المطمب الثالث
 :لمحة عامة حوؿ مؤسسة نفطاؿ مقاطعة التسويق غرداية

 في أبريل 101/80استقمت مؤسسة تسويق المواد البترولية عف المؤسسة الأـ سوناطراؾ بموجب المرسوـ 
 جانفي، حيث اىتمت بتكرير و توزيع المواد البترولية تحت شعار نفطاؿ 01 و بدأت نشاطيا في 1981

NAFTALE ERAP  قامت المؤسسة بالفصل نشاط  (187-87) تحت المرسوـ 25/08/1987و في
 أصبحت مؤسسة ذات أسيـ بنسبة 1998بيف تكرير و نشاط توزيع البترولية و مشتقاتيا، و في سنة 

 : و ليا أساسية في توزيع و تسويق المواد البترولية في السوؽ الوطنية و تتمثل في100%
 .L’enfutagede GPLتمييع الغاز  -1
 .La formation de bitumeتكويف ومعالجة الزفت  -2
 .GPL– الغاز  Carburantتوزيع وتسويق الوقود  -3
المواد الخاصة  GPL Carburantسير الغار - Pneumatiqueالمطاط - Bitumesالزفت  -4

Produit Spéciaux. 
 . نقل المواد البترولية -5

 دج تحت إدارة 160 000 000 000تعتبر شركة سوناطراؾ المساىـ الوحيد ليذه المؤسسة إذا بمغ رأسماليا 
 :وتسيير المديرية العامة الموجودة بالشراقة ومقسمة إلى فروع أىميا

 .  عبر كامل التراب الوطنيGPLوميمتو توزيع وتسويق غاز البتروؿ المميع : فرع الغاز -1
 .وميمتو تسويق وتزويد محطات البنزيف بالمواد لضرورية وتكوينوتسويق الزفت المعالج:فرع التسويق -2
وميمتو نقل وتخزيف المحروقات عبر كامل التراب الوطني وتحت ىذه الفرع : فرع المحروقات -3

 .مقطعات جيوية ومف بيف ىذه المقاطعات مقاطعة التسويق بغرداية
مكانيتيا -1  :نشاط المؤسسة وا 
يتمثل نشاط المؤسسة في توزيع وتسويق المواد البترولية عبر كامل تراب الوطني وىذه المواد ىي الزيوت -2

 :كالتالي (المؤسسة)بأنواعيا، المطاط الزفت والغاز بأنواعو، بإمكانياتيا 
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 67مركز تخزيف وتوزيع الوقود والزيوتوالعجلات المطاطية . 
 55مركز لتزويد الوقود الباخرات والطائراتونقاط البيع عمى السواحل . 
 16وحدة لتييئة الأسفمت . 
 59مركز تخزيف وتوزيع قارورات الغاز . 
 1576 محطة تابعة لمخواص901 محطة خدمات منيا . 
 380كمـ مف الأنابيب الناقمة لموقود . 
 :أىمية المؤسسة -2

 :         تمعب حاليا دورا بالغ الأىمية في مجاؿ التنمية الاقتصادية فيي تساىـ في
 سد السكاف التي تزداد باستمرار حسب ازدياد مداخيميـ. 
  كما ليا دور كبير في جمب الإطارات والكفاءات مف اجل تحسيف الأداء وتقديـ أحسف الخدمات

 .لمزبائف
 تسعى إلى الحاجات المحمية والوطنيةوالمساىمة في إنعاش الاقتصاد. 
 منافسة المؤسسات الوطنية. 
 وتعتبر المساىـ الكبير في انقاد الاقتصاد الوطني والمضاعفة مف مقدار الانتفاع بمنتوجيا. 

يبيف المخطط في صفحة الموالية شركة نفطاؿ تتكوف مف أربع أقساـ حسب طبيعة المواد : المخطط التنظيمي
 : المسوقة

،ومشروعيف لقسمي الزيوت والعجلات المطاطية والشبكةويعني بيا نقاط البيع GPL)) (A.U.M)محروقات 

 . والتوزيعوالخدمات

 مقاطعة تسويق غردايةNAFTAL (S.P.A)مخطط الييكل التنظيمي 
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 الأدوات المستخدمة في الدراسة وعرض ومناقشة نتائج الدراسة : المبحث الثاني
لقد حاولنا في الفصل السابق مف ىذا التقرير تقديـ الإطار النظري والذي مكننا مف تحديد مفيوـ الكفاءات، 

وصولا إلى عمميات تسيري الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية، وقد حاولنا تبياف تأثري عمميات 
ولاية غرداية النتائج التوصل إلييا نظريا في – مقاطعة التسويق -تسيري الكفاءة البشرية في مؤسسة نفطاؿ 

 نتناوؿ فييذا المبحثالى شرح الطريقة والأدوات المستخدمة فييذه الدراسة تشملاداة الدراسة، .الجانب الميداني
 .ومجتمعوعينة الدراسة الى جانب شرح ومناقشتيا

 :الأدوات المستخدمة في جمع البيانات: المطمب الأول

لتحقيق أىداؼ الدراسة والحصوؿ عمى النتائج تـ استخداـ أداة الدراسة المتمثمة في المقابمة ولقد تـ اعداد 
 .مجموعة الأسئمة تشمل عدة جوانب تسيير الكفاءات وطرحيا عمى مسؤوؿ الموارد البشرية للإجابة عنيا

  ىل يوجد في المؤسسة قسم خاص مسؤول بتسيير الكفاءات البشرية وتطويرىا؟:السؤال الأول

لا يوجد قسـ خاص بتسيير الكفاءات نحف لدينا قسـ الوارد البشرية ىو المسؤوؿ عف ىذا الجانب اما قسـ - 
 .  خاص لا يوجد

 . ىل يتم توظيف الموظفين الجدد بميارات وخبرات مطابقة لمتطمبات الوظيفة:السؤال الثاني

يخضع طالب العمل لاختبار يكوف كتابي في بعض الوظائف وبعضيا تكوف المقابمة وبعضيا . نعـ- 
 .يخضع للاختباريف معا حسب الوظيفة التي سيشغميا يختبر فييا الموظف الجديد

 وير الموظفين؟ط ىل توجد في مؤسستك برامج تدريب وت:السؤال الثالث

لدينا في الموارد البشرية مف بيف أىـ القواعد التي تقوـ عمييا الموارد البشرية وىي خمسة مف بينيا التكويف، - 
مف راتبو لمتكويف % 1فالتكويف في مؤسسة نفطاؿ وضعت لو اقتطاع مف كل راتب العامل تنزع 

لمتمييف وىو حق الدولة ، فبذلؾ يتـ وضع مخطط سنوي لمتكويف بداية كل سنة نقوـ بإعداد استمارة %1و
تقسـ عمى رؤساء الأقساـ او المصالح يوزعونيا عمى عماليـ لجمع النقائص التي يعاني منيا كل عامل 

لوضح احتياجات التكويف يتـ ممئ تمؾ الاستمارة ويتماختيار حتى الوقت الذي يساعدىـ في التكويف مثلا 
الخ يمضي عمييا المسؤوؿ المباشر ثـ تقوـ إدارة ...البعض يساعده في فترة الصيف والأخر في الشتاء 

الموارد البشرية بجمع الاستمارات وتحميميـ ووضع تمحيص لطمبة التكويف وتقوـ بوضع  الاحتياجات التي 
تيمو أكثر ، ونضع تقرير لمتكويف تبعث لمديرية الموارد البشرية التابعة لمؤسسة نفطاؿ في العاصمة تقوـ 

لدييا ثلاث مركز تكويف تابعة وىي بموافقة عمييا وتقوـ بالتنسيق مع مراكز التكويف التابعة لمؤسسة نفطاؿ
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طينة ومركز التكويف في العاصمة ومركز التكويف في وىراف ، إذا كاف المكوف موجود مركز التكويف في قسف
ذا لا يوجد يوجو لممؤسسات الخاصةمع دفع كل تكاليف في ىذه  المؤسسات يوجو المتكوف مباشرة ليا وا 
 .المتكونيف

  ىل يتم تحفيز الموظفين في مؤسستك بما في ذلك الحوافز المادية والمعنوية:السؤال الرابع

طاؿ ليا حوافز توجد حوافز مادي وحوافز معنوية مف بيف الحوافز المادية التي تتميز بيا مؤسسة نف.  نعـ
 سنة تكوف عمى شكل مدالية وشيادة تقدـ 35 سنة حتى ؿ 15سنوات الولاء لمؤسسة نفطاؿ تكوف مف 

 لمعامل تسمى بوساـ استحقاؽ ويكوف ذىبي أو فضي أو برونزي أو زمردي وكل ميدالية لدييا قيمة نقدية 

 فيفري يقاـ احتفاؿ يكرـ فييا العماؿ 24وفي الحوافز المعنوية تقدـ شيادات شرفية تشجع العامل، مثلا في - 
 .ط وأحسف عامل في الاخلاؽ وأحسف عامل فيالأداءمف بيف التكريمات يكرـ أحسف عامل أحسف منضب

 ىل توجد في المؤسسة خطط واضحة لمتعامل مع متغيرات السوق والصناعة والتكنولوجيا؟:السؤال الخامس
يتـ وضع في المؤسسة ورشات في نياية السنة تسمى بورشات دراسة السوؽ بحكـ أننا مؤسسة . بالطبع- 

تجارية علاقتنا مع السوؽ علاقة وطيدة يجب دائما أف نكوف عمى دراية بمتغيرات السوؽ والتطور الذي يجري 
في السوؽ سواء السوؽ الداخمي أو السوؽ الخارجي لأننا نسوؽ مواد عدة منيا الإطارات والبطاريات 

 .والغلاسيور السيارات وكل المواد البترولية

نقوـ بوضع ورشات في نياية العاـ منيا دراسة لمسوؽ ومنيا نعرؼ لمزبوف والمواطف بمنتجات مؤسسة نفطاؿ 
 وجودة ىذه المنتجات 

  يجب أف نكوف عمى دراسة بالسوؽ ومتطمبات السوؽ الآف مثلا حاليا دخوؿ سيارات فيات لسوؽ الجزائرية 
 لدينا دراسة حوؿ نوع ىذه السيارات وماىي متطمباتيا التي يمكف اف نقدميا مف منتجاتنا ليذا النوع الجديد 

حتى أننا الآف مثلا قمنا بوضع إجراءات جديدة لمتعامل بيا مثلا الدفع بالبطاقات الذىبية في محطات الوقود 
 .لمواكبة العصرنة

ىل يتم تشجيع الموظفين في المؤسسة عمى تحسين ميارتيم وتطوير معرفتيم في مجال : السؤال السادس
 عمميم ؟

مثلا بيف عامميف في نفس ىذا حتى في الاجر نحف في مؤسستنا ليس لدينا أجر ثابت أو متماثل . بالطبع- 
طريقة لا توجد المنصب يتحصموف عمى أجر نفسو، ولا يتحصل العامل عمى أجر نفسو في كل شير ىذه اؿ

في مؤسستنا نحف عندنا عمى حسب ماذا تعمل أو عمى حسب ماذا تقدـ أو عمى حسب ما تطور نفسؾ يزداد 
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لؾ الراتب وىذا يدخل ضمف جزء مف التقييـ لمسؤولؾ المباشر عميؾ لأنو توجد بطاقة التنقيط توضع كل 
 . شير فييا حجـ العمل وكمية العمل ونوعية العمل والانضباط

والانضباط يكوف بدخولؾ في الوقت لمعمل وخروجؾ في الوقت وانياء ميامؾ في الوقت المطموب منؾ دوف 
 . تأخير ويقيـ الانضباط بنقاط يتحصل عمييا العامل وكل نقطة تمثل قيمة نقدية تدخل في راتب العامل

ىل تتيح المؤسسة لمموظفين الفرصة بتقديم اقتراحات وملاحظات بشأن كيفية تحسين :السؤال السابع
 ؟ (المشاركة في اتخاذ القرار)العمميات والإجراءات الداخمية 

ط أي عماؿ التحكـ وعماؿ المينييف لا يشتركوف في اتخاذ القرار أما رؤساء الأقساـ ورؤساء العامل البسي- 
 .المصالح يمكف او قد تتيح ليـ الفرصة في ذلؾ

 ؟ىل يتم تقييم أداء الموظفين بانتظام بمؤسستك: السؤال الثامن

 يوجد تقييـ أداء فوري وتقييـ أداء بعدي . طبعباؿ- 

ط التي استفاد منيا في التكويف  يكوف مباشر بعد نياية التكويف تقدـ استمارة لممتكوف يضع نقافالتقييـ الفوري
 .ويسمى ىذا بالتقييـ عمى الساخف

أما تقييـ الأداء بعدي يكوف بعد عممية التكويف مثلا بست أشير أو سنة توضع مقارنة لأداء العامل قبل وبعد 
 . أو تقييـ أداء سنة التكويف وسنة قبل التكويفالتكويف

 ىل تعتقد أن المؤسسة التي تعمل فييا تستثمر في تطوير ميارات ومواىب موظفييا؟: السؤال التاسع 

ىذا شيء مفروغ منو لأننا في مؤسسة نفطاؿ فيي مؤسسة رائدة في تسويق الموارد البترولية بحكـ  - 
. الصنعة التي فييا يجب عمييا العمل عمى تطوير الكفاءات والإطارات التي لدييا بشكل دوري
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 عرض ومناقشة نتائج الدراسة : المطمب الثاني

     بعد اعتمادنا عمى أسموب المقابمة كأدات لدراسة وبعد إجراءىا مع مسؤوؿ الموارد البشرية الذي قدـ لنا 
إجابات مسرودة اعلاه تقدـ لنا صورة عف تسيير الكفاءات في مؤسسة نفطاؿ ومف نتائج الدراسة نقوـ 

. بعرضيا ومناقشتيا في ىذا الجانب

     نظرا للاىتماـ الكبير الذي تحظى بو الكفاءات في المؤسسة الا أنو ليوجد قسـ خاص ييتـ بيا لما آلت 
المؤسسات الحديثة الى انشاء قسـ ييتـ بتسيير الكفاءات خاصة المنتجة والمبدعة منيا وانما تقع ىذه 

المسؤولية في مؤسسة نفطاؿ محل الدراسة عمى عاتق قسـ أدارة الموارد البشرية ىي المكمفة بتسييرىا مف كل 
 .جوانب

 المؤسسة عمى     فمرحمة استقطاب واختيار مف بيف المرحل الأولى لمبحث عف الكفاءات الجديدة تعتمد
نشاط التوظيف في إدارة الكفاءات البشرية مف خلاؿ اىتماميا بتحميل مواصفات الوظيفة، إذ تأخذ في 

 ولمكشف الحسباف متطمبات الوظيفة والتي مف خلاليا تضع المواصفات الواجب توافرىا في شاغل الوظيفة
 لاختبار يكوف كتابي في بعض الوظائف وبعضيا تكوف المقابمة وبعضيا يخضع للاختباريف عف ذلؾ يخضع

معا حسب الوظيفة التي سيشغميا يختبر فييا الموظف الجديد فتحقق بذلؾ صحة فرضية حسف الاختيار 
 .والتعييف واحتراـ مبدأ الشخص المناسب في المكاف المناسب خاصة عند الترقية والتعييف لمناصب الجديدة

      يعد التكويف مف اىـ الوسائل المستخدمة لتحسيف أداء الكفاءات تقوـ المؤسسة بتكويف الكفاءات البشرية 
مف دخل كل عامل لممساىمة في تكوينو يوضع مخطط % 1ووضع ليـ برامج تدريبية حيث يتـ اقتطاع نسبة

سنوي لمتكويف بداية كل سنة تقوـ أدارة الموارد البشرية  بإعداد استمارة تقسـ عمى رؤساء الأقساـ او المصالح 
يوزعونيا عمى عماليـ لجمع النقائص التي يعاني منيا كل عامل لوضح احتياجات التكويف تجمع الاستمارات 

ويتـ تحميميا ووضع تمحيص لطمبة التكويف وتقوـ بوضع  الاحتياجات التي تيمو أكثر ، ويضع تقرير 
لمتكويف تبعث لمديرية الموارد البشرية التابعة لمؤسسة نفطاؿ في العاصمة تقوـ بموافقة عمييا وتقوـ بالتنسيق 

 .مع مراكز التكويف التابعة لمؤسسة نفطاؿ

مف بيف الحوافز المادية التي تتميز بيا     تُحفز الكفاءات البشرية في مؤسسة نفطاؿ بحوافز مادية ومعنوية 
 سنة تكوف عمى شكل 35 سنة حتى ؿ 15طاؿ ليا حوافز سنوات الولاء لمؤسسة نفطاؿ تكوف مف مؤسسة نف

مدالية وشيادة تقدـ لمعامل تسمى بوساـ استحقاؽ فيذا يشجع الكفاءات عمى البقاء في المؤسسة، والحوافز 
المعنوية في المؤسسة تقدـ شيادات شرفية تشجع العامل في بعض المناسبات تشجع العامل في زيادة مستوى 

 .الأداء والانضباط التطوير
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تشجيع الموظفيف في المؤسسة عمى تحسيف ميارتيـ وتطوير معرفتيـ  وانتياج أحسف طرؽ دفع الأجورؿ
مثلا بيف عامميف في نفس المنصب وتقديـ أحسف أداء،في المؤسسة ليس لدييا أجر ثابت أو متماثل 

طريقة لا توجد في مؤسسة يتحصموف عمى أجر نفسو، ولا يتحصل العامل عمى أجر نفسو في كل شير ىذه اؿ
الاجر عندىـ عمى حسب ماذا تعمل أو عمى حسب ماذا تقدـ أو عمى حسب ما تطور نفسؾ يزداد لؾ الراتب 
 .وىذا يدخل ضمف جزء مف التقييـ لمسؤولؾ المباشر عميؾ ومف بيف الطرؽ أحسف نجاعة لتشجيع الكفاءات

     وتقوـ المؤسسة أيضا بوضع خطط واضحة لمتعامل مع متغيرات السوؽ والصناعة والتكنولوجيا يتـ 
وضع في المؤسسة ورشات في نياية السنة تسمى بورشات دراسة السوؽ بحكـ أنيا مؤسسة تجارية علاقتيا 
مع السوؽ علاقة وطيدة يجب دائما أف تكوف عمى دراية بمتغيرات السوؽ والتطور الذي يجري في السوؽ 

 فسعييا الى المعرفة التامة بمتغيرات السوؽ سواء السوؽ الداخمي أو السوؽ الخارجي لأنيا تسوؽ مواد عدة
مف دخوؿ منتجات جديدة واستخداـ تقنيات حديثة لمواكبة ىذه المتغيرات ولتقديـ منتوجاتيا بأحسف جودة 

 تعملالمؤسسة لمبقاء في السوؽ ولمحفاظ عمى ىذه الخاصية تقوـ مؤسسة نفطاؿ بالاىتماـ بالعنصر البشري
في استثمار في تطوير ميارات ومواىب موظفييا فيي مؤسسة رائدة في تسويق الموارد البترولية بحكـ 

الصنعة التي فييا يجب عمييا العمل عمى تطوير الكفاءات والإطارات التي لدييا بشكل دوري، و يعتبر 
تطوير وتأىيل الموارد البشرية في أي مؤسسة ضرورة حتمية تفرضيا البيئة الداخمية لممؤسسات                                    

حيث التطورات التكنولوجية والعممية المتسارعة مما يفرض تكويف وتنمية الموارد البشرية لتدارؾ ومسايرة ىذه 
فرصة لمموظفيفالتطورات والبحث عف أفضل الأساليب لتسيير ىذه الكفاءات الحفاظ عمييا فتمنح لبعض 

المشاركة في اتخاذ ) بتقديـ اقتراحات وملاحظات بشأف كيفية تحسيف العمميات والإجراءات الداخمية المشاركة
عامل رؤساء الأقساـ ورؤساء المصالح ولا يمكف او قد لا تتيح الفرصة للحيث يحظى بيذه الفرصة  (القرار
 .ط عماؿ المينييف لا يشتركوف في اتخاذ القرارالبسي

    ويتـ تقييـ أداء الموظفيف بانتظاـ في مؤسسة نفطاؿ مف خلاؿ عممية تقييـ الكفاءات إلى إحداث التناسب 
بيف كفاءات الموظفيف ومتطمبات المناصب التي يشغموىنا، حيث تسمح بالتأكد مف أف الموظف يمتمؾ 

 .الكفاءات اللازمة والمطموبة لإتماـ وظيفتو عمى أكمل وجو مف بينيا يوجد تقييـ أداء فوري وتقييـ أداء بعدي

ط التي استفاد منيا في  يكوف مباشر بعد نياية التكويف تقدـ استمارة لممتكوف يضع نقا     فالتقييـ الفوري
أما تقييـ الأداء بعدي يكوف بعد عممية التكويف مثلا بست أشير . التكويف ويسمى ىذا بالتقييـ عمى الساخف

.  أو تقييـ أداء سنة التكويف وسنة قبل التكويفأو سنة توضع مقارنة لأداء العامل قبل وبعد التكويف
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    تقوػـ مؤسسة نفطاؿ بتقييـ الكفاءات باعتماد عمى بطاقات التقييـ التي تحتوي عمى الكفاءات المطموبة 
 .لتولي مختمف المياـ والمسؤوليات المتعمقة بمناصب العمل يتـ عرضيا في جدوؿ وتمنح مجموعة مف النقاط

يقوـ المسؤولوف المباشروف بملأ بطاقات التقييـ بمشاركة الموظفيف ونح علامة لكل موظف تمثل ىذه العلامة 
فيذه ىي كيفيات تسيير الكفاءات البشرية في مؤسسة نفطاؿ مقاطعة .  قيمة نقدية تدخل في راتب الموظف

 .التسويق غرداية
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خلاصة الفصل 

 

      في خلاصة ىذا الفصل توصمنا الى أف المؤسسة تولي اتماما كبير بمواردىا البشرية كوىنا تعمـ أنو 
مصدر تميزىا الوحيد، كما ليا دور في تحسيف أداء المؤسسة باعتبارىا المورد الوحيد القادر عمى خمق 

الاختلاؼ والتمييز ، وىذا ما لمسناه أثناء قيامنا بالتربص في المؤسسة  و كذلؾ أثناء عممنا عمى تحميل 
نتائج المقابمة حيث أنو تبيف لنا بصفة مؤكدة أف المؤسسةتعتمد عمى مجموعة مف الأنشطةفي تسيير كفاءاتيا 
نذكر منيا عمى سبيل المثاؿ لا عمى سبيل الحصر التكويف والتحفيز، تقييـ الكفاءات، لذا لابد عمى المؤسسة 

مف تطوير كفاءاتيا ولخصنا الى أف المؤسسةعندما تدرس الوضعية المينية لمعامل فإنيا لا تقتصر عمى 
الظاىر فقط و إنما تحاوؿ اكتشاؼ أدنىخطأ أو غير تناسق بيف الوظيفة و ما يممكو العامل مف معارؼ و 
ميارات لتغير منو إلىالأفضل حيث يتحقق مبتغاىا مف جميع مواردىا البشريةلأنو مف الأولويات التي تقوـ 

 عمييا رؤية الإستراتيجية لممؤسسة
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 الخاتمة

      بناءً عمى ما تقدـ، تـ التوصل إلى أف البرىاف الحقيقي لأي مؤسسة يتمثل في كفاءاتيا وتعتبر أحد أىـ 
الركائز الأساسية التي تعتمد عمييا المؤسسة ميما كاف مصدرىا وليذا فيي مطالبة بإعطاء أىمية كبيرة 

لمعنصر البشري ،لذلؾ ينبغي تسيرىا بالشكل السميـ و الجيد يضمف لممؤسسة الحصوؿ عمى كفاءات في 
القمة واغتناـ تمؾ الطاقة الكامنة بيا الذي يمكف مف استغلاؿ الطاقة المتاحة لدييا باعتبارىا أىـ مصدر 

الخ، يمكف ...  التدريبويف،لاختلاؼ المؤسسة عف غيرىا، فالاستثمار في الرأس الماؿ البشري مف خلاؿ التؾ
أف يؤدي  الى إحداث مكاسب ضخمة واكتساب ميزة تنافسية تمكنيا مف  مواجية المنافسة الشرسة وبإسقاط 
دراستنا ىذه عمى أحد المؤسساتالاقتصاديةألا و ىي مؤسسة نفطاؿ مقاطعة التسويق ولاية غرداية بغرض 

معرفة الى أي مدى تساىـ عممية تسيير الكفاءاتفي المؤسسةفي ظل المنافسة و الاقتصاد العالميالمبيف عمى 
 .جودة الكفاءات

 : أولا النتائج

 .تمعب إدارة الموارد البشرية الدور الفعاؿ في توفير الظروؼ المساعدة عمى تحقيق تنمية وتطوير الكفاءة- 

يؤدي اختيار أنجع الأساليب التسييرية التي تحقق رضا الموظفيف الى الحفاظ عمى الكفاءات - 
. داخل المؤسسة

 .تعتير الكفاءات رأس ماؿ فكري ميـ لا يمكف الاستغناء عنيا- 

الكفاءات مف المصادر الاساسية لتحقيق الميزة التنافسية حسب مقارنة الموارد ىو العامل البشري الذي - 
 .يمتمؾ الميارات والمعارؼ المميزة

 .تتعرض الكفاءات لمتقادـ لذا وجب عمى المؤسسة تنميتيا وتطويرىا بالتكويف والتحفيز لتثميف جيودىا- 

 .سوء تسيير الكفاءات يؤدي لتقادميا وتتلاشى عف المؤسسة- 

. تحسيف ظروؼ العمل يؤدي بالكفاءات للإبداع والابتكار- 

 

 

  



50 
 

 :ثانيا التوصيات

في ظل التحديات والتغيرات الداخمية والخارجية التي تواجييا المؤسسات الاقتصادية لمحصوؿ عمى الميزة -
فلابد عمى المؤسسات أف تيتـ بتنمية ميارات كفاءاتيا وتقديـ الدعـ ليا حتى لا تتعرض التنافسية لمنتجاتيا 

 .ىذه الكفاءات إلى التيميش والتقادـ

رأس ماؿ فكري ميـ لا لابد عمى المؤسسة مف الاستثمار في العنصر البشري باعتباره عنصر التمييز و- 
 .يمكف الاستغناء عنو

 .تييئة وسائل التكنولوجيا اللازمة لتنمية قدرات كفاءاتيا وعصرتنيا لمواكبة التطورات الحاصمة- 

الأخذ برأي العماؿ في اتخاذ قرارات المؤسسة وا عطاء فرص حتى لمعامل البسيط في طرح أفكاره واقتراحاتو - 
 .والعمل عمى تحسيف الاتصاؿ الداخمي لممؤسسة لتحسيف تدفق المعمومات

 .زيادة الدعـ وتقديـ الحوافز سواء المادية أو المالية لمكفاءات لموصوؿ إلى اليدؼ المرغوب- 

زرع فكرة العمل الجماعي بيف عماؿ المؤسسة لزيادة تنمية قدراتيـ ومياراتيـ وتحسينيا والتعمـ واكتساب - 
 .ميارات جديدة

عصرنة منتجاتيار في أيجاد طرؽ عمل ومنتجات جديدة مواكبة تشجيع الكفاءات عمى الابداع والابتكار و- 
 .مع متغيرات محيطيا ومنافسييا لموصوؿ إلى مركز تنافسي قوي

كسب ثقة عملائيا وزبائنيا مف خلاؿ التسيير الحسف وتقديـ خدماتيا في الوقت المناسب ورفع جودة - 
 .منتجاتيا لمحصوؿ عمى أكبر حصة سوقية

 :ثالثا آفاق الدراسة

 :بعد دراستنا لموضوع البحث تبيف لنا عدة نقاط مجيولة وىذه النقاط يمكف أف تكوف موضوعات بحوث أخرى

 .أثر التكنولوجيا عمى الكفاءات البشرية - 

تطوير الكفاءات البشرية كخيار استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المداخل الحديثة لإدارة  - 
 .الكفاءات

 .واقع تطبيق منيج إدارة الكفاءات في المؤسسات الجزائرية -

 .دور التكويف والتحفيز في تحسيف وتطوير وتنمية الكفاءات- 

 .تشجيع الكفاءات عمى الابداع والابتكار لمواكبة التغيرات التكنولوجية- 
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 قائمة المصادر والمراجع

: الكتب 

  ،عماف، الأردف، ط"ادارة المواىب والكفاءات البشرية"محمد خيضر كاظـ، رواف منير الشيخ ،  1،زمزـ
،2013 

  ،مؤسسة الثقافة "تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية "ثابتي الحبيب، بف عبو الجيلالي ،
 2009الجامعية، 

  ،إدارة المعرفة وتسيير الكفاءات مستمزمات لتحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة صولح سماح
 ،كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ 09بمة الواحات لمبحوث والدراسات، العدد ؾ، الاقتصادية

 2010 خيضر، بسكرة، محمدالتسيير، جامعة 

: البحوث الجامعية 

 تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة بمؤسسة تكرير السكر,حباس نورة –
 مذكرة تخرج مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة ماستر أكاديمي كمية العموـ مستغانم- رام سكر

 مستغانـ– الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير جامعة عبد الحميد بف باديس 

 دور تسيير الكفاءات في تحقيق ميزة تنافسية لممؤسسة الاقتصادية  خولة الصيد ،خولة شواىدة-
قالمة مذكرة تخرج مقدمة  -بوعاتي محمود-دراسة ميدانية بمؤسسة عمر بف عمر لممبصرات الغذائية

 1945 مػػػػػػػػػػػػػػػػػػاي 8جػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامعػػػػة . الاستكماؿ متطمبات نيل شيادة الماستر في العموـ الاقتصادية
 قػػػػػػالمػػػػػػػة كميػػة العموـ الاقتصادية والتجػػارية وعموـ التسيػػير

  ،دور إدارة الموارد البشرية في تسيير كفاءات الافراد داخل المؤسسة الاقتصاديةعيبود الزيتوني 
أطروحة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة الدكتوراه عموـ فرع عمـ اجتماع تخصص إدارة الموارد 

 2019/2020البشرية جامعة محمد لميف دباغيف سطيف كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية 

 مذكرة  تسيير الكفاءات في المؤسسة دراسة حالة المؤسسة الجديدة لمخزف الصحي .يوبي إلياس
مقدمة ضمف متطمبات الحصوؿ عمى شيادة الماستر في عموـ التسيير وزارة التعميـ العالي والبحث 

 العممي المػػػػػػػػػػػػدرسة العػػػػػميػػػػػا لمتػػػػجارة

 مذكرة تخرج مقدمة الاستكماؿ متطمبات نيل شيادة ماستر في .بف كريبع فاطمة زىراء .بوقرة سميرة 
 دراسة ميدانية حوؿ تسيير الكفاءات كمدخل إستراتيجي في إدارة المشروع الاقتصاديعموـ التسيير 
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 1945 مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاي 8 وحدة سكنية بالوكالة الولائية العقارية لولاية قالمة جػػػػػػػػػػػػامعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 50مشروع بناء 
 قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير

  ،الوصول الى الكفاءات البشرية عن طريق تكامل استراتيجية التحفيز والتكوين"وحيدة شرياؼ" ،
، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية )غري منشورة(مذكرة مقدمة ضمف متطمبات نيل شيادة الدكتوراه 

 2016وعموـ التسيير، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 

  ،مذكرة مقدمة "مساىمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظممة"ىاجرة غانـ ،
، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ (غير منشورة)ضمف متطمبات نيل شيادة الماجستير 

 2013التسيير، جامعة المسيمة، الجزائر، 

  ،مذكرة مقدمة ضمف دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التمييز،بف جدو محمد الأميف 
متطمبات نيل شيادة الماجستير في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، 

 2013 جامعة سطيف،

 ،مذكرة  إدارة الكفاءات ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائر، بف فرحات مولاي لحسف
دارة عامة، كمية الحقوؽ  مقدمة لنيل شيادة الماجستير في العموـ القانونية، تخصص قانوف إداري وا 

 2012والعموـ السياسية، جامعة الحاج لخضر، 

  ،مذكرة تخرج لمحصوؿ عمى درجة ماجستير دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، رحيل أسيا
في عموـ التسيير، تخصص إدارة أعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة 

 2011أمحمد بوقرة بومرداس، 

: التظاىرات العممية 

 مداخمة مقدمة إلى الممتقى من تسيير المناصب إلى تسيير الكفاءات،: سوق العملولح سماح، ص 
-13سياسة التشغيل ودورىا في تنمية الكفاءات البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، : الوطني حوؿ

  أفريل14

  ،دور تطوير الكفاءات وتنمية الميارات في تحقيق الأداء المتميز ميديد فاطمة الزىراء، قبايمي أماؿ
، الممتقى الوطني حوؿ تسيير الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، بالمشروع الاقتصادية

 2012 فيفري 22-23
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  ،التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والكفاءات لتحسين الأداء مخفي أميف، مدوري نور الديف
، الممتقى الدولي حوؿ رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصاديات التنافسي

 2011 ديسمبر 13/14الحديثة، جامعة الشمف، 
  ،مداخمة أداة لضمان نجاعة الأداء، : المقاربة الاستراتيجية لموارد المشروععبد الماليؾ مزىوة

مقدمة لممؤتمر العممي الدولي الأوؿ حوؿ أىمية الشفافية ونجاعة الأداء للاندماج الفعمي في 
 2003الاقتصاد العالمي، جامعة الجزائر، جواف 

  ،التحدي الأساسي لتنافسية الجديدة،: تطوير الكفاءات وتنمية الكفاءات البشريةثابتي الحبيب 
 8/9مداخمة ضمف الممتقى العممي الدولي حوؿ الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، جامعة ورقمة، 

 2005مارس، 

 دارة الكفاءات كعامل لتأىيل المشروع واندماجيا في اقتصاد اليادي بوقمقوؿ، الاستثمار  البشري وا 
 الممتقى الدولي حوؿ التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات المعرفة،

 2004 مارس 10-09البشرية، كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، جامعة ورقمة، 

 المؤسسات تثميف الكفاءات : الممتقى الثالث قيادة الكفاءات البشرية بالمؤسسة؛ مقيمحصبري ؛. أ
 2006نوفمبر / 14/15الورقة الرابحة في التنافس بيف المؤسسات؛ يوـ "وتنميتيا 

 
Livres : 

 Philippe Lorino:Méthodes et Pratiques de la Performance, Ed. 

Organisation , Paris, 2000 
 Celile Dejoux : Les Compétences Au Cœur De L'entreprise, éditions 

D'organisation, Paris, 2001 
 Philipe Zarifian:le modèle de la competence, edition liaisons, paris, 2001 

Revues : 

 Roland Foucher, et autres, Répertoire de définitions: Notions de 

compétences individuelle et de compétence collective , document sur le 

site : www.chaire-compétences uquam.ca/pages/documents 

pdffoucherpattersonnaji 020304.pdf, Consulté le: 20/01/2012 
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 جامعة غرداية

  كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير  

  قسـ عموـ التسيير  

 إدارة الوارد البشرية : تخصص

 مقابمة: الموضوع

 مقابمة مخصصة لدراسة موضوع تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة

 .السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو

  يشرفنا أف نطرح عمى سيادتكـ  بعض الأسئمة و نرجوا منكـ التعاوف لإنجاح ىذه الدراسة التي تيدؼ الى 
حيث ولاية غرداية، – مقاطعة التسويق -في مؤسسة نفطال تسيير الكفاءات البشرية التعرؼ عمى كيفية 

 تساعد ىذه الإجابة بدرجة عالية في تحقيق أىداؼ ىذه الدراسة عمما بأف ىذه المعمومات لا تستخدـ إلا
 . شاكريف لكـ سمفا تعاونكـ معنا تقبموا أسمى عبارات الشكر والاحتراـ.لأغراض البحث العممي

 برىان نورالدين: عسال عمي بدر الدين                                       تحت اشراف الأستاذ: الطالب

 قافا أحمد : الطالب

  ىل يوجد في المؤسسة قسـ مسؤوؿ عف تسيير الكفاءات البشرية وتطويرىا؟:01السؤال

  ىل يتـ توظيف الموظفيف الجدد بميارات وخبرات مطابقة لمتطمبات الوظيفة؟:02السؤال

  ىل توجد في مؤسستؾ برامج تدريب وتطوير لمموظفيف؟:03السؤال

  ىل يتـ تحفيز الموظفيف في مؤسستؾ بما في ذلؾ تقديـ حوافز مادية ومعنوية؟:04السؤال

  ىل توجد في المؤسسة خطط واضحة لمتعامل مع تغييرات السوؽ والصناعة والتكنولوجيا؟:05السؤال

  ىل يتـ تشجيع الموظفيف في المؤسسة عمى تحسيف مياراتيـ وتطوير معرفتيـ في مجاؿ عمميـ؟:06السؤال

 ىل تتيح المؤسسة لمموظفيف الفرصة لتقديـ اقتراحات وملاحظات بشأف كيفية تحسيف العمميات :07السؤال
 والإجراءات الداخمية ؟

  ىل يتـ تقييـ أداء موظفيف بانتظاـ في مؤسستؾ ؟:08السؤال

  ىل تعتقد أف المؤسسة التي تعمل فييا تستثمر في تطوير ميارات ومواىب موظفييا ؟:09السؤال


