
 جامعة قاصدي مرباح ورقلة
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم العلوم الاقتصادية

 
 كاديميأكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر ذ مشروع م

 تجارية  وعلوم التسيير علوم ،اقتصاديةعلوم  : الميدان
 علوم اقتصادية الشعبة :

 ترولي: اقتصاد وتسيير ب التخصص
 عبد الغني جغبالة:  من إعداد الطالب

 : بعنوان
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
  21/60/1622 : بتاريخ علنا وأجيزت نوقشت

 : السادة  من المكونة اللجنة أمام
 رئيسا( ورقلة مرباح قاصدي جامعة  - أ قسم محاضر أستاذ)موساوي عمر/الدكتور

 مقررا( ورقلة مرباح قاصدي جامعة -أ سمق محاضرة أستاذة) زوبيدة محسن/  الدكتورة             
 مناقشا( ورقلة مرباح قاصدي جامعة  - أ قسم محاضر أستاذ)مسغوني منى/ةالدكتور  

 
 

 3102/3102السنة الجامعية :  

تنمية الموارد  تقييم الكفاءات ودوره في   
 البشرية 

 مسعود بحاسيللإنتاج دراسة حالة المديرية الجهوية 
 -سوناطراك-  



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 جامعة قاصدي مرباح ورقلة
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 الاقتصادية قسم العلوم

 
 كاديميأكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر ذ م

 علوم تجارية و  علوم التسيير، اقتصاديةعلوم  : الميدان
 علوم اقتصادية الشعبة :

 : اقتصاد وتسيير بترولي التخصص
 جغبالة عبد الغني : من إعداد الطالب

 :بعنوان 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

   21/60/1622:  بتاريخ علنا وأجيزت نوقشت
 : السادة  من المكونة اللجنة أمام

 رئيسا( ورقلة مرباح قاصدي جامعة  - أ قسم محاضر أستاذ)موساوي عمر/الدكتور
 مقررا( ورقلة مرباح قاصدي جامعة -أ قسم محاضرة أستاذة) زوبيدة محسن/  الدكتورة             
 مناقشا( ورقلة رباحم قاصدي جامعة  - أ قسم محاضر أستاذ)مسغوني منى /ةالدكتور  

 
 

 3102/3102السنة الجامعية :  

تقييم الكفاءات ودوره في تنمية الموارد    
 البشرية 

 مسعود بحاسيللإنتاج دراسة حالة المديرية الجهوية 
 -سوناطراك-  



III 
 

 

 الإهداء
 

 إلى من لا يمكن للكلمات أن توفي حقهما...

 إلى من لا يمكن للأرق ام أن تحصي فضائلهما...

 أبي وأمي أطال الله عمرهما ومنحهما دوام الصحة والعافية.

 د.ليلة، لخضر، سيف الإسلام يزي، دإلى كل الإخوة والأخوات : علي

 رقه يضيء الطريق أمامي.إلى كل من علمني حرف اً أصبح سنا ب

 إلى أصدق ائي وزملائي : طارق، دانيال، هشام، ياسين، يوسف.

 إلى كل هؤلاء أهدي هذا العمل المتواضع.
 

 

 

 

 

عبد الغني                                                                  
 



IV 
 

 تشكرات
 والتقدير والعرف ان إلى أستاذتي المحترمة :أتوجه بخالص الشكر  

بيدة، على صبرها وما أسادته لي من نصح وتوجيه وإرشاد خلال إعدادي  و  محسن ز

 لهذه المذكرة

كما أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى كل من أمدني بيد العون والمساعدة في توفير  

على نصائحه  ، زةحممحمد مستاك : الأخ  فرصة التربص والمتابعة، وأخص بالذكر

 وتوجهاته القيمة.

وكذا الأمين العام لكلية العلوم والتكنولوجيا : مناصر رشيد، على المجهودات التي  

 قدمها لي قبل وبعد إنجاز هذه المذكرة.

 وفي الأخير نتمنى التوفيق والسداد في إعداد هذه المذكرة.

 

 

 

 

 



V 
 

 الملخص :

ليها الاهتمام بمواردها البشرية، باعتبارها تساهم في إنشاء القيمة للمؤسسة بما تواجه المؤسسات تحديات عديدة فرضت ع       
تملكه من معارف وكفاءات، هذه الأخيرة اكتسبت أهمية كبرى في مختلف الدراسات والأبحاث في مجال تسيير الموارد البشرية، إذ 

الحياة المهنية أي أن كل نشاطات تسيير الموارد  أصبح جل الاهتمام ينصب حول توظيف الكفاءات وتنميتها بالتكوين وتسيير
 البشرية ترتكز على الكفاءات، مما فرض ضرورة تسييرها للحفاظ عليها.

         

من  -مسعود سوناطراك قاعدة إرارا-وقمنا بإجراء دراسة ميدانية لعملية تقييم الكفاءات بالمديرية الجهوية للإنتاج بحاسي        
لعملية التقييمية في المؤسسة محل الدراسة،  بالإضافة إلى الدرجات التي يمكن للعامل أن يتحصل عليها خلال أجل معرفة واقع  ا

مساره المهني، والإجراءات التي تتخذها إدارة المؤسسة بعد عملية التقييم، في حين قمنا بشرح مبسط لبرنامج التقييم الخاص 
التقييم المطبق يرتكز على مبدأ التسيير بالأهداف، أي أن العامل في المؤسسة تتم  بالمؤسسة، وفي الأخير تم التوصل إلى أن نظام

ترقيته على حساب ما تم تحقيقه من أهداف، كما يوفر هذا النظام التغذية العكسية للعاملين لأنه فرصة لمناقشة نتائج تقييمهم 
 والتعرف على جوانب القوة والضعف بالنسبة لهم.

   .تقييم برنامج مسار مهني،كفاءة،   موارد بشرية، ،رجاتدالكلمات الدالة :  
Abstract : 
       Organisations face many challenges That imposed it to be attention for human 
ressources, as contributing to the creation of value for the institution with its 
knowledge and compétences , the latter has gained great importance in the various 
studies and researches in the field of management of human resources , as It became 
the most attention riveted on the Recruitment and development of the competencies 
by The composition and conduct of professional life … that all the activities of 
conduct of human resources based on competencies, which impose the need to 
conduct to maintain them. 
       And we conducted a field study of the process of assessing the competencies of 
the Directorate Regional production on hassi – Massoud  sonatrach base of irara  in 
order to know the reality of the process of evaluation in the organization in study 
where , in addition to the steps that factor can be obtained during his career , and the 
actions taken by the management of the institution after the evaluation process , while 
we explain a simplified evaluation program of the organization, and at last has been 
reached to the evaluation system that applied based on the principle of the 
management by the objectives, that’s mean the worker in the organization being 
promoted At the expense of What has been achieved objectives, as the system 
provides feedback to employees because it is an opportunity to discuss the results of 
their assessment and to identify the strengths and weaknesses of them.  

Keywords: évaluation, human resources, competencie, career, evaluation program. 
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 : توطئة -أولا 

تها الاستراتيجية، من أجل تحقيق أهدافها من جهة، ومواكبتها تسعى المؤسسات الاقتصادية إلى تثمين مواردها الداخلية وكفاءا
للمؤسسات تكمن في قيمة مواردها البشرية وكفاءاتها الفردية  للتطور التكنولوجي من جهة أخرى، كما أن تحقيق القيمة الحقيقية

الإقتصادية، لذا يجب عليها الاهتمام  والجماعية، لأن التسيير الفعال للموارد البشرية يعد محددا أساسيا لأداء ونجاعة المؤسسة
 .تحسين وتطوير أداء القوى البشريةبالطاقات البشرية، والسعي إلى 

 

وفي إطار الظروف الحالية التي تعيشها المؤسسات الجزائرية المتمثلة خاصة في العولمة وتزايد المنافسة، أصبحت وظيفة تقييم 
تخطيط المسار الوظيفي للأفراد ضرورية تساعد المؤسسة على تحديد الكيفية التي  الكفاءات وما تقوم به من برامج، خاصة برنامج

يمكن من خلالها التحكم في القوى العاملة وتوجيهها في قنوات محددة لغرض تحفيزهم وتحقيق طموحاتهم في العمل، وعلى ضوء 
 ج الخاصة بإدارة الموارد البشرية.الصعوبات التي تعاني منها أغلب المؤسسات الاقتصادية في تطبيق مختلف البرام

    

إذن فعملية تقييم كفاءات العاملين داخل المؤسسة هي الخطوة السابقة لكل برنامج من برامج تنمية الموارد البشرية، سواء تعلق 
 ، لترقيات إذا كان الأمر يتطلب ذلكامج التكوين أو التدريب أو تنمية المسار المهني وانالأمر ببر 
 

ى ما سبق فإن بقاء المؤسسة أو زوالها يرتبط بالإدارة الاستراتيجية لكل وظائفها خاصة وظيفة إدارة الموارد البشرية، وبناءا عل
وذلك من خلال العمل على تطويرها من جميع النواحي وتحديد مسؤولية كل فرد منها، من أجل أن يكون هدف المؤسسة هو 

 هدف الجميع.   
 

   الدراسة :  إشكالية-ثانيا 
 :  إن الإشكالية الرئيسية التي سنعالجها في دراستنا هذه تتمحور حول التساؤل الرئيسي التالي

 ماهو واقع نظام تقييم الكفاءات المطبق في المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود سوناطراك ؟، وما مدى فعاليته ؟
 : وعليه إشكالية البحث تتمحور حول التساؤلات الفرعية التالية

 ؟هل تساهم عملية تقييم الكفاءات في تنمية المسار الوظيفي للعامل -
 ؟كن للعامل أن يحصل عليها خلال مساره المهنينوعية الترقية التي يمما هي  -
 ؟ هل توجد هناك علاقة بين تقييم الكفاءات والأجر أو الترقية -
 ؟ فعالهل يعتبر نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسة نظام  -

 

 الفرضيات : –ثالثا 
 ؛)تنمية المسار الوظيفي( بشأن تحديد المسار المهني للعامل تساهم في تحسين القرارات المتخذةنتائج تقييم الكفاءات  -
 من حيث نوعية الترقية سواء كانت عمودية أو أفقية؛نظام التقييم يوفر البديل للعامل  -
ا تعلق الأمر بالزيادة في ذنجاز وظيفته كما هو مطلوب خاصة إل مجهوداته من أجل إل كذعملية التقييم تمكن العامل من ب -

 الأجر أو الترقية.
  .من ثم تحسين أداءهو  لكفاءة العامل التقييم الفعال هو ذلك النظام الذي يسمح بتقدير حقيقي نظام -
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 : أسباب اختيار الموضوع -رابعا 
 رية وتحديدا في مجال الكفاءات. الموارد البش الميول الشخصي لمواضيع -
الركيزة الأساسية في المؤسسة الاقتصادية لهذا يجب المحافظة عليه وتنميته وتطويره، من أجل الوصول إلى المورد البشري يعتبر  -

 الأهداف المسطرة.
 ثم أدائها. جهة ومنمن أجل النهوض بأداء عامليها من المؤسسة الجزائرية بحاجة إلى تطبيق مثل هذة الأنظمة -

 

  : الدراسة وأهمية أهداف -خامسا 
 : ه الدراسة فيما يليذتتجسد أهمية ه

عتمد ت تكان  تيال قديمة التقييم ال عكس عمليةات على ا النظام في عملية تقييم الكفاءذرف على الجوانب التي يراعي لها هالتع -
 ؛   بشكل كبير على الترقية العمودية

 المتبعة في تقييم الكفاءات؛ التعرف على أحدث الطرق -
 الضرورة الملحة لتجسيد وتطبيق المفاهيم الحديثة لتقييم الكفاءات في بيئة عمل المؤسسات البترولية الجزائرية؛ -
 أنها وسيلة من وسائل الرفع من كفاءة وفعالية العاملين داخل المؤسسة من خلال المنهج المقترح لعملية التقييم؛ -
لك من خلال إحتوائها على نظام جديد لتقييم ذالموجودة في الدراسات السابقة و  محاولة لتكملة بعض النقائصتعتبر الدراسة  -

 . )جدول التوجيه السنوي( الكفاءات
 يساعد على اختيار المفاهيم الحديثة المناسبة التي يمكن تطبيقها ي المؤسسات البترولية.  بحث الدراسة -

 

 : سة إلىه الدراذما نهدف من خلال هك
 معرفة النظام المطبق في تقييم الكفاءات في المؤسسات البترولية الجزائرية؛ -
ه الأنظمة من أجل العدالة والمساواة في تقييم الكفاءات خاصة في سوناطراك التي يمثل نشاطها الركيزة الأساسية ذمثل هتطبيق  -
 البلاد؛ قتصادلإ
 

 حدود الدراسة : -سادسا 
الاعتماد على جانب التعميم وتمت المعالجة باعتماد أحدث النظريات والمقاربات والطرق خاصة الحقبة  الجانب النظري تم

الأخيرة والتي تم فيها إنشاء نظام جديد خاص بعملية التقييم، أما الجانب التطبيقي فقد تم التركيز على المديرية الجهوية للإنتاج 
 05، في حين كانت مدة الدراسة )والتسيير البترولي الاقتصاد(م مع التخصص بحاسي مسعود، كون طبيعة نشاط المؤسسة يتأقل

 .1104من شهر مارس  يوما
 

  منهج الدراسة :   -سابعا 
قصد الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع والإجابة على إشكالية البحث وإختبار صحة الفرضيات، سوف نعتمد على 

ي إعتمدناه من أجل تطبيق ذمنهج دراسة الحالة الو اسة المكتبية والدراسة الميدانية، المنهج الوصفي التحليلي الذي يجمع بين الدر 
 موضوع الدراسة على المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود.

 مرجعية الدراسة : -ثامنا 
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رة في بعض ه الدراسة في جانبها النظري على مجموعة من المراجع شملت يالأساس مجموعة من المقالات المنشو ذارتكزت ه
المجالات المتخصصة في تقييم كفاءات الموارد البشرية أو التابعة لبعض الجامعات، وبعض أطروحات الدكتوراه والماجيستير التي كان 

 .نبية والعربية المتعلقة بالموضوعالكفاءات، بالإضافة إلى بعض الكتب الأج يخص موضوعموضوعها 
المعطيات المتحصل عليها من التقرير السنوي الخاص بالمديرية الجهوية للإنتاج  أما الجانب التطبيقي للدراسة فارتكز على

الموارد  وتحديدا قسم الموارد البشرية والوسائل، بالإضافة إلى المقابلة التي تم إجراؤها مع رئيس المصلحة-سوناطراك-بحاسي مسعود 
 .    في المؤسسة محل الدراسة يةالتقييم السنوي للموارد البشر بالخاص  دولوالج البشرية والوسائل

 

 هيكل الدراسة :  -تاسعا 
المرجوة منها، نطاق الدراسة  وشملت أساسا طرحا للإشكالية والفرضيات والتساؤلات، أهمية الدراسة والأهداف مقدمة الدراسة -
 هج المتبع، أهم الصعوبات التي صادفت الباحث قبل وأثناء الدراسة؛نوالم
التي اعتنت بموضوع الدراسة مقسمة إلى مبحثين المبحث الأول الإطار النظرية والتطبيقية  عنون بالدراساتوالم الفصل الأول -

الدراسة من الدراسات السابقة، لتكون خلاصة  موقعبراز إللكفاءات البشرية والمبحث الثاني الدراسات السابقة مع  يالمفاهيم
 هذه الدراسات لجعلها الركيزة الأساسية التي يقوم عليها الفصل الثاني. الفصل هي رسم لإطار نظري مبني على معالجة نقائص

فشمل هو  -سوناطراك- بحاسي مسعود واقع تقييم الكفاءات في المديرية الجهوية للإنتاج والمعنون تحت الفصل الثاني -
وكذا شرح الطريقة التي  اختيارهاوأسباب  الأخر مبحثين تم معالجة في المبحث الأول: إعطاء لمحة مختصرة على المؤسسة محل الدراسة

 الباحث في جمع وتحليل المعطيات، أما المبحث الثاني فأبرز ما توصلت إليه الدراسة من نتائج من وجهة نظر الباحث. اتبعها
 

 صعوبات الدراسة : -عاشرا 
 : ه الدراسة مجموعة من الصعوبات نلخصها فيما يليذكغيرها من الدراسات لقيت ه

ا النظام، وجدنا صعوبة في جدول التقييم الأمر ذص فيما يخص هبالعمال كانوا في تر أن نظام التقييم كان جديد وبعض  بما -
  .من أجل الحصول على المعلومة المناسبة جراءاتالذي دفع بنا إلى القيام ببعض الإ

أدى بالباحث للإتصال بمختلف المصالح من ضيق الوقت بالنسبة للدراسة الميدانية من جهة وحداثة الموضوع من جهة أخرى  -
 .على المعلومة المناسبة والضروريةأجل الحصول 

 صعوبة الحصول على المعلومة من مصدرها المناسب.  -
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 تمهيد:     
ة والإهتمام بها من أجل توفيقها وملائمتهاا ماع إساتراتيجيتها أصبحت المؤسسات تتبنى استراتيجية تطوير لمواردها البشري 

هتمام حديثا، فقد تطور ضمن مراحل تاريخية تزامنت مع تطور المحيط الإقتصادي، وتحول نظارة الاقتصادية، حيث لا يعتبر هذا الإ
وأصابح رة هاتاه الماوارد إدارة اساتراتيجية، المؤسسة إلى مواردها البشرية بإعتبارها مورد إستراتيجي، فرض على هذه الأخيرة ضارورة إدا

 ملحة ومعترف بها.إدراج المورد البشري في استراتيجية المؤسسة ضرورة 
 

فالتغير في بيئة الأعمال اليوم فرض على المؤسسة الإهتمام بطاقاتها البشرية ذلك نظرا لإمتلاكهم معارف ومهارات يمكن   
جاهدة في تنمياة هاذه الثاروة وتطويرهاا بماا  السعيارد الأخرى، وبالتالي وجب على المؤسسة تطويرها واستغلالها في تفعيل مختلف المو 

 يتماشى مع الواقع من أجل الوصول إلى تحقيق أهدافها بالصفة المطلوبة.
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 الإطار المفاهيمي للكفاءات البشريةالمبحث الأول : 
ممااا يجعاال وضااع  ختلااف ماان حيااث التصااور والمجااالات المقترحااة والمطبقااة،إ هجاات مفهااوم متعاادد الأو امفهااوم الكفاااء حلقااد أصااب     
ا المفهاوم مكاناة أساساية في اساتراتيجية المؤسساة وفي تسايير وتأهيال وتنمياة ذ، كماا يحتال هافيه الباحثون ختلفامر أمحدد له  تعريف

 : مفهوم الكفاءات وأنواعها مواردها البشرية باعتبارها مؤشر مهم للموارد غير الملموسة، وفيما يلي نتناول
 

 : مفهوم الكفاءات المطلب الأول
 لك من خلال:الفعالية والكفاءة في الإدارة وذ دارة يجدر بنا التفرقة بينلمناقشة فعالية الإ     

 : مفهوم الفعالية -الفرع الأول
ا لم تحقااق ذا إدارة فعالااة وبأنهااا أقاال فعاليااة إا حققاات الإدارة أهاادافها توصااف بأنهااتحقيااق المنظمااة لأهاادافها فااإذتعاارف الفعاليااة بماادى 

 .1أهدافها بالشكل المطلوب
ومثااابرة، وهااي مرتبطااة بتحفيااز الأفااراد، تطااوير قاادراتهم تنجااز مااا يطلااب منهااا بنجاااح كمااا تعاارف الفعاليااة بأنهااا جاال القااوى العاملااة 

 لى التوصل إلى الأداء المرغوب فيه. ومهاراتهم، ومدهم بمهارات جديدة، والموارد الكفيلة لتحقيق ذلك ومساعدتهم ع
 

ساتخدام الماوارد دون المسااس بالأهاداف المساطرة، الاتي تقااس باين بأنهاا القادرة علاى تدنياة مساتويات إومنه يمكن أن نعرف الفعالياة 
 النتائج والموارد المستخدمة.  

 

     g. Le boterfحسب الكفاءة : الفرع الثاني 
٭تعتبر الكفاءة حسب 

g. Le boterf  2نتيجة بين معرفة التصرف، الرغبة في التصرف والقدرة على التصرف. 
، المعاااارف :البشااارية كااااالحاااالات الاااتي نواجههاااا، الماااوارد س خااايرة في معرفاااة التنسااايق علاااى أسااااه الأذتتمثااال هااا :معرفةةةة التصةةةرف -2

 ؛لخالاعلام، الوثائق...إ: طرق العمل، شبكات ا، من التصرف مع المارد الخارجية كالمهارات
مقاول لكفاءاته بنفس الطريقة التي ينسق بهاا مقااول ماا وساائل مختلفاة لإنتااج الماوارد والخادمات،  ":اا يعني أن الفرد يعتبر كذه

 . 3"يسعى أي فرد إلى تنسيق موارد مختلفة من أجل إنجاز نشاط ما بكفاءة 
  ا يعني:ذيعني قبول الاندماج في الوضعية المتلقاة ه : التصرف رغبة -1 

 ؛عتراف بمدى مساهمتهالإ -
 ؛الملائمة لقيمته المهنية وما ينتظر منه -
 ات.ذالصورة الايجابية والنفعية لل -
 
 

                                                           
1

 .168ص ،1110 ،الاسكندرية، المكتب الجامعي الحديثأساسيات الإدارة،  محمود، منال طلعت 

 رد البشرية.مستشار في الموا g. Le boterf ٭
2A. MASSON et M. PARLIR. Sous darde " Les démarches compétences" Ed. Ana ct - Paris. 2004.p31. 
modifié   
3G. LE BOTERF, "Construire des compétences et réussir la professionnalisation", 1998.p41. modifies 
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 : يعني التوفر على كل الوسائل الضرورية من أجل التعامل مع الحالة والتي تتوفر على ما يلي:  القدرة على التصرف -3
 ؛الفرد واستقلاليةلية و تحديد مسؤ  -
 ؛ج التعارفذ الرهانات وتوضيح نماتقييم  -
 .تحسين ظروف العمل من أجل تقليص الأعباء والمخاطر -
 

 :P. Zarifflan الكفاءة حسب  -الفرع الثالث 
 : ثلاثة تعاريف للكفاءة P. Zarifflanقدم لنا عالم الاجتماع 

 ا"؛ية التي يواجههلمهنالمبادرة والمسؤولية للفرد بخصوص الحالات ا ذأخ ": تعتبر الكفاءة:  الأول
كاااء عملااي للحااالات الااتي ترتكااز علااى المعااارف المكتساابة وتحويلهااا باانفس القااوة إلى حااالات متزاياادة أو ذ ": تعتاابر الكفاااءة:  الثةةاني
 ؛"متنامية 
   ؛"اسبة إمكانية تجهييز شبكات المساهمين حول نفس الوضعيات، لتقييم الرهانات ولضمان المجالات المن "تعتبر الكفاءة:  : الثالث
القادرة علاى اختياار المسالك الاذي " الكفاءة على أنها يعرف   Administrative Beauvoir في كتابه  Mintzbergأما :رابعا 

 1؛"يحقق أحسن نتيجة بتطبيق الموارد المتاحة، أي أن الكفاءة تعني الوصول إلى المنظمة في أي هدف تسعى إليه المنظمة 
هي مجموعة المعارف، المميزات، القدرات والسلوكيات الاتي  ":0301ما جاء به القاموس التجاري ك إن مفهوم الكفاءة :خامسا 

تسمح بمناقشاة وفحاص واتخااد القارارت في كال ماا يخاص المهناة، فهاي تفاترض معاارف مابررة، بصافة عاماة نعتابر أناه لا يوجاد كفااءة 
     .   2ح بتنفيد القرارات المتخدةتامة إذا لم يواكب المعارف النظرية المميزات والقدرة التي تسم

 : ن نستنتج التعريف التاليأومن خلال التعاريف السابقة يمكن 
 

)تقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة  الكفاءة هي القدرة على تنفيد مجموعة مهام محددة، وهي قابلة للقياس والملاحظة في النشاط"  
المعاااارف، المعاااارف العلمياااة، معاااارف  (لتجنياااد وتجمياااع ووضاااع الماااوارد اساااتعدادي وبشاااكل أوساااع الكفااااءة هااا ،والأهاااداف المرساااومة(

والاتي تعطاي الحاق باالحكم في هاذا أو ذاك المجاال، أي مجاال الكفااءات ومان  في العمل، والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل) التحلي 
  ." يمكن القول بأن الكفاءة هي الاستغلال الأمثل للموارد

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 .112ص ،1111دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، الأردن،  مفاهيم وتطبيقات،إدارة الجودة الشاملة محفوظ أحمد جودة،  
 1110/1114جامعة ورقلة  ،غير منشورة كرة ليسانس علوم التسييرذ ، مدور التسيير المعرفي والكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةإناس بن جدة، سليمة زاوي،  2

 .  06ص
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 الكفاءات أنواع ومصادر :  الثاني المطلب
 الفرع الأول : أنواع الكفاءات

 : ه الأخيرة من بينهاالعديد من التصنيفات للكفاءات وذلك بإختلاف وجهات النظر لهذ يوجد هناك
 أولا : الكفاءات حسب الحجم

عاارف العلمياة العملياة المتصالة بميادان تنشاأ مان عامال، فارد في وضاعية مهنياة معيناة ولدياه مجموعاة مان الم الكفاءات الفردية : -2
 .1عمله ويتميز بالمرونة ويهدف إلى تحقيق أهداف محددة

هاااي كفااااءة مرتبطاااة بالشااخص ومطبقاااة في وضاااعيات عماال عااان طرياااق رباااط فعااال للمعاااارف، المهاااارات، حسااان  فالكفةةاءة الفرديةةةة
 .  2التصرف

ه الكفاااءات ماان خاالال ذت الفرديااة ويمكاان تحديااد وجااود هاااءاتنشااأ ماان خاالال التعاااون وتاا زر الكفاا الكفةةاءات الجماعيةةة : -1
 مؤشرات الإتصال الفعال الدي يسمح بوجود لغة مشتركة بين جماعة العمل وتوفير المعلومات الملائمة للجميع.  

 : الكفاءات الجماعية عن طريف المكونات التالية  G.le.poterfعرف 
 سعى إلى تحقيق هدف مشترك.: يتعلق الأمر يمجموعة ت صورة إجرائية مشتركة -
 : من أجل أن يتمكن أفراد المجموعة من فهم بعضهم البعض بصورة واضحة وسهلة. لغة مشتركة -

 
 : الكفاءات حسب الهيكل التنظيمي ثانيا

باين : تعد من بين الكفاءات التي يصعب تداولها ونقلهاا باين المنافساين وهاي نتيجاة علاقاات ضامنية ماا  لكفاءات التنظيميةا -2
 مختلف الموارد.

 
 ثالثا : الكفاءات حسب الدور 

وهي المهارات الناجمة عن التدخل والتساند والتفاعل الحاصل بين مجموع أنشطة المؤسسة، الأمار الاذي  الكفاءات المحورية: -2
 .3يتيح تطورها ومن ثم ظهور موارد جديدة، وسميت بالمحورية لأن بقاء المؤسسة وتطورها مرهون بها

تأتي من الطريقة التي يتم بها خلق تكامل ما بين الكفاءات الفردية من خلال أليات تنسيق معينة،  : ت الاستراتيجيةالكفاءا -1
 . 4فالكفاءات الاستراتيجية هي كفاءات جماعية

تتميز  هي الكفاءات التي تتوفر لدى المؤسسة دون غيرها وتوفر مصدر إنشاء قيمة للزبون، والتي تجعلهاالكفاءات الأساسية:  -3
 بمنتوجها في الأسواق.

 
 

                                                           
 .  3ص 8ص 1115كرة ليسانس علوم التسيير جامعة ورقلة ذ م ،كفاءة في المؤسسة الجزائريةمعايير ال، وآخرون زيغي كوكب 1
 .51ص 1101أبحاث إقتصادية وإدارية العدد السابع جوان    "تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى "د. كمال منصوري،  2
 .00، مرجع سابق صوآخرون زيغي كوكب، 3
مارس  01-3 مجلة الباحث الملتقى الدولي حول التنمية البشرية الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة، الهادي بوقلول، 4

 118، ص1114
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 1رابعا : الكفاءة حسب العملية الإنتاجية
 ويمكن أن تتجسد في عوامل الإنتاج، التوزيع والتجميع. : الكفاءة الاقتصادية -2
وهي كفاءة المؤسسة التقنية للصناعة أي تحقيق أكبر قدر ممكن من المخرجات من خلال زمرة المدخلات  الكفاءة الهيكلية : -1

 . )كيفية التعامل مع المواد الأولية وكفاءة الحجم في تعظيم المخرجات  (اة المعط
 : ه التصنيفات توجد أنواع أخرى للكفاءة وهيبالإضافة إلى هذ

ة وهاي تتعلاق باامتلاك القادرات الذهنياة والاجتماعياة والسالوكية الاتي تمكان مان تخطاي الظاروف ا تيا:  )الأفقية( الكفاءة العامة -
جيااة في حالااة إقامااة ر م أيضااا ماان تملااك المبااادرة الداخليااة في حالااة العماال المااؤجر والمبااادرة الخاالظااروف المسااتجدة وتاانجوالتكيااف مااع 

 مشروع.
 هي قدرات عملية وفنية ووظيفة تمكن من القيام بالأنشطة والعمال المتعلقة بالمهنة. الكفاءات الخصوصية : -
 

      thomas st wort:  صناف وذلك حسب تصنيفتصنف كذلك الكفاءات في المؤسسة إلى أربعة أ
ه الكفاءات وجب علاى المؤسساة التركياز عليهاا وتنميتهاا لأنهاا تحقاق ميازة وهذ استبدالها :كفاءات تنتج قيمة عالية يصعب  -2

 تنافسية عالية لها.
 ا مخل تكلفة لها.ه الكفاءات وجب على المؤسسة التخلص منها لأنهذوه كفاءات تنتج قيمة منخفضة يسهل إستبدالها : -1
ه الكفاءات لا يمكن الإستغناء عنها وإنما يجب إدخال مكون وهذ كفاءات يصعب إستبدالها تنتج قيمة مضافة منخفضة : -3

  معلوماتي لتكون أكثر منفعة للعملاء ومن ثم زيادة القيمة المضافة.
  بها تفاديا لتكلفة الإحلال.ه الكفاءات يمكن الاحتفاظ ذوه كفاءات يسهل استبدالها تنتج قيمة مرتفعة : -2
 

  2الفرع الثاني : مصادر الكفاءات
 : من بين المصادر الداخلية نجد ما يلي : المصادر الداخلية-أولا

والمقصااود بالمصااادر الداخليااة هااو إعتماااد المنظمااة علااى المااوارد البشاارية المتاحااة داخاال المنظمااة والااتي تتااوفر لااديهم الشااروط والمتطلبااات 
 عديد من الطرق منها:ذلك عن طريق اليتم  الوظيفية حيث

خطااة متكاملااة للترقيااة تبااين فيهااا الطاارق والإجااراءات الواجااب إتباعهااا ولا بااد أن تسااتند علااى تقااوم المؤسسااة بوضااع الترقيةةة :  -2
 أسس موضوعية وعادلة لتحقيق العدالة، وتعد كميزة تنافسية.

في مااوارد  ماان مكااان إلى آخاار فيمااا يحقااق التااوازن والإنسااجامأو فاارد ماان منصااب إلى أخاار حيااث يااتم نقاال  : النقةةل والتحويةةل -1
 المؤسسة وكفاءتها وبما يحقق لها أهدافها.

                                                           
 .00ص01، مرجع سابق، صوآخرونزيغي كوكب،  1
لملتقى الدولي الثاني حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة ، اإشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمةعبد المجيد قدي،  2

 .2ص. 13/01/10/1114
 للمزيد يمكن زيارة الموقعين :

http://www.hrdiscussion.com/hr32390.html#.UzaIaKh5O6U. 
http://www.hrdiscussion.com/hr15155.html#.UzaLC6h5O6U. 

 

http://www.hrdiscussion.com/hr32390.html#.UzaIaKh5O6U
http://www.hrdiscussion.com/hr15155.html#.UzaLC6h5O6U
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لك مان خالال فة بين أعضاء المؤسسة وأفرادها وذيتم خلق الكفاءات عن طريق تطوير وتبادل المعر تطوير نظم المعلومات :  -3
لعلياا وبااقي نظاام إتصاال فعاال باين الكفااءات ا ديادة، وإيجاادتعريف العمال بمحيطهم ودراسة المنافسين واكتشااف الفارص الج

  أعضاء المؤسسة، لتداول الإبتكارات وتشجيع الإبداع.
 

إلى  ألك نلجستقطاب الكفاءات التي تحتاجها ولذلا تعتمد المؤسسة كليا على مصادرها الداخلية لإالمصادر الخارجية : -ثانيا
  المصادر الخارجية:

من أكثر الطرق إستخداما للإستقطاب الأفراد الأكفاء ولضمان نجاح الإعلان يجب أن يحدد فيه نوع  تعدالعلاقات :  -2
 .لك عن طريق الصحف والمجلاتويتم ذ العمل، الشروط الواجب توفرها.

وسيلة لا سيما ه العملية إستقطاب المؤهلين وتعتبر هذيتم إشراك العاملين بالمؤسسة في  توصية الأفراد العاملين الحاليين : -1
  إدا كان الفرد يتسم بالنزاهة والولاء للمؤسسة.

والأكاديمي العلمي من أهم المصادر للكفاءات خاصة من ناحية المعارف يعتبر المتخصص الجامعات والمعاهد التعليمية :  -3
  العلمية والنظرية.

 وتضم الوكالات العامة والخاصة.وكالات الاستخدام :  -ثالثا
 وهي وكالة عمومية تحتفظ بأسماء الراغبين في العمل لإيجاد وظائف مناسبة لهم. : عامةالوكالة ال -2
تضم المكاتب الاستشارية ووكالات العباقرة، وهي وكالات خاصة تساهم في جذب الكفاءات والمهارات  : الوكالة الخاصة -1

 العالية والفنية.
 

 يبين مصادر الكفاءات 62-62الشكل رقم: 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 من إعداد الطالب وفقا لمصادر الكفاءات.:  المصدر
مان بااين مصااادر الكفاااءات نجاد هناااك مصااادر داخليااة وأخارى خاجيااة لإسااتقطاب الكفاااءات حياث قااد تعتمااد المؤسسااة في جلبهااا 

 : للكفاءات على مصادرها الداخلية قبل المصادر الخارجية وذلك لعدة أسباب أهمها
 اليف الحصول عليها من داخل المنظمة؛إنخفاض تك -
 سرعة الحصول عليها؛ -

الداخلية المصادر وكالات  المصادر الخارجية 
 الاستخدام 

 النقل والتحويل 

رقيةالت  

تطوير نظم 
الجامعات والمعاهد  المعلومات

 التعليمية

توصية الأفراد 
 العاملين الحالين

العلاقات   

 الوكالة الخاصة

 الوكالة العامة 
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 لك لنشوئها في بيئة المؤسسة الداخلية؛سرعة إندماجها وذ -
 ضمان إستقرارها وتميزها من خلال نظام الحوافز والمكاف ت؛ -
 ضمان الحفاظ على سرية الإبتكار والإختراع وطرق الإنتاج.    -
 

 ت الكفاءات البشرية: أهمية ومميزا المطلب الثالث
 الفرع الأول : أهمية الكفاءات البشرية

 أولا : على المستوى الفردي
ي يتمياز بالصاعوبة وعادم دة الاتي يفرزهاا العاالم الجدياد الاذيعتبر عنصر الكفاءة بمثابة الورقة الرابحة للفرد، ففي ظل التحاديات الجديا

 1: شكل أهمية كبرى بالنسبة للفرد للأسباب التاليةالتأكد وبيئة العمل المتسارعة التغير أصبحت الكفاءة ت
 لك؛را لمتطلبات المنافسة التي توجب ذزيادة خطر فقدان الوظيفة أو المنصب سواء بالنقل أو التسريح نظ -2
في حالااة الفاارد كفاااءة معينااة علااى  ااو جيااد فااإن ذلااك ساايعزز ماان فرصااة الحصااول علااى مكااان في سااوق العماال يتناسااب مااع  -1

 طموحه؛
وبالرغم من أهمية المعرفة والشهادات المحصالة عان طرياق الدراساات الجامعياة  "Inflation Des Diplômes "تضخم أمام ال -3

فإنهاا لا تااوحي بأنهااا تحقاق مياازة تنافسااية فااإن هاذا الساابب لااه شاقين الأول يقلااص ماان حظااوظ الأفاراد في الحصااول علااى عماال، 
 تهم للحصول على المكانة المطلوبة؛والثاني يحفز الأفراد أكثر  و تنمية واستغلال كفاءا

وهاذا الأخاير لا  Qualificationوفي داخل المؤسسة فإن الأفراد لا يمكنهم تحسين وضعيتهم، إلا بإمتلاكهم لعنصر التأهيل  -2
 يأتي إلا بإعطاء عنصر الكفاءة أهمية كبرى.

 
 على المستوى الجماعي    : ثانيا

اما خاصة بما يتعلق بفعالية التسيير داخل المؤسسة والسير الحسن لنشاطاتها، كما تؤدي الكفاءة على المستوى الجماعي دورا ه
 يمكن أن تكون للكفاءة أهمية فيها على هدا المستوى :

ه الكفاءة في حل بعض الصراعات والنزاعات بين الأفراد دون اللجوء للسلطة أو للمدير، فهي تساعد على تساهم فعالية هذ -2
لاااك لخدماااة أهاااداف ون والتعاضاااد الكفيااال بتجناااب جمياااع هاااذه النزاعاااات وذفاااراد وتااازرع فااايهم روح التعااااالتفااااهم الجياااد باااين الأ

 المؤسسة؛
العماال الناااجح داخاال المؤسسااة يقااوم علااى أساااس التعاااون بااين الأفااراد وهااي تضاامن باادلك إقامااة الإعتماديااة علاقااات التااأثير  -1

 هاية نتائج أحسن بكثير من تلك التي يحققها الفرد لوحده؛المتبادل ما بين الكفاءات المتكاملة التي تنتج عنها في الن
لكفاااءات بمثابااة ه ال تحقيااق أهااداف المؤسسااة، وتعتاابر هااذتلعااب الكفاااءة البشاارية دورا هامااا في تنميااة العماال الجماااعي في ساابي -3

باين الأفاراد لضاامان ا الأخاير ضاارورة التعامال بالشابكات مااا لمعرفاة والمعلوماات إذا يتطلااب هاذل في عصاار االعمال الفيصال للعما
 السرعة والمصداقية.

                                                           
1 J.ubert-P.Gillbert-F.Pigyere. management des compétences. Réalisstion-concepts-analyses-2eme 
éditions.Dunod.parise.2003.p48 modifié. 
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الجاودة، الأمان، الإنتاجياة،  (أمام تعقد الأوضاع والحالات المهنية وإدارتها، كان ولابد من ضبط سيرها وحركتها وذلك بضمان -2
البيئة...إلخ(، وذلك لن يأتي إلا بالعمل الجماعي للفرق حيث بدأت بعض المؤسسات بتخصيص عمال خاصين باإدارة هاذه 

 لمعلومات وصياغتها ولخدمة هذه العملية لابد من إعطاء أهمية بالغة لعنصر الكفاءة؛ا
أصبحت بعض المؤسسات تعتمد نظام شبكة الكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفردية حياث كال فارد يسااهم في إثاراء  -0

    هذه الشبكة مما يسهل حل المشاكل المتعلقة بالإنتاج أو التنظيم.   
 1: أهمية الكفاءات البشرية على مستوى إدارة الموارد البشرية ثالثا  

 : تتلخص أهمية الكفاءات البشرية على مستوى إدارة الموارد البشرية في النقاط التالية
 الإنتقال من التركيز على كفاءة الفرد الواحد إلى التركيز على كفاءة الفريق؛ -2
دائماين أو ماوسميين أو ( اي كفااءات قاد يكوناو مال دائماين إلى توظياف أفاراد ذو د عفراد من مجر تغير أنماط التوظيف وغدارة الأ -1

 .)حتى متقاعدين شركاء...إلخ 
المساار العطال، إعاداد التقاارير، الترقياة  تعتمد إدارة الموارد البشرية في كثير من الأحيان على تحرير وتنظيم أعمالها مثل الأجاور، -3

، حتى التوظيف أصبح ياتم عابر الأنترنات مماا فارض علاى إدارة الماوارد كنولوجيا الجديدةأصبحت قائمة الت، كل أعمالها ) المهني
 لك الإحتياج الدائم والمتزايد للعمل؛اء أهمية كبرى للكفاءات لغرض سد ذالبشرية إعط

لفااارد أو لاااى افااااءة ولااايس عكاحتلااات الكفااااءة مكاناااة هاماااة في إدارة الماااوارد البشااارية حياااث أصااابحت ترتكاااز في إدارتهاااا علاااى ال -2
توظياااف واساااتقطاب جدياادة تتمثااال في ثقافاااة )ه الإدارة ثقافااة المنصااب، حياااث فرضاات التحاااديات العالمياااة والسااوقية علاااى هاااذ

 .(البحث عن كفاءات الأفراد
 2رابعا : أهمية الكفاءات على مستوى المنظمة

فمان باين الماوارد التالياة: رأس الماال  Barneyتشكل كفاءات الأفراد أحد أهم الموارد الأساسية والاستراتيجية للمؤسساة كماا ياراه -
 المادي والبشري والتنظيمي؛

ه الأهميااة علاااى دعاام الميااازة التنافسااية الاااتي اسااتراتيجية المؤسساااة حيااث تاانعكس هاااذ إن كفاااءات الأفااراد هاااي عنصاار أساساااي في -1
  G.Hamel.C.K Prahaladهب إليه كل من تميزها على باقي المنافسين وهو ما ذتكسبها المؤسسة والتي 

في مجاال وضااع الإسااتراتيجية أصاابحت عمليااة تنميااة الكفاااءات ماان الأولويااات الااتي تقااوم عليهااا الرؤيااة الإسااتراتيجية للمؤسسااة،  -3
 حيث أصبحث في كثير من الأحيان هي المحددة والمتحكمة في كل عمليات الإدارة؛

الادي أوجدتاه ظاروف العولماة  ها للتحديات الواقع الجديدالرئيسي للمؤسسة في حالة مواجهت تبر كفاءات الأفراد بمثابة المنقذتع -2
 والتطورات التقنية. 

 
 

 

                                                           
1   Loïc Cadin- Francis Guérin- Frédérique pigerez, Gestion De Ressources Humaines- Pratique Eléments De 
Théorie. 2é édition. Dunond. Parise. 2002. p119-120 modifies.     

الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة العاملة إلى منطق الرأسمال الإستراتيجي، العنصر البشري من منطق اليد  ،محمد المهدي بن عيسى 2
 .  68، ص1114مارس،  01-13جامعة قاصدي مرباح ورقلة،  والكفاءات البشرية،
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 1الفرع الثاني : مميزات الكفاءات البشرية
إن إعتبار الموارد والكفاءات البشرية موردا استراتيجيا مسؤولا عن خلق الميزة التنافسية المستدامة يتطلاب منهاا أن تتصاف 

 : لك على النحو التاليلموارد الإستراتيجية وذتميز بها ابنفس الخصائص التي ت
  : مساهمة الموارد في خلق القيمةأولا
تجل مساهماتهما في خلق القيماة متبايناة، إن الطبيعة المتباينة للموارد والكفاءات البشرية من خلال إختلاف مستوياتها وقدراتهم     

قدر ما كان أداؤهم جيدا وبالتالي يزداد ما يضايفونه مان قيماة للمناتج أو فمثلا بقدر ما نجد أن المستخدمين كانوا أكفاء ومجندين ب
وي قادرات ومهاارات عالياة بقادر ماا يكاون رصايدها مان رأس الماال لاك مؤسساة ماا مان مساتخدمين جيادين ذالخدمة، وبقدر ماا تم
 البشري قيما ومميزا.

 

 : أن تكون الموارد نادرة    ثانيا
بعين الإعتبار التباين للقدرات الدهنية في الموارد البشرية فإن  لتنافسية وجب أن يكون نادرا، وأخذة اوليكون المورد مصدرا للميز     

 تلك تمتلك قدرات عالية عادة ما تكون نادرة. 
 

 غير قابل للتقليد ن يكون الموردأ: يجب  ثالثا
 إن أهم ما يصعب إمكانية تقليد الموارد والكفاءات البشرية ما يلي:    
 ة ثقافة المؤسسة ومعايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة؛طبيع -
 صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فرد في القيمة التي تم خلقها في المؤسسة بسبب تدخل النشاطات المختلفة؛ -
ة بسااابب التعقياااد الاجتمااااعي صاااعوبة تكااارار العلاقاااات الاجتماعياااة بخصائصاااها الجوهرياااة الاااتي كانااات وراء عملياااة خلاااق القيمااا -

 للعلاقات.
 

 : : عدم قابلية المورد للتبديل رابعا
فحاااتى يكاااون الماااورد البشاااري مصااادرا للميااازة التنافساااية المساااتدامة فإناااه يجاااب ألا يكاااون قاااابلا للتباااديل بماااورد مماثااال لاااه علاااى مساااتوى 

 الإسترانيجية المتبناة من قبل المؤسسة.
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة ميزة التنافسيةالأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق ال ،سملالي يحضيه 1

 .058، ص1114مارس  01-13والكفاءات البشرية جامعة ورقلة 
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 : كن توضيحه في الشكل التاليويم1خامسا : تقادم الكفاءات
 يبن تقادم الكفاءات في المؤسسة 61-62الشكل 

 
 

ه إظهااار مهاااراتهم وكفاااءاتهم، فااإن هااذيساامح لهاام با لم ا لأن مصاادرها الأفااراد، فااإذتتقااادم الكفاااءات عنااد عاادم إسااتعماله
ا وجااب علاايهم تنميااة  صااالح المنافسااين، لهااذسااة التنافسااي للمؤسي يااؤثر بالساالب علااى موقااع اوالمهااارات تتقااادم الشااي  الااذالكفاااءات 

  داء المؤسسة من جهة ثانية لتحقيق الأهداف المرجوة.أداء الفرد من جهة ومن تم زيادة أكفاءاتهم وتطويرها من أجل الرفع من 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  .01، ص1118ة، ماجستير، تخصص تنظيم الموارد البشرية، جامعة باتن ،الاقتصاديةأثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة  ،بوسعد زكية 1
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  1تقييم الكفاءات وتنمية الموارد البشرية المطلب الرابع :
  (Evaluation des compétences)الفرع الأول : تقييم الكفاءات 

وواحاادة ماان المجااالات الكاابرى لتساايير الكفاااءات لأنااه يمكاان الكفاااءات  يمثاال تقياايم الكفاااءات مرحلااة هامااة ماان مراحاال تساايير     
القاااائمين علاااى هاااذه العملياااة مااان معرفاااة جواناااب الضاااعف والقاااوة في الكفااااءات، وسااانحاول التعااارف علاااى بعاااض مقارباااات تقيااايم 

 دوات المستعملة في التقييم.الكفاءات، وكذا الأ
 أبرز مقاربات تقييم الكفاءات فيما يلي :تتضح   : مقاربات تقييم الكفاءات -أولا 

هاذه المقارباة في التقيايم مان خالال المعاارف النظرياة، وذلاك باإجراء مقارناة باين المعاارف المحققاة الاتي  تتمثالمقاربات المعةارف : .2
للمعارف النظرية التي التي يرتبط بها، غير أن هذه المقاربة لا تتمتع بإستخدام واسع لإعطائها أهمية يمتلكها الفرد والوضعيات المهنية 

 ليست سوى أحد مكونات الكفاءات.
 هذه المقاربة عكس سابقتها، حيث يقوم التقييم في هذه المقاربة على الملاحظة المباشرة للأفراد في  مقاربة المعارف العملية : .1

 مل، لأن قدرات الأفراد ليست مفترضة مسبقا ولهذا يجب ملاحظتها لمعرفتها.وضعيات الع
 تعد هذه المقاربة غامضة وغير واضحة، لأنها تفتح المجال لمعايير إجتماعية بإعتمادها علىمقاربة المعارف السلوكية : .3
المطورة، وتجدر الإشارة أن الفصل بين المعارف سلوكي بحت، بإعتقادها أن أداء المنظمة أساسه السلوكيات الفردية والجماعية  بعد

 السلوكية والمعارف العملية لا يسهل إطلاقا عملية تقييم مساهمة الفرد التي هي نتيجة توليفة من الموارد المجندة.
ن تقياايم حاال مسااائل معينااة وبالتااالي فااإ: تنطلااق فكاارة هااذه المقاربااة ماان أن كاال عماال ناااتج عاان إسااتراتيجية المقاربةةة المعرفيةةة  .4

الكفاءات يرتكز على تحليل المناهج الفكرية، أي إيجاد المراحل اللازمة لحل المسائل المختلفة ومن خلالها تحديد الكفاءات الضرورية 
    لتشغيل معين. 

 المياازات الشخصااية مثاال الموهبااة مظهاار يناادر التماسااه لتوظيااف الكفاااءات والمياازات :)الميةةزات الشخصةةية( مقاربةةة المواهةةب . 5
معااارف وكااذلك معااارف وراثيااة أكثاار منهااا مكتساابة، وتظهاار هااذه الشخصااية هااي مجموعااة عناصاار التاادخل )أو التساايير( أكثاار منهااا 

 ثلاثة أنواع للمهن : Guy Le Boterfالمقاربة خصوصا في بعض أنواع النشاط ويقترح 
 المهن التي تسيطر فيها الكفاءة )مهندس...( -
 بة )ممثل، شاعر...(المهن التي تسيطر فيها الموه -
 المهن المختلطة )صحفي...( -

واسااعا، رغاام أن المياازات الشخصااية والكفاااءات يمكاان أن تلاحااظ في وضااعيات العماال، إلا أن الأولى وهااذه المقاربااة لم تلقااى تطبيقااا 
في حاين أن الكفااءات  تتميز بأنها تمكن الفرد مان كسار حادود التشاغيل، وبالتاالي فهاي تعارف مان خالال الفاوارق الإيجابياة المحققاة،

     تعرف بالمطابقة.
 
 
 
 

                                                           
 . 60د. كمال منصوري، مرجع سبق ذكره ص 1
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 1الفرع الثاني : أدوات تقييم الكفاءات 
 توجد العديد من أدوات تقييم الكفاءات وترتكز في مجملها على تحضير مرجعية معتمدة للكفاءات وسنحاول ذكر بعضها :     
مقابلة النشاط السانوية الياوم في المؤسساات تطبيق يجري   Entertain annuel d’activitéمقابلة النشاط السنوية  -أولا 

الكبيرة والمتوسطة وهي تسمح للمسير بوضع النقطة السنوية أو أحيانا السداسية للعمال، ولقد أصبحت هاذه الطريقاة كلاسايكية، 
للنشاااط، ممااا نوية لااذلك فااإن المؤسسااات الرائاادة في مجااال تساايير الكفاااءات قااد أدخلاات الإعاالام ا لي في اسااتعمال المقااابلات الساا

 يسمح لهم بتكوين ارتباط مهم بين المشاركة في التكوين وتطوير الكفاءات.
 للمساؤولينتسامح  Le coachingالمرافقة الميدانياة أو   (L’accompagnement terrain)ة الميدانية : المرافق -ثانيا

دتهم علاى التطاوير، ويعتماد فيهاا علاى مرجعياة كفااءات لهام النصاائح ومسااعبالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفرياق، وكاذا تقاد  
، تظهر في أن حكم المساير محددة، وتسمح بفحص التطورات المحققة بفضل التكوين، لكن هناك بعض السلبيات للمرافقة الميدانية

يكاون غاير عاادي أثنااء قد يكون غير سليم، إذا لم يكن مكونا قبلا علاى مثال هاذه التقنياات، كماا أن سالوك الأفاراد أو المرؤوساين 
 وجودهم بمرافقة مسئولهم الذي وضع لتقييمهم.

مرجعيااة الكفاااءات هااي أداة تساامح ااارد الكفاااءات  (Référentiel de compétences)مرجعيةةة الكفةةاءات :  -ثالثةةا
قائماة لمختلاف المهان  الضرورية لكل نماذج العمل في فرع مهني، وتنجز عموما من قبل المسئولين عن حركياة العمال المكلفاين بإعاداد

)التجاريااة، مااوارد بشاارية، جااودة، إنتاااج، تطااوير...(، ثم تحديااد نماااذج العماال الأساسااية لكاال منهااا وأخاايرا إبااراز الكفاااءات الضاارورية 
لمزاولة هذه الأعمال بشكل جيد، وبالتالي فاإن مرجعياة الكفااءات تسامح بتموضاع كال فارد بالنسابة لمساتويات الكفااءات الضارورية 

 لكل عمل معين. لوبة()المط
( تعاابر هااذه العبااارة عاان اساام "مركااز تقياايم" في السااابق، حيااث كااان (Assessment centre: طريقةةة مركةةز التقيةةيم -رابعةةا

وبعاااادها اختفااااى المركااااز وبقياااات العبااااارة وفااااروض للحكاااام علااااى قاااادراتهم لشااااغل وظااااائف معينااااة،  لاختباااااراتالمترشااااحون يخضااااعون 
Assessment centre)نهجية المستعملة في التقييم حيث تعرف بأنها عملية التقييم التي من خلالها يقيم الفرد أو ( تعبر عن الم

مجماوع متكامال مان التقنياات : المحاكااة، أو ملاحظاة ين يساتعملون الاذ(  Assessmentالمجموعة مان قبال العدياد مان المقيماين )
 لة.السلوكيات كقاعدة للتقييم، صياغة جزء مهم من التقنيات المستعم
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  1تنمية الموارد البشريةو  مفهوم التدريب الفرع الثالث :
الماانظم والمخطااط لااه لتزويااد المااوارد البشاارية في المنظمااة بمعااارف معينااة وتحسااين  التاادريب هااو ذلااك الجهااد م التةةدريب :مفهةةو  -أولا 

 د ينعكس على تحسين الأداء في المنظمة.وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل ايجابي بناءا مما قوتطوير مهاراتها وقدراتها 
 ومن هنا تظهر أهمية التدريب للأفراد في الأسباب التالية :      

 

 أن الأفراد فور التحاقهم بالعمل يحتاجون إلى دورات تدريبية من نوع خاص للقيام بالوظائف الجديدة التي يشغلونها. -
د قد لا يقومون بعمل واحد فقط بل ينتقلاون باين عادة وظاائف وفقاا لمساارهم أن الوظائف نفسها معرضة للتغيير، كما أن الأفرا -

 الوظيفي مما يستوجب إعادة تدريبهم عندما يتولون وظائف غير وظائفهم الحالية.
التطور التكنولوجي وما يترتب عليه من إدخال تكنولوجيا جديدة مستحدثة للإنتاج قد يتطلب إلغاء بعض الوظائف الحالياة إن  -
 نشاء وظائف جديدة تتناسب مع التكنولوجيا الجديدة.وإ
 

تنمياااة الماااوارد البشااارية بأنهاااا :"إعاااداد العنصااار البشاااري إعااادادا صاااحيحا بماااا يتفاااق تعااارف  المةةةوارد البشةةةرية : مفهةةةوم تنميةةةة -ثانيةةةا
يعياة، فضالا عان زياادة طاقاتاه واحتياجات المجتمع، على أساس أنه بزيادة معرفة وقدرة الإنساان يازداد ويتطاور اساتغلاله للماوارد الطب

 وجهوده".  
مرحلة تأتي بعاد الحصاول  علاى الأفاراد الملائماين لأداء العمال، ويقصاد بهاا رفاع مساتوى وتعرف تنمية الموارد البشرية بأنها "         

 مهاراتهم وخبراتهم وذلك عن طريق التدريب الملائم لطبيعة العمل المطلوب إنجازه"
 

وارد البشرية أيضا زيادة عملية المعرفة والمهارات والقدرات للقوي العاملة القادرة على العمل في جميع المجالات، كما يقصد بتنمية الم
     من اختبارات مختلفة بغية رفع مستوى كفاءاتهم الإنتاجية لأقصى حد ممكن.والتي يتم انتقاؤها واختيارها في ضوء ما أجري 

 
   2(Training and Development) ية الموارد البشريةثالثا : العلاقة بين التدريب وتنم

تشتمل هذه الوظيفة على نشااطين فارعيين يكمالان بعضاهما، ويهادفان إلى جعال الماوارد البشارية قاوة عمال ذات كفااءة وأداء عاالي 
 المستوى ومتميز؛ لتلبية مطالب تحقيق استراتيجية المؤسسة وأهدافها وتتكون هذه الوظيفة من :

مهاارات جدياادة في ضاوء تقياايم أدائهاا، كمااا يعمال علااى  يساعى هااذا النشااط إلى إكساااب الماوارد البشاارية م والتةةدريب :الةتعل -2
معالجة جوانب الضعف في هذا الأداء، وتدعيم وتقوية جوانب القوة فيه، في مسعى إلى تطوير وتحسين أداء هذا المورد، وتمكينها مما 

 اضر.هو مطلوب منها من مهام في الوقت الح
ؤهلاة وقاادرة علاى ممارساة وظاائف علهاا ممان أجال جالنشاط إلى تنمياة الأدء المساتقبلي للماوارد البشارية،  يسعى هذاالتنمية :  -1

أعلى مستوى في المستقبل، وتزويدها بشكل مستمر بكل جديد في مجالات المعرفة، وتمكينها من التكيف مع التغايرات الاتي تادخل 
     على المؤسسة.  

                                                           
 . 122جامعة الشلف الجزائر، ص  تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية، مقال بعنوان :بارك نعيمة، 1
2

 .00ص 01ص 1118/ ص1112جامعة الجزائر،  كلية العلوم الاقتصادية،  كرة لنيل شهادة الدكتوراه،ذ م ،ؤسسة الاقتصاديةتنمية الموارد البشرية في الم ،حسين يرقي 
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 والأبحاث العلمية السابقة  لدراساتبحث الثاني : الما
 موضوع تقييم الكفاءاتالدراسات التي تناولت المطلب الأول : 

 1(1623دراسة رشيد مناصرية ) –أولا 
 ولة للإجابة على الإشكالية التالية:اه الدراسة محكانت هذ       

ة الشاملة في المؤسسة الإقتصادية بصفة عامة وفي مؤسسة سوناطراك كيف يمكن أن تساهم الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجود
بصفة خاصة، حيث كانت من بين الفرضيات يمكان قيااس مساتويات الكفااءات البشارية بإساتحدام أحاد نماادج الكفااءة الاتي منهاا 

 الصيانة...إلخ؛نمودج سبنسر، ويمكن تسيير الكفاءات البشرية من خلال مجموعة من الأنشطة كالتوظيف والتدريب و 
ومن بين أهداف البحث محاولاة التأكياد علاى دور الكفااءات البشارية ولايس الماوارد البشارية في تطبياق إدارة الجاودة الشااملة والتميياز 

لاااك، بلإضاااافة إلى قهاااا ومختلااف العوامااال المساااعدة في ذبينهمااا، ومحاولاااة تعميااق الفهااام الصااحيح لإدارة الجاااودة الشااااملة وأهميااة تطبي
وكانات المؤسساة محال ، ع على واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة وواقع الإهتماام بالكفااءات البشارية في المؤسساة محال الدراساةالإطلا

 .1100الدراسة هي مؤسسة سوناطراك وذلك خلال سنة 
 

 
 2( 1622دراسة هاملي عبد القادر) - اثاني

سسااة الاقتصااادية ومااا ماادى فعاليتااه، كاناات الفرضااية الرئيسااية أن نظااام عاااف فيهااا الطالااب واقااع نظااام تقياايم الكفاااءات في المؤ       
تقييم كفاءات العاملين الفعال والساليم هاو ذلاك النظاام القاادر علاى الوصاول إلى تقادير حقيقاي وعاادل لمساتوى كفااءات العامال، 

بالمتابعة والاهتمام الكاافيين، حاتى ياؤدي والذي تكون نتائجه تتسم بالدقة والفعالية، كما أن نظام تقييم الكفاءات لابد أن يحظى 
دوره علااى أكماال وجااه، ويحقااق الأهااداف المرجااوة منااه، في حااين أنااه في بعااض الأحيااان يواجااه نظااام التقياايم العديااد ماان الصااعوبات 

 والمشاكل الأمر الدي لا يسمح من الوصول  للأهداف المرجوة.
 

ام التقييم المطبق في المؤسسة لا يوفر التغذية العكسية للعاملين حول جوانب ومن بين النتائج التي توصل إليها الباحث أن نظ      
أدائهاام، لأنااه لا يااوفر فرصااة لمناقشااة نتااائج تقياايمهم، والتعاارف علااى جوانااب القااوة والضااعف في أدائهاام، بالإضااافة لاادلك أن بعااض 

نتيجة لخلفيات أخرى، الأمر الذي يؤدي إلى العاملين يستغل الفرصة مع بعض العمال الأخرين وذلك بمنحهم نقاط ضعيفة وهذا 
 .  1101/1100ظهور صراعات بين المقيًمين، في حين شملت الدراسة مؤسستي نفطال وسونلغاز وكانت فترة التربص خلال سنة 

 
 3(1626) كمال منصوريعلمي، للباحث :  مقال  - ثالثا 

 اءات وذلك من خلال المحطات التالية:للكفحيث بين فيه الباحث الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى 
 مفهوم الكفاءات وأبعادها؛ -
 تسيير الكفاءات ومقارباته؛ -
 المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات )إعداد مواصفات الكفاءات، تقييم الكفاءات، تطوير الكفاءات، رواتب الكفاءات(. -

                                                           
1

  . 1100كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة   ،الكفاءات البشرية وأهميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإقتصادية  رسالة دكتوراه شيد مناصرية،ر  
 .1101/1100تلمسان، رسالة ماجيستير، جامعة  وظيفة تقييم الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية، ،هاملي عبد القادر 2
  .1101أبحاث إقتصادية وإدارية العدد السابع جوان    "تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرى "د. كمال منصوري، 3
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 ومن بين النتائج التي توصل لها الباحث:
ى محيط المؤسسات هو تحويل مركز إستراتيجيات المنافسة فيهاا إلى البعاد اللاماادي أي لصاالح تنمياة أن إفرازات تيار العولمه عل -

 المعارف والموارد البشرية؛
 أنه من خلال إعداد مواصفات الكفاءات تتضح لنا الكفاءات المطلوبة؛ -
طريقااة مثلااى بهاادف تحقيااق مهمااة يمثاال تساايير الكفاااءات مجمااوع الأنشااطة المخصصااة لإسااتخدام وتطااوير الأفااراد والجماعااات ب -

 المؤسسة وتحسين أداء الأفراد.
 المطلب الثاني : الدراسات التي تناولت تنمية الموارد البشرية 

 1 (1667)دراسة حسين يرقي  أولا :
اسااة إلى ه الدر وهااي دراسااة أجراهااا تحاات عنااوان : اسااتراتيجية تنميااة المااوارد البشاارية في المؤسسااة الاقتصااادية حيااث هاادفت هااذ       

من جهة، والتعرف على القرارات المرتبطة بالاستثمار التعرف على طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية 
في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاادية مان جهاة أخارى، ولتحقياق هاذا الهادف تم وضاع العدياد مان الأسائلة الاتي تمثلات في :  

تنميااة المااوارد البشاارية في تحقيااق الأهااداف الاسااتراتيجية للمؤسسااة الاقتصااادية في ظاال المتغاايرات الجدياادة، ومااا طبيعااة  كيااف تساااهم
، ومااا ماادى نجاعتهااا وفعاليتهااا في تحسااين أداء المؤسسااة، وكاناات )المؤسسااة محاال الدراسااة(سياسااة المااوارد البشاارية لمؤسسااة سااوناطراك 
 .1112طراك وذلك خلال سنة المؤسسة محل الدراسة هي مؤسسة سونا

 ومن بين الفرضيات التي وضعها الباحث هي :
 دير العائد والتكلفة لهذا النظام؛ان كفاءة نظام تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية تعرف من خلال تق -
 ة الاقتصادية؛تعتبر الموارد البشرية من أكثر الأنشطة الاستثمارية التي تدر عائدا في المدى الطويل للمؤسس -
 إن وظيفة تسيير الموارد البشرية بمؤسسة سوناطراك تحتل موقعا استراتيجيا. -

في حاين أن النتيجاة الاتي توصال لهاا الباحاث أناه مان بااين أساباب فشال العدياد مان المؤسساات هاو إهماال دور العنصار البشااري 
وارد البشرية نشااط هاادف ينبغاي التعامال معاه بالجدياة والذي يعتبر الطريق الأساسي لنجاح أي مؤسسة، كما يعتبر نشاط تنمية الم

المناسبة مع أهميته في بناء وتعظايم كفااءة الماوارد البشارية، لأناه عباارة علاى مهماة تساييريه اساتراتيجية تنطلاق في تكامال اساتراتيجيات 
 المؤسسة.

  
 2(1621دراسة تيرشي وردية ) - ثانيا

 تراح حلول لمشكل التالي:إن الهدف من موضوع البحث كان لدراسة وإق
هل الأجر المدفوع للعامل يعتبر حافزا يمكنه من أداء عمله بالشكل المطلوب وبطريقة فعالة، وكانت الفرضية الأساسية للباحث هي 
 أن عملية التحفيز تعمل على زيادة نشاط ومردودية العامل، كما نجد أن عينة الدراسة كانت عبارة على مجموعة من عمال الشاركة

، حيااث اسااتعمل الباحااث ماان أجاال الإجابااة علااى الاشااكالية الرئيسااية طريقااة الاسااتبيان الااذي يعتاابر  CVITALالجزائريااة الخاصااة 
                                                           

 .1112/1118جامعة الجزائر،  كلية العلوم الاقتصادية،  كرة لنيل شهادة الدكتوراه،ذ م ،البشرية في المؤسسة الاقتصاديةتنمية الموارد  ،حسين يرقي 1
2
  MelleTIRCHI OURDIA, la gestion des rémunérations un outil de motivation au service de la 

performance au travail – Cas de l'entreprise privée CEVITAL – université de Tizi Ouzou Département des 
Sciences économiques.      
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كوسيلة من أجل جمع المعلوماات، في حاين كانات مان باين النتاائج الاتي توصال لهاا الباحاث هاي أناه توجاد علاقاة طردياة باين عملياة 
 تحفيز للعامل كانت هناك زيادة في الأداء. التحفيز وأداء العامل أي أنه كلما كان

 
  

 التعقيب على الدراسات السابقة:  المطلب الثالث
يتضح من الدراسات السابقة التي قمناا باستعراضاها أن هنااك علاقاة وطيادة باين تقيايم الكفااءات وتنمياة الماوارد البشارية، ومان      

–نظااام تقيايم الكفاااءات في المديرياة الجهويااة للإنتااج بحاسااي مسااعود  خالال هااذه الدراساة سااوف ياتم التعاارف علاى إمكانيااة تطبياق
وذلك من خلال المعلومات المقدمة من مصلحة الموارد البشرية والوسائل وكذا مصلحة تنمية المسارات المهنية، كما أن  -قاعدة إرارا

لوناا مان الحداثاة والحيوياة، الدراساة الحالياة هناك قلة واضحة من الدراسات التي تناولت موضع تقييم الكفاءات، وهذا يضافي علاى 
وقد استفاد الباحث من الدراسات الساابقة في إثاراء الإطاار النظاري للدراساة الحالياة، كماا اساتفاد مان نتاائج الدراساات الساابقة في 

   صياغة النتائج والتوصياتوفي التعقيب على النتائج لتي كشفت عنها الدراسة.   
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 خلاصة
المعااارف العلميااة،  (يتضااح أن كفاااءة المااورد البشااري هااي عبااارة علااى ماازيج ماان المااوارد  ا الفصاالمان خاالال مااا تم عرضااه في هااذ      

، والااتي تكااون لااديها القاادرة والرغبااة علااى التصاارف والااتي تهاادف في الأخااير إلى تحقيااق أهااداف المؤسسااة )معااارف التحلااي، والمعااارف
 بالحالة المرغوب فيها.

يقااوم نشاااط تقياايم الكفاااءات علااى مفاااهيم وسياسااات تحاادد الطريقااة الااتي يمكاان أن تااتم بهااا عمليااة التقياايم، والمفاااهيم لبلااو         
لاك مان خالال المنظماات إلى توجياه أدائهاا  او هاذه الأهاداف وذا النشاط تساعى رغوبة، ولضمان المسار الصحيح لهذالأهداف الم

ا التقيايم عان طرياق نظاام لقيااس كفااءة بصورة عادلة وفعالة، ويتم عادة هاذالقيام بعملية التقييم وجود طريقة واضحة وفعالة تمكن ب
 الفرد داخل المؤسسة؛

، Celile Dejouxكما يوجد للكفاءة ثلاثة أبعاد : المعارف، المعارف العلمية، المعارف السلوكية، وأبرز تصنيفاتها هو تصانيف 
  اعية، الكفاءات الإستراتيجية، أو الأساسية والتي تمثل الميزة التنافسية وفق نظرية الموارد(.)الكفاءات الفردية، الكفاءات الجم

بهدف تحقيق مهمة ط تقييم الكفاءات مجموع الأنشطة المخصصة لإستخدام وتطوير الأفراد والجماعات بطريقة مثلى كما يمثل نشا
    سار، التكوين، التوظيف والاختيار وغيرها...(. المؤسسة وتحسين أداء الأفراد، من خلال أنشطة )تطوير الم

        
 

 
 



 

 

 
 

 
 
 

 الفصل الثاني
 الدراسة الميدانية
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 : تمهيد 
تدعيما لما تطرقنا له في الجانب النظري من خلال المبحثين السابقين، تم إعداد دراساة حاول المديرياة الجهوياة للإنتااج بحاساي        

المااوارد البشاارية والوسااائل، وذلااك لمعرفااة الكيفيااة الااتي تااتم ماان خلالهااا عمليااة تقياايم الكفاااءات  مسااعود )قاعاادة إرارا( بالضاابط قساام
 البشرية في المؤسسة محل الدراسة، والمحاور الأساسية التي تأخدها إدارة الماوارد البشارية في عملياة التقيايم بالإضاافة إلى الادرجات الاتي

 .)الإضافة إلى نوعية الترقية التي يتبناها هذا النظام )ترقية عمودية أو الترقية الأفقية يتحصل عليها الفرد خلال العملية التقيمية، ب
 

ا كاان ذالماوارد البشارية بعاد عملياة التقيايم خاصاة إ تسايير ها مصلحةذلك معرفة الإجراءات الإدراية التي تتخذبالإضافة إلى         
  .مية للفرديئص معرفية أو نقائص سلوكية والتي تظهر من خلال البطاقة التقيمين يعانون من نقائص، سواء كانت نقاالأفراد المقي  

 لك من خلال المبحثين التالين:ذمية بالمؤسسة محل الدراسة و ي  ا الفصل إلى واقع العملية التقيذسنتطرق في دراستنا له
 دة إرارا(.بحاسي مسعود )قاع اءات في المديرية الجهوية للإنتاجف: تقييم الك المبحث الأول -
 النتائج والمناقشة.    :  المبحث الثاني -
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 : تقييم الكفاءات في المديرية الجهوية لقسم الإنتاج بحاسي مسعود )قاعدة إرارا( المبحث الأول
بعد تعديلها من أجل بناء تتضمنت الدراسة المعروضة في هذا الفصل مقاربة مبنية على الدراسات التي شملها الفصل الأول،         

 هيكل عام يوضح كيفية تقييم الكفاءات الذي يتناسب مع عينة الدراسة وبيئتها.
ولهاااذا تضااامن هاااذا المبحاااث توضااايحا لكيفياااة إنجااااز الدراساااة في المطلاااب الأول، وشااارحا لجمياااع الطااارق المتبعاااة في تجمياااع المعلوماااات 

 وتحليلها في المطلب الثاني. 
 

 يقةالمطلب الأول : الطر 
 : إختيار مجتمع الدراسة والعينة الفرع الأول

أجريت هذه الدراسة على قسم الموارد البشرية والوسائل للمديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود التابعة لمؤسساة ساوناطراك،        
وارد البشرية والوسائل الدي يعتبر تضم هده المديرية أربعة أقسام رئيسية وهي: قسم الأمن، وقسم التموين، قسم المعلوماتية، قسم الم

 يترأسه السيد قحموشن بوسعدا؛ والذي 1القسم محل الدراسة
، بالإضاافة ) في حين تم اختيار عينة الدراسة على أساس أنها إحدى مؤسسات قطاع تخصص الباحاث )القطااع الباترولي

ده الدراساة أجريناا تربصاا في المديرياة الجهوياة للإنتااج لمادة إلى أنها تتميز بوجود عدد كبير من الإطارات المتواجادة فيهاا، ولتحقياق ها
 .1104يوما وكان ذلك بشهر مارس  05

 

 وفيما يلي سوف نقوم بتقد  عام لقسم الإنتاج بحاسي مسعود بالإضافة إلى الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية.
  : تقديم قسم الإنتاج أولا
نتااج المحروقاات الساائلة والغازياة وهاو يتكاون مان قسامين رئيساين حساب الهيكال يتمثال نشااطه الأساساي في إ قسم الإنتةاج: -2

 : التنظيمي وهما
 مديريات وظيفية مقرها في الشمال في المقر الاجتماعي للشركة )حيدرة(. -
 مديريات. مديريات عملية تقع في الجنوب الجزائري وعددها تسع -
 : منويتشكل أساسا  : الهيكل التنظيمي لقسم الإنتاج - 1
: مديرية المالية والمحاسبة، مديرية الموارد البشرية، مديرية العمليات، مديرية التموين والنقل، مديرية  المديريات الوظيفية  -2 - 1

 السلامة، الأمن، والبيئة، دائرة المراجعة. * (HSEالمعلوماتية، مضافاً إليها دائرة الصح ة، الأمن والمحيط )
يريات تنقسااام إلى دوائااار ومصاااالح وخلاياااا تساااهر كل هاااا علاااى إنجااااز وتطبياااق السياساااات والإساااتراتيجيات وكااال مديرياااة مااان هاااذه الماااد

 الوظيفية للشركة.
 : وهي مشكلة من تسع مديريات جهوية وهي :  المديريات العملية -1 -1

طح، حاساااي الرمااال، حاساااي مساااعود، حاااوض بركااااوي، قاساااي الطويااال، رود الااانص، تاااين فاااوي تبنكاااورت، عاااين أمنااااس، السااا -
 أوهانت.

 

                                                           
1

 ، رئيس قسم الموارد البشرية والوسائل المديرية الجهوية بحاسي مسعود قاعدة إرارا.السيد قحموشن بوسعد 

* HSE : Hygiene Sécurité Environment 

http://fr.wikipedia.org/wiki/Hygi%C3%A8ne_Sant%C3%A9_S%C3%A9curit%C3%A9_Environnement
http://fr.wikipedia.org/wiki/Hygi%C3%A8ne_Sant%C3%A9_S%C3%A9curit%C3%A9_Environnement
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 ثانيا : الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية الإنتاج لحاسي مسعود 
 : يبين الهيكل التنظيمي المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود سوناطراك 62-61الشكل 

 
Rapport tournée d'information, Direction Régionale Hassi Messaoud. المصدر :  

   تقييم القديم ثالثا : معوقات نظام ال
قبل ظهور نظام التقييم الجديد كانت المؤسسة محل الدراسة تتبع النظام الكلاسيكي الذي يعتمد علاى تقسايم الوظاائف إلى        

 151ثلاثة فئات وكذا ترقيتهم وفق السلم التدريج العمودي، عملياة التقيايم في النظاام القاد  كانات تاتم وفقاا لمنهجياة تعتماد علاى 
والااتي يعاااب عليهااا أنهاا لم تكاان مهيكلااة ومدققااة بشاكل واضااح، الشااي  الااذي أدى إلى عادم وجااود المصااداقية والموضااوعية في محااور 

 عملية التقييم.
 

وماان جهااة أخاارى وبصاافة أن الترقيااة العموديااة كاناات الوساايلة الوحياادة الااتي ماان خلالهااا يااتم الاعتماااد عليهااا في المسااار المهااني        
قطاع الرابطاة ماا باين ( أدى هذا الأمر بركود وتجميد المسارات وانعكس ذلك الأمر سلبا على تنمية الماوارد البشارية بالنسبة للعامل، 

 (، فأصبح عامل الأقدمية يمثل الأسااس في ترقياة العماال وقاد أثار هاذا سالبا علاى مصاداقية الترقياة)تطوير الكفاءات وعملية الترقية 
 ؛2ذا كان النظام القد  يهمل دور العمال و كذا ترسيبهم، له)عدم الاهتمام بالجانب العلمي

 صناف ألا وهي :مع العلم أن التقييم الكلاسيكي الذي كان يصنف العمال إلى ثلاثة أ
 )تكوين بسيط(؛ 05-8: حيث كانت الدرجة التي يتحصل عليها هي  ( operateur) منفذ -2
 )تكوين متوسط(؛ 11-06لتي يتحصل عليها هيحيث كانت الدرجة ا : ( (relais techniqueمناوب تقني-1
 .)تكوين عالي( 10: حيث كانت الدرجة التي يتحصل عليها هي  (professionnel) خبير -3

                                                           
 يبين الطريقة التي كانت إدارة المؤسسة تستعملها في عملية التقييم قبل تجسيد برنامج التقييم. 0أنظر الملحق رقم  1
2

، )مقابلة 10/10/1104سوناطراك،  -قاعدة إرارا–، المديرية الجهوية حاسي مسعود ترقية العامل خلال مساره المهنيمستاك حمزة، رئيس مصلحة تسيير المسارات المهنية،  
  شخصية(. 
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والااذي أعطااى نظااارة علااى محدوديااة النظاااام الكلاساايكي هااذا التقيااايم الاادي يركااز علاااى الترقيااة العمودياااة 1مبةةدأ بيتةةةر نجاااد  وكمثااال
(principe de Peter.) 

 ريقة قياس المتغيرات وطرق جمعها ط : الفرع الثاني
دراستنا عبارة عن التعرف على نظام التقييم المطبق في المؤسسة محل الدراسة بالإضافة إلى الطرق المتبعة في عملية التقييم، 

 : ومن أجل جمع المعلومات الخاصة بالموضوع اتبعنا الطرق التالية
 نوعية المعلومات المراد الوصول إليها؛وضع مخطط عمل للتربص يضم مراحل و  -
 إجراء العديد من المقابلات المباشرة خاصة مع الإطارات الدين قاموا بإجراء التكوين الدي يتعلق بهدا النظام؛  -
 التقارير السنوية الخاصة بقسم الموارد البشرية والوسائل؛ -
مان شاأنها أدت إلى  معرفاة نقاائص النظاام القاد  والاتيإجراء مقابلات مع مسوولي مصلحة تسايير المساارات المهنياة مان أجال  -

 ظهور نظام التقييم الجديد؛
تحتوي على كل المعلومات الخاصة  Excelوهي عبارة على ورقة من نوع  *(FRA) التوجيه السنويجدول   الإطلاع على -

كان للعامال الحصاول عليهاا خالال العملياة بالعامل، بالإضافة إلى المحاور التي تبنى عليهاا عملياة التقيايم وكاذا الادرجات الاتي يم
 التقييمية.

 ٭2أن تقوم الإدارة بتجسيد النظام الإطلاع على الملاحق التي كانت مستعملة في العملية التقيمية قبل -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 كل موظف في الهرم الوظيفي تتم ترقيته حتى يصل إلى مستوى تنعدم فيه الكفاءة عنده. 
 .11أنظر الملحق رقم   2

 * FEUILLE DE ROUTE ANNUELLE التوجيه السنوي     لجدو           
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 1الفرع الثالث : تلخيص المعطيات المجمعة
 بالنسبة لتصنيف العمال : -أولا

 الأساسية لعملية التصنيقيبين عشرة أدوار  61-61الشكل : 
    

 
 برنامج التقييم الخاص بسوناطراكلطالب بالاعتماد على من إعداد االمصدر: 

 أدوار منها : 01من خلال الشكل يتضح لنا بأن هناك تقسيم للعمال إلى  
 اريةوالستة أدوار الباقية تكون مساهمة إد contribution individuelleأربعة تكون فيها مساهمة ذاتية   -

(management) 
 لم الخاص بالأدوار وهو كما يلي :بالإضافة إلى ذلك نجد الس

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 Sonatrech DCG Ressources humaines Projet Rémunération –Modèle Rôles & Contributions.p11.2007.   
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 : التالية الأدوار تتمثل فيو   1دوار المتعلقة بالمساهمة الفردية :الأ - أ
  ؛يتدخل في المهام البسيطة ويكون عمله قابل للقياس ويلتزم بإرشادات العمل  2( :operateurالعامل )   -2

 بشكل متكرر ومٌقاس من قبل كما يجب عليه معرفة أساسيات المهنة؛نشاطه مهمات بسيطة  ينفذ في مجال -
إحااترام الإرشااادات والإجااراءات المتبعااة الخاصااة بالعماال المحاادد، بشااكل إجمااالي ومفصاال ماان أجاال تحقيااق العماال المطلااوب،   -

 كما يجب أن يكون على دراية بالأدوات المستعملة والمتبعة في العمل؛
 ستمرة بواسطة المراقبة التلقائية لمدى تطابق العمل مع مقاييس الجودة والإنتاج؛اليقظة الم -
 المساهمة في عمل الفريق؛ -
 تطبيق إرشادات الأمان في شتى الظروف. -
 
 ويكون له دراية ونظرة في التجارب العلمية، يقوم بالأعمال الصعبة نوعا ما  relais technique)) :3مناوب تقني  -1

 مال معقدة ومركبة بمساعدة أعضاء الفريق باستعمال قواعد معروفة من أجل :يقوم بإنجاز أع -
 تحليل الوضعيات؛ 
 البحث عن أسباب المشاكل وإقتراح الحلول المناسبة؛ 
 .يقوم بحل المشاكل التي تحدث بشكل مفاج  أحيانا 

إختيااار أدوات معينااة  إسااتلام إرشااادات عامااة )كاال حسااب درجتااه في الساالم الاادرجات( بشااكل يساامح لااه بالمبااادرة في -
 ووضعها في الخدمة مما يسمح بتحقيق العمل المطلوب واستمراريته؛

 المشاركة في تحسين الإجراءات والأنظمة المعمول بها إذا لزم الأمر ذلك؛ -
 إمكانية المشاركة في تنظيم بعض العمال الخاصة بالمناوب التقني الثاني الذي سيحل مكان العامل الأول؛ -
 الأمان.تطبيق قواعد  -

 
 :4(professionnelخبير ) -3

، ويكون له خبرة في مجال تخصصه بالإضافة ويكون على دراية بوضعيات العمل الصعبة يكون لديه مؤهل جامعي         
  إلى مواكبته إلى التطور التكنولوجي في بيئة العمل . 

 ل الى الهدف المنشود؛يقوم بوضع معارفه ومهاراته العلمية الخاصة في مجال تخصصه من أجل الوصو  -
 تحليل الوضعيات وإقتراح حلول وتطبيقها من أجل حل المشاكل المعقدة؛ -
 يضمن نوعية الدراسة ويقوم بأداء الخدمات المستأمن عليها؛ -
 يساعد على إتخاذ القرارات بتقد  النصائح الموثوقة؛ -
 مجال تخصصه؛صيانة وتطوير ومشاركة الخبرات والمعارف التقنية نظريا وتطبيقيا داخل  -

                                                           
1
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 المشاركة في إقتراح تحسينات للإجراءات المتبعة في ميدان تخصصه؛ -
 العمل بتنسيق مع فرق المناوبة التقنية الأخرى. -

والمنااوب  يقاوم  بتاأطير فرقاة العمال وهاو المساؤول علاى الخباير : (responsable de projet) 1مسةؤول المشةروع -2    
 راية بالمحاور الضرورية التي لها علاقة بهدف المؤسسة.التقني والعامل العادي، ويكون على د

 جل هدف واضح بواسطة موارد فعالة خلال فترة المشروع؛أتسيير كيان المشروع من  -
تعريف طبيعة ومستوى الموارد الداخلية والخارجية اللازمة للمشروع ) مالية، بشرية( ويضمن أن تكون متاحة بشكل فعال  -

 خلال فترة المشروع؛
 العملية والإجراءات المتداخلة والمتقاطعة من أجل تحقيق المشروع بتكلفة أقل وفي وقت أقل؛ يقود -
إسااتعراض حالااة التقاادم وشااروط تحقيااق المشااروع وإقااتراح ردود الأفعااال المناساابة بشااكل منااتظم قباال الباادء في التطبيااق ماان  -

 جديد؛
 ضمان التوافق مع المشاريع الأخرى؛ -
 عليها مع الأهداف المنشودة. ضمان تطابق النتائج المتحصل -

 :يبين السلم الخاص بالأدوار ذات المساهمة الفردية 63-61الشكل:   

 

 من إعداد الطالب وفقا لبرنامج التكوين الخاص بسوناطراكالمصدر: 
ا بادءا نلاحظ من خلال الشكل السابق أنه توجد أربعة أدوار بالنسابة للمسااهمة الفردياة وهاي مرتباة ترتيباا تصااعدي      

من العامل إلى مسؤول المشروع، في حين يختلاف سالم الادرجات مان دور لأخار وتزياد هاذه الادرجات أيضاا حساب دور 
 العامل أي أنه كلما كان الدور كبير كانت درجة التقييم كبيرة أيضا.   
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 :  الأدوار المتعلقة بالإدارة  - ب
شراف على عمل العامال العاادي وعمال المنااوب التقاني يقوم بالإ : animateur de D équipe))1منشط الفريق  -2

 ، والعمل على تأمين الإجراءات القانونية ومواد ا مان بشكل خصوصي.
 أشخاص؛ 5يقوم بتأطير فريق من العمال على الأقل  -
 ترتيب حصيلة العمل يوميا أو في إطار أسبوعي؛ -
 ئل البشرية اللازمة؛متابعة ومراقبة الحضور/الغياب )عطلة، مرض( ومدى توفر الوسا -
 المراقبة المستمرة للعمليات الجارية ومدى تطابق الإجراءات والإرشادات؛ -
 إحترام قواعد الأمان ومعايير الجودة؛ -
 إنتاجية وفعالية عناصر الفريق. -

 
خاصاة  يؤطر مجموعة من العمال بالإضاافة إلى الإشاراف علاى عملهام : ( (responsable d’équipeمسؤول الفريق -1
 موعة المناوبين التقنيين والخبراء.مج

 يقوم بتأطير فريق العمال بمساعدة منشط الفريق أو فريق من المناوبين التقنيين؛ -
 تحليل خطة العمل المطلوب وطلب الوسائل اللازمة لتحقيقها القادمة ومراقبة مدى تقدم سيرورة العمل؛ -
 ة وإحترام المواعيد ومعايير الجودة والأمان؛ترشيد إستعمال الموارد البشرية والمالية والمادية اللازم -
 إقتراح إجراءات وأنظمة تحسينية في مجال نشاطه؛ -
 تحليل أداء الفريق والتحقق من مدى تحقيق الأهداف المطلوبة. -

 
((superviseurمشرف  -3

خاصة فيما  الموارد المتخصصة توجيهو  يضمن توافق العديد من الأعمال الداخلية والخارجية :2
 الكفاءات.يخض 

الإشااراف المراقبااة وتقياايم ماادى إنجاااز الأعمااال الداخليااة والخارجيااة ماان ناحيااة الجااودة والتكلفااة والاازمن وماادى توافقهااا مااع  -
 التعاقدات والاتفاقيات ودفاتر الشروط؛

 يضمن توافق الأعمال بحسب ما هو موجود في دفتر الشروط؛ -
 يضمن تطبيق قواعد السلامة والامان؛ -
 الإجراءات المتبعة بطريقة مستمرة كل حسب مجال تخصصه. يشارك في تحسين -

 
(manager de proximité)مدير ميداني -4   

 .وهو المسؤول الأول لميدان النشاط :3
 ينشط وينظم مجموعة فرق من أجل ترجمة أولويات العمل وذلك حسب الهدف بطريقة جماعية أو فردية؛ -
 والبحث عن أسباب المشاكل وإتخاذ الإجراءات التصحيحية؛متابعة ومراقبة الانجازات وتحليل النتائج  -
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 تسيير وتحسين وتنسيق عمل الفريق والتأكد من أن الفرق تستعمل الأدوات اللازمة وبكيفية صحيحة؛ -
 إقتراح وتفعيل تحسينات إجرائية للفرق : تقسيم الأدوار، تنظيم دورة المعلومات، كيفية الإنجاز، الطرق والأدوات. -
 ادل الخبرات والمعارف التطبيقية داخل الفرق من أجل الوصول الى الأهداف المشتركة؛تطوير وتب -
 .عمالنجاز الأإفراد الفريق خلال أتوفير الدعم اللازم لكل فرد من  -
manager d'entitéمدير الوحدة  -0

 .وهو المسؤول الأول على وحدته تكون مساهمته إدارية : 1
 اء التوجيهات على مستوى وحدته.يشارك في التدابير الإدارية وإعط -
 تنفيذ السياسات والإجراءات الإدارية داخل الوحدة. -

 ستثمارية.إيشارك في وضع ميزانية الوحدة ويقترح مشاريع  -
 يبحث رفقة المدير الميداني الأولويات الإجرائية التي تتوافق مع الإتجاهات الإدارية. -
 ة، ويقيم الأهداف.يضمن الوصول إلى النتائج المسطرة كأهداف للوحد -
2مجال النشاط  مدير -0

 manager d’un Domain d’activité: وتكون مساهمته إدارية. للنشاط وهو المسؤول الأول 
 يشراك في تعريف إستراتيجية العمل وتحديد أهداف الوحدات. -
 يشارك في تجديد سياسات المؤسسة وقيادة عملية التنفيذ داخل مجال نشاطه. -
بالوحااادات )تنظيماااات بنيوياااة، تنظيماااات إجرائياااة...(، وتحدياااد الكمياااات اللازماااة مااان الماااوارد  يقاااترح تنظيماااات خاصاااة -

 البشرية، التقنية والمالية من أجل القيام بالأعمال اللازمة.
 يضمن الوصول إلى الأهداف المسطرة من خلال قيادة العملية التنفيذية. -
 الميزانية.صرف  يقترح ويقسم الميزانية  ويتابع عملية  -

 : يبن السلم الخاص بأدوار المساهمات الإدارية62 -61الشكل 

 
 من إعداد الطالب وفقا لبرنامج التكوين الخاص بسوناطراك :المصدر
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نلاحظ من خلال الشكل الساابق الخااص باأدوار المسااهمة الإدارياة أناه توجاد ساتة أدوار مرتباة ترتيباا تصااعديا بادءا مان المنشاط إلى 
حااين نجااد أنااه هناااك علاقااة عكسااية بااين الأدوار وساالم الاادرجات أي أنااه كلمااا زاد الاادور زادت درجااة التقياايم،  الماادير الميااداني، في

 ويغلب على هذه الأدوار الطابع الإداري أكثر منه فردي. 
 

 : بالنسبة للمحاور التي تقوم عليها عملية التقييم -ثانيا
 

-  performance  لعامل؛أي الأداء أو المنجزات التي يقدمها ا 
- Fiabilité Sécurité إمكانية حماية الشخص من حوادث العمل؛ 
- Implication  الإندماج والرغبة في العمل؛ 
- Changement .القابلية للتغيير والتأقلم 

 
 
    

 يبين أربعة محاور للعملية التقيمية 60-61الشكل رقم: 

 
 اص بسوناطراكبرنامج التكوين الخبالإعتماد على  من إعداد الطالبالمصدر:  

العمليااة التقيميااة مترابطااة ومتداخلااة مااع بعضااها الاابعض فمااثلا في إمكانيااة  اورن خاالال الشااكل السااابق نلاحااظ بااأن محااماا 
حماية الشخص من حوادث العمل يجب أن يكون بدراية وعلم بالمعايير الأساساية الخاصاة بالسالامة والحماياة الأمنياة، وتكاون هاذه 

 ف العلمية المكتسبة. المرحلة مبنية على المعار 
 

نجااد أن سااوناطراك تريااد أن تكااون منافسااة في سااوق البااترول والغاااز، لهااذا يجااب أن  (Performance)وفي مرحلااة الأداء  
 يكون الأداء متميز من أجل خدمة المنتوج ذو جودة عالية.

الشخصيةالمعارف   

المعارف العلمية 
 المكتسبة
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 : ميةيالعملية التقيأو مراحل درجات -ثالثا
- Acquiert درجة الإكتساب؛ 
- Met en œuvre  درجة تنفيد المهام؛ 
- Domine درجة التمكن؛ 
- Fait Evoluer  ه المرحلة تكون نتيجة للقدرات التي يملكها العامل؛ذدرجة الامتثال )المثالية( و ه 
- Fait Reference  .وهي درجة  المرجعية 

 يبين درجات العملية التقيمية  (:60 -61) الشكل

 
 نامج التكوين الخاص بسوناطراكبر  د علىابالاعتمإعداد الطالب  من:  المصدر

الفارد في  والذي من خلاله يباين كيفياة ترقياةنلاحظ من خلال الشكل السابق السلم التدريجي الخاص بالعملية التقيمية، 
الساالم الااوظيفي الخاااص بااه، وذلااك بدايااة ماان الاكتساااب إلى غايااة أن يكااون متمكنااا في تطبيااق نشاااطه بكاال فعاليااة، في حااين آخاار 

 فيها مرجع لجميع الأعمال أي يصبح يخترع والحاجة أم الإختراع.درجة يصبح 
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 المطلب الثاني : الأدوات 
 الفرع الأول : الأدوات المستخدمة في الجمع

 استعنا في عملية جمع المعلومات على الأدوات التالية :
ات مباشرة مع رئايس مصالحة تسايير المساارات ستعتبر الأداة الأساسية في توجيه عملية البحث وهي عبارة على جل المقابلة : -

 المهنية، ورئيس مصلحة الموارد البشرية والوسائل؛
 rapport tournée d'information -direction régionale hassi) الاطاالاع علااى تقرياار الاادورة التكوينيااة: -

Messaoud-). 
 لة في عملية التقييم؛ طلاع على بعض المراجع خاصة فيما يتعلق بالملاحق التي كانت مستعمالإ -
عمال وفقاا للمباادل الاتي يقاوم عليهاا النظاام ي ذيوالا وجياه السانويالت جادولتتم عملية التقييم وذلك مان خالال معرفة كيف  -

 نامج اكسل(؛ر الجديد للتقييم )شرح مبسط خلال عرض المذكرة عن طريق ب
 الاطلاع على جدول الأدوار والمساهمات الخاص بالمؤسسة. -

 
 اني : البرنامج المستخدم في العملية التقيميةفرع الثال

مياة الخاصاة بالعماال، حياث أن النظاام يوهو عبارة على برنامج تقوم المؤسسة محل الدراسة من خلاله باإجراء العملياة التق
ة في العملياة يقوم على مبدأ التسيير بالأهاداف ومان خلالاه يمكان معرفاة دور الشاخص ومساتوى أدائاه، بالإضاافة إلى المحااور المتخاذ

ويهااادف هاااذا النظاااام إلى الحاااد مااان هجااارة ، وهاااذا مااان أجااال أن تكاااون العملياااة التقيمياااة تتصاااف بالموضاااوعية والمصاااداقية، التقييمياااة
 الكفاءات من جهة أي العامل يكون وفي للمؤسسة وهذا ما يعرف برضا العاملين، ومن جهة أخرى.

 قوم بشرح مبسط لبرنامج التقييم :وفيما يلي سوف ن
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 ( يبين واجهة الجدول السنوي للتقييم 67-61الشكل : )

 
 
 

 
   Donnees agent معلومات العامل  ( يبين68-61الشكل : ) 

 

 
 

 
حلاة الأولى في عملياة التقيايم، بالإضاافة إلى تحدياد بتساجيل كال المعلوماات المتعلقاة بالعامال وهاي المر  من خالال هاذه الصافحة     

مان أجال معرفاة الادور الاذي يمكان  بتحديد المسار الاوظيفي للعامال  ذلك بعد إجراء إختبار لهذا الأخير يتعلقدور ودرجة العامل و 
    منحه للعامل.

A1الخانة  يوضع  

فيها مسار مجلد 
 الحفظ

 للحفظ

 الطباعة

المعلومات المرجعية 
 للعامل

 معلومات العامل

 هدف التقييم

 إقتراحات العامل

 تقييم السنة

 شرح كيفية الإستعمال

 نقاط مفتاحية

الإنتقال للخطوة 
 التالية

الوضعية الحالية 
 للعامل

 التاريخ

 الاسم واللقب

 الدور

 الدرجة

 تاريخ التقييم

 التأشيرة

لقب العاملاسم و  

 الرقم التسلسلي 

 المنصب الحالي

 نوع النشاط

 القسم

 المديرية

 المديرية الجهوية

 المصلحة

 إسم المسؤول المباشر

 الرقم التسلسلي

 الوظيفة

1معلومات مسؤول   

2معلومات مسؤول   

 الإسم واللقب

 الرقم التسلسلي

 الوظيفة

 التاريخ

 التأشيرة

 التأشيرة
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  Objectifs de contribution هدف المشاركة  ( : يبين69-61الشكل )
 

 صفحة الهدف الأول  - أ
 

 
 

 صفحة الهدف الثاني ( : يبين 26-61الشكل )
 

 
 
 

       
     
الواجاب علاى العامال تحقيقهماا خالال مسااره المهاني في يقوم المسؤول على عملية التقيايم  بتحدياد الهادف الأول والهادف الثااني    

 بداية السنة، ويجب أن يكون الهدف هنا يتناسب مع دور العامل بالإضافة إلى إلتزام هذا الأخير بالشروط التي يتم وضعها من 

واجهة العودة لل
 الرئيسية

 الدور

 مراحل التقييم

مدى تحقيق 
تحديد الهدف الثاني  الهدف

)الهدف يجب ان 
يكون قابل للقياس 
ومن المستطاع 

 ملاحظته(

 شروط بناء الهدف

تقييم الملاحظات 
من طرف 
 المسؤول

 درجات التقييم

جلب المعلومات من 
 قاعدة البايانات

وضعية درجات 
 التقييم

لواجهة العودة ل
 الرئيسية

 الدور

 مراحل التقييم

مدى تحقيق 
 الهدف

تحديد الهدف الأول 
)الهدف يجب ان 
يكون قابل للقياس 
ومن المستطاع 

 ملاحظته(

 شروط بناء الهدف

تقييم الملاحظات 
من طرف 
 المسؤول

 درجات التقييم

جلب المعلومات من 
 قاعدة البايانات

وضعية درجات 
 التقييم
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    ، ويجب أن يكون الهدف قابل للقياس ومن الممكن ملاحظته.عملية التقييمقبل المسؤول الأول على 
 

 صفحة التعليقات على الهدف ( : يبين 22-61الشكل )
 

 
 

 
على الأهداف من قبل العامل والمسؤول المباشر، ويكون هذا من خلال ورقة التوجيه السنوية هذه الصفحة مخصصة للتعليق        

ن نسخة منهاا متواجادة لادى العامال ونساخة لادى المساؤول الأول يقاوم مان خلالهاا بوضاع كال التصارفات الاتي لأن هذه الورقة تكو 
 يقوم بها هذا الأخير خلال مساره المهني.  

  (évaluations de l'année)تقييم السنة  ( : يبين21-61الشكل )
  

 

واجهة الرجوع لل
 الرئيسية

 الدور

 إسم ولقب العامل

 التاريخ

إسم ولقب المسؤول 
 المباشر

 التاريخ

 درجة التقييم

جلب المعلومات 
من قاعدة 
 البايانات

يقوم العامل بالتعليق على  
 الهدف المسطر

 الامضاء

يقوم المسؤول 
المباشر بالتعليق 

على الهدف 
 المسطر

 الامضاء

من المصادقة النهائية 
طرف المسؤول الثاني )أو 
تقديم الحلول وحل النزاع 

 في حالة عدم الموافقة(

إقتراح تغيير في 
 درجة التقييم

تعليقات المسؤول الأول 
 عن أهداف التقييم

العامل يدون ملاحظات 
حول تقييم إنجاز 

 الأهداف

 تقييم السنة

 مدى تحقيق الهدف

المصادقة أو عدم 
 المصادقة

 إقتراح دورات
تكوينية )خاصة في 
حالة عدم تحقيق 

 الأهداف(
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أخار يتعلاق بالدرجاة الاتي بعادها، وإن لم يحقاق الهادف فالمساؤول  عند تحقيق العامل لأهدافه يتم وضع له هدففي أخر السنة        
ذا كاان السابب نقاص في المعاارف العلمياة ماثلا يقاترح للعامال إجاراء دوره ويقادم الحلاول لاذلك فاإالأول يقوم بالبحاث علاى الأساباب 

 .تكوينية
  

 وضعية درجات التقييم ( : يبين23-61) الشكل

 
       

 
 ،درجة المشاركة ضعيفة F&0 ،مشاركة جزئية فعالة P&F ،مشاركة كلية دائمة T&P: ضعيات للتقيم توجد ثلاثة و         

من في كل درجة هناك أربعة مراحل وفي كل مرحلة توجد ثلاثة وضعيات للتقييم، وعند الإنتهاء من وضع درجات التقييم يظهر لنا 
هكذا في بداية السنة الموالياة ياتم إدراج العامال في جادول التقيايم حساب و في الأخير درجة التقييم الخاصة بالعامل، خلال البرنامج 

 مان خالال برناامج وعندما تكون وضعية العامل لا بأس بها في جميع مراحل العملية التقيمياة ياتم وضاعه مباشارة الوضعية المناسبة له
      .  في الدرجة التي بعدها ونفس الشي  بالنسبة لوضعيات درجة التقييمالتقييم 

 

 الدور

مشاركة جزئية 
 فعالة

إختيار وضعية 
 درجة التقييم

 درجة التقييم

وضعيات درجات 
 التقييم

مشاركة كلية 
 دائمة

 تحديد الخيارات

درجة المشاركة 
 ضعيفة
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 لمبحث الثاني : النتائج والمناقشة ا
سااوف نقااوم في هااذا المبحااث بدراسااة عينااة ماان عمااال المؤسسااة محاال الدراسااة ماان أجاال وضااوح الصااورة بالنساابة للعمليااة  

لكااون عاااددها كباااير في المؤسسااة مااان جهااة ولكونهاااا تشااتمل علاااى أربعاااة  (professionnel) التقييميااة، ولقاااد تم اختيااار دور خباااير
 للعملية التقيمية من جهة ثانية.درجات 

 
 المطلب الأول: النتائج المحصل عليها من الدراسة

تتم العملية التقييمية بالنسبة للخبراء من خلال أربعة محااور في كال محاور  ساة درجاات في حاين ياتم الإنتقاال مان درجاة  
العمليااة التقيميااة وفي أخاار الساانة وعنااد عمليااة لأخاارى عاان طريااق تحقيااق الهاادف المسااطر ماان قباال المسااؤول وهااذا بناااءا علااى مراحاال 

التقييم إذا وجد بأن العامل حقق الهدف يتم وضع لاه هادف أخار مباني علاى الدرجاة الاتي بعاده، وإذا لم ياتمكن مان تحقيقاه يكاون 
 نفسه هدف السنة الموالية.

 
ن الهادف ياتلائم ماع الوظيفاة ومن جهة أخارى لاباد عناد القياام بتحدياد الهادف الاذي يجاب علاى العامال تحقيقاه أن يكاو  

التي يمارسها هذا الأخير، لأنه من غير الممكن أن يكون الهادف الاذي تم تحدياده خااص بإطاار وياتم تساطيره لعاون تحكام أو عامال 
عادي. بعد تنصيب العمال الذين لهم دور الإطارات في الجدول المخصاص لهام بالإضاافة إلى تحدياد درجااتهم وهاذ يكاون في بداياة 

مع ضرورة تحديد الهدف المراد تحقيقه في أخر السنة والذي من خلاله يستطيع العامل الحصول على الترقية سواء كانات ترقياة  السنة
 عمودية أو ترقية أفقية.

 
المقصود هنا بالترقياة العمودياة هاي أن العامال ياتم ترفيتاه مان دور لأخار مثلماا هاو مباين في جادول الأدوار، أماا في الترقياه  

 ة فتكون على حساب الدرجات التي تكون مبنية على المحاور الأربعة وهي : الأفقي
 
- performance  أي الأداء أو المنجزات التي يقدمها العامل؛ 
- Fiabilité Sécurité إمكانية حماية الشخص من حوادث العمل؛ 
- Implication  الإندماج والرغبة في العمل؛ 
- Changement .القابلية للتغيير والتأقلم 
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 : محاور التقييم الخاصة بالخبراء  الفرع الأول
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بعد جمع المعلومات المتعلقة بمختلف المتغيرات التي تدخل ضمن عملية التقييم في المؤسسة أخذنا كعينة للدراسة الدور الخاص 
 بالمهنيين  وما يتضمنه من درجات التقييم فوجدنا ما يلي:

 زيع نسب درجات التقييم للخبراء في المؤسسةيبين تو  60 – 61الجدول رقم 
 غير مصنف درجة التمكن درجة تنفيذ المهام درجة الإكتساب الدرجة

 28 218 320 21 عدد الخبراء
 %0 %10 %08 %1 النسبة المئوية

 من إعداد الطالب وفقا لتقرير مصلحة الموارد البشرية والوسائل.المصدر: 
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 حسب درجة التقييم خبراءتوزيع ال يبين ( :22-61)لشكل رقم ا

 
 .15-11من إعداد الطالب وفقا للجدول رقم المصدر: 

  
وهااذا راجااع إلى أن عااددهم قلياال درجااة الإكتساااب  براء الااذين لهاامالخعاادد نلاحااظ ماان خاالال الشااكل السااابق أن 

عامال بالإنتقاال إلى الدرجاة التالياة وهاي أهداف هذه الدرجاة تكاون ساهلة نسابيا ومان المساتطاع إنجازهاا في فاترة وجيازة مماا يسامح لل
درجة تنفيذ المهام، كما نلاحظ أن درجة التمكن اقل نسبيا من درجة تنفيذ المهام وذلك راجع لكاون هاذه الدرجاة صاعبة الوصاول 

تي يستقر نوعا ما، حيث لا يصل إلى هذه الدرجة سوى العمال الأفضل من حيث الكفاءة. تعتبر درجة تنفيذ المهام هي الدرجة ال
 بها معظم العمال.
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 المطلب الثاني : المناقشة
 اول في هذا المطلب مناقشة النتائج التي توصلنا إليها بخطوات هي: تحليلها، مقارنتها بالفرضيات ومن ثم صياغة  

 الاستنتاجات )الحلول المقترحة(.
 

   : تحليل النتائج -الفرع الأول 
الذي يبين توزيع نسب درجات التقييم للخبراء في المديرية  15 – 11 م الخاصة بالخبراء والجدول رقممن خلا ل محاور التقيي

 وبناءا على البرنامج المستخدم في عملية التقييم يمكننا تحليل التقييم الخاص بالعمال الذين لهم دور خبير كما يلي : الجهوية
 

ول علاى أنهام عماال جادد في المؤسسااة، معانى هاذا أن  المساؤول المباشار يجااب خباير ماازالوا في درجاة  الإكتسااب ويمكان القاا 01 -
علياه أن يسااطر هاادفي  الساانة علااى حساااب تحسااين وضااعية محااور التقياايم أو الشااروط الواجااب توفرهااا في الخبااير ماان أجاال ترقيتااه إلى 

يمكنه الوصول إلى هذه الدرجة ما لم يحقق مع العلم أن الخبير لا (، Met en œuvre)الدرجة التي بعدها، وهي درجة تنفيذ المهام
أهداف الدرجة التي قبلها في جميع محاور العملية التقيمية  أي يكون الأداء الذي يقدمه الخبير مقبولا ويكون قادرا على حماية نفسه 

 من حوادث العمل، بالإضافة إلى الرغبة في العمل و التأقلم مع بيئة عمل المؤسسة؛
 

درجااة تنفيااذ المهااام أي يقومااوا بتنفيااذ المهااام الموجهااة إلاايهم ماان قباال المسااؤول المباشاار معاانى هااذا أنهاام   تماات لااديهم  خبااير 045 -
وهاذا بعاد تحقايقهم للأهاداف الاتي كانات ، (Met en œuvre) إلى درجاة الاتمكن  (Acquiert)تارقيتهم مان درجاة الاكتسااب 

سؤول المباشر مبني على تحسين وضاعيات التقيايم في درجاة تنفياذ المهاام مسطرة في الدرجة الأولى لهذا يكون الهدف الذي يسطره الم
 وهي الدرجة التي يسعى الخبير من أجل الوصول إليها؛ Domineأو على الشروط الواجب توفرها في المحاور الأربعة المتعلقة بدرجة 

 
من اختصاصه ويمكنه إنجازه بأحسن طريقة،  خبير أصبحوا في درجة التمكن أي أن الخبير هنا أصبح العمل الذي يقوم به 018 -

وهااذ يعااني أنهاام حققااوا الأهااداف الااتي كاناات  Domineدرجااة  معاانى هااذا أن هااؤلاء الخاابراء تماات تاارقيتهم إلى الدرجااة الثالثااة وهااي
 مسطرة في الدرجة الأولى والثانية والثالثة في جميع مراحل العملية التقيمية وهي :   

Fiabilité Sécurité, Implication, changement),     (performance 

 
بعدها يقوم المسؤول الأول بتحديد الهدفين الواجب تحقيقهما في السنة من قبل الخبير بنااءا علاى الدرجاة الاتي بعادها ونفاس الشاي  

 بالنسبة لمحاور العملية التقيمية.   
 بالإضافة إلى ما سبق يمكننا أن نستنتج ما يلي:

طبق في المؤسساة ياوفر التغذياة العكساية للعااملين حاول جواناب أدائهام، لأناه ياوفر للعااملين فرصاة لمناقشاة نتاائج نظام التنقيط الم -
تقياايمهم، والتعاارف علااى جوانااب القااوة والضااعف  في أدائهاام، وبالتاااي محاولااة تحسااين جوانااب الضااعف فيااه، وماان ثم محاولااة تطااوير 

 الخبراء؛       م المهنية خاصة إذا تعلق الأمرتهقدراتهم وكفاءاتهم  بما يساهم في تطوير مسارا
يترتب عن عملية التقييم تنصيب الخبير في الجدول المخصص )المدرج(، ويترتب على هذا التدريج )إذا كان متصاعدا( الزيادة في  -

 الأجر على أساس الترقية الأفقية؛
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الجوانةةةب ساساااية والاااتي تلااام اميااع جواناااب العامااال مااان حيااث يركااز نظاااام التقيااايم الجدياااد بدرجااة كبااايرة علاااى المحااااور الأربعااة الأ -
)إمكانياة حماياة الشاخص مان حاوادث العمال، و الأداء  والجوانب العلميةة)الرغبة في العمل، والقابلية للتغير والتأقلم(  الشخصية

 أثناء عملية التقييم؛الذي يقدمه العامل(، تفرض على العامل والمسؤول على التقييم إلتزام الموضوعية والمصداقية أكثر 
 

 المباشاااااار ضااااارورة وجاااااود الإتصاااااال الرسمااااااي وهاااااذا فيماااااا يخاااااص نطاااااااق الإشاااااراف أي أن العامااااال يشااااارف علااااااى عملاااااه المساااااؤول -
hiérarchique  Responsable  وهاااذا الأخاااير يشااارف عليااه المساااؤول الثاااانيhiérarchiqueN+2   وهااذا مااان أجااال أن تاااتم

 ج عليها مكافأت ترقوية أفقية وعمودية تعتبر حافز للعامل لبذل مجهود أكبر؛العملية التقيمية بشكل موضوعي التي تنت
 

 عملية التقييم تكون سنوية نسبة لما تم تحقيقه من أهداف ووفقا لما لوحظ من إنجازات وتطورات منشودة خلال السنة؛-
 

ن إلى أن المساهمين الذاتيين أو الإداريان قاد يتقسامو التفرقة ما بين المساهمين الذاتين والإدارين الذين يتحكمون في فرقة مع العلم  -
منفذ(، وهذه التفرقة مفادها أن مخطط المسار المهني والترقية قد تأخذ إتجاهين )عمودية أو أفقياة(  صنفين )مناوب تقني أو خبير أو

 ذلك وفقا للمؤهلات الشخصية ورغبة العامل.
 

 : الفرضياتدراسة  -الفرع الثاني
 نة للنتائج المتوصل إليها مع الفرضيات المطروحة يتضح ما يلي :عند إجراء مقار 

تعتبر كل من الدرجات ومحااور العملياة التقيمياة أساسايات تقيايم الكفااءات في المؤسساة محال الدراساة، والاتي مان خلالهاا يتحادد  -
 ة أو المكتسبة؛المسار المهني للعامل بصورة واضحة وهذا وفقا لإنجازاته الملاحظة وكذا تصرفاته الذاتي

ومن خلال هذا المنطلق تتم عملية التقييم والتي من خلالهاا ياتم تساجيل النقاائص )النقااط الاتي يجاب معالجتهاا أو تنمينهاا( وتساطر 
  هذه الأخيرة كأهداف وجب على العامل التقيد والإلتزام بها وذلك لمدة سنة؛

عارف في هذه الحالة يسطر برنامج تكويني مخصص )التكوين المتواصل في حالة ما كانت النقائص والسلبيات ناتجة على نقص في الم
الفرضاية الأولى ماا يعطاي أهمياة وتوافاق ماع وهذا  للعمال(، خاصة وإن كان هذا النقص نتيجة إنتهاج تكنولوجيا جديدة في العمل،

 عملية التقييم يمكن تحديد المسار المهني للعامل. نتائج التي تنص أنه من خلال
 
ساواء كانات عمودياة أو  د النظر في جدول التقييم وسلم الدرجات نجد بأن نظام التقييم يوفر البديل مان حياث نوعياة الترقياةعن -

أفقيااة، علااى عكااس النظااام القااد  الااذي كااان يعتمااد علااى الترقيااة العموديااة بشااكل كبااير، الأماار الااذي يااؤدي إلى تجميااد المسااارات 
وارد البشرية )قطع الرابطة ماا باين تطاوير الكفااءات وعملياة الترقياة(، وأصابح عامال الأقدمياة وإنعكس هذا الأمر سلبا على تنمية الم

 يمثل الأساس في ترقية العمال وقد أثر هذا سلبا على مصداقية الترقية )العلمية( حول دور العمال وتصنيفهم.
 تكاون أن الترقية الأفقياة للخبراءفنجد مثلا بالنسبة  يتضح لنا الأمر أكثر على الترقية الأفقية 11-11وعند النظر في الجدول رقم 

 كما يلي :
 درجة التمكن                       تنفيذ المهام درجة                   درجة الاكتساب              

 (contribution individuelle)الخاص بالأدوار ذات المساهمة ذاتية  11-11وعند النظر في الشكل : 
  أنه هناك ترقية عمودية كما يلي :نجد ب

 خبير                            مناوب تقني                   عامل                                     
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دية الفرضية الثانية التي تنص بأن نظام التقييم يوفر البديل من حيث نوعية الترقية سواء كانت عمو  يتوافق معو  يعطي أهمية ماوهذا 
  أو أفقية. 

عمليااة التفياايم الموضااوعي تنااتج عليهااا مكافااأت ترقويااة أفقيااة وعموديااة تعتاابر حااافز للعاماال لبااذل مجهااود أكاابر،  والعاماال في نظااام  -
أي أن العامال تاتم  التقييم الجديد يكاف  على ما حققه من أهداف  وذلك عن طريق ملاحظة تصارفاته مان قبال المساؤول المباشار،

-11دول السنوي للتقييم الشكل )الجساب ما حققه من أهداف خلال السنة، وهذا ما يمكن ملاحظته من خلال ترقيته على ح
ويمكن القاول هناا باأن عملياة الترقياة والأجار توجاد بينهماا علاقاة طردياة أي أنهاا كال ماا كانات هنااك (، 01-11(، والشكل )13

الفرضاية  وهاذا ماا يعطاي أهمياة ويتوافاق ماعه مان خالال سالم الادرجات، ترقية كانت هناك زيادة  في الأجر  وهذا ما يمكن ملاحظت
الثالثة التي تنص على أن عملية التقييم ينتج عنها بذل مجهود أكبر مان قبال العامال خاصاة إذا تعلاق الأمار بالترقياة  والاتي تاؤدي في 

 الأخير إلى زيادة في الأجر. 
   كان الحكام علاى نظاام التقيايم المطباق في المديرياة الجهوياة للإنتااج بحاساي مساعوديمالفرضايات الثلاثاة الساابقة  إنطلاقا مان نتاائج -
 والعلمية المتعلقة بالعامل ذاتيةجميع الجوانب العلى أنه نظام يسمح بتقدير حقيقي لكفاءة العامل وذلك لأنه يشمل  -سوناطراك-

الأماار الااذي يزيااد ماان موضااوعية عمليااة التقياايم  ،ليااة التقييميااةومراقبااة المسااؤول المباشاار للعاماال والمسااؤول الثاااني علااى العم ،ماان جهااة
ويجعلهااا تتصااف بالمصااداقية والجديااة، بالإضااافة إلى كااون هااذا النظااام يعتمااد علااى عنصاار أساسااي في عمليااة التقياايم ألا وهااو التساايير 

ومن هذا المنطلق تتم ترقيته، وعلى أساسها  أي أنه تتم عملية تقدير كفاءة العامل على حساب ما حققه من أهداف  ،بالأهداف
        .وعادل لمستوى كفاءة العامليمكن القول بأن نظام التقييم المطبق في المؤسسة هو نظام فعال يسمح بتقدير حقيقي 

  
 الاستنتاجات )الحلول المقترحة( :    -الفرع الثالث 

ابات لفرضيات الدراسة وذلك بإجراء المقارنة بينهما، حيث من خلال الجزء السابق استطعنا بواسطة النتائج المحققة الوصول إلى إج
 خلصت هذه المقارنة بالإجابة على الفرضيات الثلاثة وعليه نستنتج ما يلي :

المباادأ الااذي يقااوم عليااه هااذا النظاااام هااو مباادأ التساايير بالأهااداف الأماار الاااذي يااؤدي بالعاماال إلى المشاااركة في تحقيااق أهاااداف  -
 المؤسسة؛

تمرة لعمليااة نظااام التقياايم ماان أجاال إكتشاااف نقاااط الضااعف وتحديااد الحلااول اللازمااة ماان أجاال علاجهااا وهااذا عاان المراقبااة المساا -
 طريق الدورات التكوينية إذا كان هناك نقص في المعارف العلمية مثلا؛

عارف علاى جواناب القاوة نظام التقييم المطبق في المؤسساة ياوفر التغذياة العكساية للعااملين لأناه فرصاة لمناقشاة نتاائج التقيايم والت -
 والضعف بالنسبة للعامل، من أجل محاولة تطوير قدرة وكفاءة العامل مما يساهم في تنمية المسار المهني للعامل؛

إشراف المسؤول الأعلى )المسؤول الثاني( على عملياة التقيايم الاتي يقاوم بهاا المشارف علاى تقيايم عمال العامال الأمار الاذي يمناع  -
 المشرف؛تعرض النتائج لتحيز 

عملية الترقية على حساب ما تم تحقيقه مان أهاداف الأمار الاذي يجعال العامال حاريص علاى عملاه، ويمنعاه مان عادم الحاوار في  -
 حالة مالم تتم ترقينه لأنه يكون على دراية وعلم بأنه لم يحقق الأهداف المطلوبة منه. 
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 خلاصة
فصال أن نباين ذلاك مان خالال عرضانا تقيايم، حاولناا في هاذا التعتمد وظيفة تقييم الكفاءات على نظام خاص لعملية ال

في المؤسسااة محاال الدراسااة كنمااوذج لشاارح نتااائج  الخاابراءوالمراحاال الااتي يماار بهااا، بالإضااافة إلى أخااذ عينااة  الساانوي التقياايم دوللجاا
يمياااة بالإضاااافة إلى درجاااات للعملياااة التقيالأساساااية  هاااذا الأخاااير علاااى المحااااور يرتكاااز حياااث، العملياااة التقييمياااة لهاااذا البرناااامج

 التصنيف التي يمكن للعامل الحصول عليها خلال مساره المهني.
اسااتطعنا ماان خاالال هااذا الجاازء أن نصاال إلى بعااض النتااائج الااتي أبرزهااا هااذا النظااام وذلااك بعااد إجااراء مقارنااة بينهااا وبااين     

هاااذه الفرضااايات مااان جهاااة، وتمكناااا مااان طااارح حااال فرضااايات الدراساااة، مااابرزين كفاياااة النتاااائج المتوصااال إليهاااا في الإجاباااة علاااى 
للإشااكالية الأساسااية للدراسااة وذلااك بتوضاايح الواقااع التقييمااي للكفاااءات في المديريااة الجهويااة للإنتاااج بحاسااي مسااعود لمؤسسااة 

 سوناطراك.  
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ــمةخاتــــال 
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 –ترولية دراسة حالة المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود سوناطراك تهدف دراسة موضوع تقييم الكفاءات  في المؤسسة الب      
إلى إبراز واقع تقييم الكفاءات في المؤسسة محل الدراسة، بالإضافة إلى توضيح أهم الطرق المستخدمة في عملية التقييم  -قاعدة إرار

 ومن بين ما  نتج عن ذلك نذكر ما يلي :
  

النظرية في الفصل الأول تتعلق أساساا بمفااهيم نظرياة حاول الكفااءة في المؤسساة، بالإضاافة النتائج المستخلصة من الدراسة 
إلى إبراز الدور الدور الذي يلعبه نظام تقييم الكفاءات في تحقيق أهداف المؤسسة وبيان مستوى أدائها وتحقيق أهداف أفرادها من 

 دث الطرق التي تبنتها المؤسسة محل الدراسة في مجالات تقييم خلال تلبية طموحاتهم والنهوض بمستوى أدائهم، إضافة إلى أح
كفاءا ت أفرادها، زيادة على الخطوات العريضة لتطبيق مثل هذا النظام وكذا شروط فعاليته، كما أعطى مفهوم وخصائص الكفاءة 

 تقييم الكفاءات ودورها في تحقيق أهداف المؤسسة .سة مدى الأهمية البالغة لعملية في المؤس
 

وشكلت الدراسات السابقة من خلال ما تم تحليله وإستنتاجه، نظرة على موضوع الدراساة خاصاة فيماا تعلاق بوظيفاة تقيايم        
دراسة الطالب هاملي عبد القادر مع دراستنا من حيث الموضوع وهو تقيايم الكفااءات في المؤسساة لكان  الكفاءات حيث توافقت 

مااا حيااث اعتمااد علااى طريقااة الرجااوح العكسااي، حيااث توصاال في الأخااير إلى أن المؤسسااة محاال  كاناات طريقااة التقياايم تقليديااة نوعااا
لكونها لا تقوم على أسس علمية الأمر الذي يؤدي إلى عدم وجود الموضوعية والعدالة في الدراسة لا تعطي أهمية بالغة لهذه الطريقة 

   عملية التقييم. 
     

 -قاعااادة إرارا-بدراساااة واقاااع تقيااايم الكفااااءات في المديرياااة الجهوياااة للإنتااااج بحاساااي مساااعود  أماااا في الفصااال الثااااني فقاااد قمناااا       
بسوناطراك وتبين لنا من خلال الدراسة التطبيقية أن نظام التقييم المطباق هاو نظاام جدياد وهاو عباارة علاى التسايير بالأهاداف، أي 

هاني، بالإضاافة إلى معرفاة المراحال والمحااور الأساساية المتبعاة في أنة توجاد هنااك أهاداف وجاب علاى العامال تحقيقهاا خالال مسااره الم
 عملية التقييم.

 تقييم الفرضيات : –أولا 
والاذي مان خلالاه يمكان معرفاة مادى تحقياق العامال للأهاداف المساطرة لاه، ومان هناا يقاوم المساؤول علاى تقييم السانة نتائج         

ديد المسار المهني للعامل، أي إذا حقق العامل الأهداف المسطرة له تتم ترقيته إلى المرحلاة عملية التقييم باتخاذ القرارات المتعلقة بتح
مان هناا يمكنناا و التي بعدها أو الدور إذا كان الدور السابق قد أكمل جمياع مراحلاه وحقاق جمياع الأهاداف الاتي كانات مساطرة فياه، 

 ية التقييم يمكن تحديد المسار المهني للعامل.عمل نتائج الفرضية الأولى التي تنص أنه من خلالإثبات صحة 
 

في  مدير ميدان(،إلى غاية  الأدوار الأساسية لعملية التصنيف نستنتج أن نوعية الترقية هي ترقية عمودية )العامل من خلال       
ن الاختلاف في درجات درجات العملية التقييمية أن نوعية الترقية هي ترقية أفقية أي نفس الدور ولك حين نستنتج من خلال

ومن هذا المنطلق يمكننا إثبات صحة الفرضية الثانية التي تنص على أن نظام التقييم يفر البديل للعامل من حيث نوعية  ،التقييم
 الترقية ) أفقية أو عمودية(.

المساهمة الإدارية يتضح لنا  السلم الخاص بالأدوار ذات السلم الخاص بالأدوار ذات المساهمة الفردية، ونستنتج من خلال       
بأن عملية التقييم تنتج عليها عملية ترقية خاصة بالسلم الوظيفي للعامل، الأمر الذي يؤدي إلى الزيادة في الأجر )كلما كانت 
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لعامل من هناك ترقية كانت هناك زيادة في الأجر(، ومن هنا يمكنن إثبات صحة الفرضية الثالثة التي تنص بأن عملية التقييم تمكن ا
 بذل كل مجهوداته خاصة إذا تعلق الأمر بالترقية والتي تؤدي بدورها إلى زيادة في الأجر.

 

من خلال نتائج الفرضيات الثلاثة السابقة والجدول السنوي الخاص بالتقييم )الترقية على حساب ما حققه العامل من    
ملاحظة  خلال الثاني هما القائمين على عملية التقييم للعامل من(، بالإضافة إلى أن المسؤول المباشر الأول والمسؤول أهداف

تصرفاته ومراقبة أعماله المنجزة ومقارنتها مع الأهداف المسطرة، مع العلم إلى أن العامل يكون على دراية بعملية التقييم الأمر الذي 
تي تنص بأن عملية التقييم تسمح بتقدير حقيقي ابعة اليؤدي به تحسين أداءه، ومن هذا المطلق يمكننا تأكيد صحة الفرضية الر 

        لكفاءة العامل الأمر الذي يؤدي به إلى تحسين أداءه.
 

 توصيات الدراسة :   -ثانيا 
 سعيا للتخلص أو التقليص من فجوات الأداء المستنتجة في هذه الدراسة، نقترح ما يلي :

 ذا تعلق الأمر بالظروف المحيطة بها وظروف العمل؛ضروره مراجعة نظام التقييم كلما استجد جديد خاصة إ -
توفير وتحسين ظروف العمل للوصول إلى أفضل الأداء لأن العامل وحده غير قادر على تحقيق أداء أحسن دون توفير الوسائل  -

 المادية والأدوات اللازمة لتنفيذ مهام وظيفته على أكمل وجه؛
العمل، من أجل تحديد مسؤوليات وواجبات كل وظيفة، وفي جميع يجب على المؤسسة القيام بتحليل جميع مناصب  -

 المستويات سواء الإداري أو الوظيفية؛
إعلام وتحسيس المقيمين والخاضعين لعملية التقييم على حد سواء بضرورة وأهمية عملية التقييم ومحاولة إضفاء نوع من الجدية   -

 على تطبيق هذا النظام؛
م كفاءاتهم وعدم الاكتفاء بإدراجها في كشف الراتب، لأن مقابلات التقييم تتيح فرص الاتصال إعلام العاملين بنتائج تقيم -

والتحسين من طرف الإشراف كما تساعد على كسب ثقة الأفراد وإحلال روح المبادرة والإبداع عندهم، كما توفر لهم 
 تطويرها؛ التغذية  الكافية حول أدائهم وإكتشاف المهارات الكامنة التي يجب عليها

 خلق بيئة تشاورية تعمل على فتح مجالات الإبتكار والإبداع النظري القابل للتجسيد على بيئة الؤسسة. -
 

 : آفاق الدراسة -ثالثا 
حيث يرتكز هذا النظام  -سوناطراك-إ صرت هذه الدراسة في تطبيق نظام التقييم في المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي مسعود  -

خلال  الحصول عليها  لعاملتي يمكن لال للعملية التقيمية  بالإضافة إلى درجات التصنيف اور الأساسيةعلى المراحل والمح
ضنا في موضوع هذه الدراسة لاحظنا أنه هناك جوانب هامة جديرة بالدراسة والبحث ونقترحها و مساره المهني، وعند خ

 : يلتكون إشكاليات بحوث ودراسات في المستقبل، نذكر منها ما يل
 تقييم الكفاءات ودوره في تحسين ا داء في المؤسسة الإقتصادية؛ -
 التسيير بالكفاءات ودوره في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائرية؛ -
 وظيفة تقييم الكفاءات ودورها في خلق الميزه التنافسية للمؤسسة الإقتصادية؛ -
 التسيير بالكفاءات ودوره في تنمية آداء الموارد البشرية؛   -
 ور نظام المعلومات في تسيير  آداء  الموارد البشرية.د -



                                                                                        
 

 

 
 

 
 قائـــــــمة
المراجــــــع
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   باللغة العربية : -أولا
الملتقى  الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة، الهادي بوقلول، -0

 .1114مارس  01-3الدولي حول التنمية البشرية 
إناس بن جدة، سليمة زاوي، دور التسايير المعارفي والكفااءات في تحقياق الميازة التنافساية للمؤسساة، مادكرة ليساانس علاوم  -1

 . 1110/1114جامعة ورقلة  التسيير،
العنصةةر البشةةري مةةن منطةةق اليةةد العاملةةة إلةةى منطةةق الرأسةةمال الإسةةتراتيجي، الملتقةةى باان عيسااى، محمااد المهاادي.  -0

، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، البشرية وفرص الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشريةالدولي حول التنمية 
 .   1114مارس،  13-01

جامعاة  تنمية المةوارد البشةرية وأهميتهةا فةي تحسةين الإنتاجيةة وتحقيةق الميةزة التنافسةية، مقال بعناوان :بارك نعيمة، -4
 .الشلف الجزائر

شةةرية وأهميتهةةا فةةي تطبيةةق إدارة الجةةودة الشةةاملة فةةي المؤسسةةة الإقتصةةادية  رسةةالة الكفةةاءات البرشاايد، مناصاارية.  -4
 . 1100، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة دكتوراه

ماجساتير، تخصاص تنظايم الماوارد أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسةة الاقتصةادية، زكية، بوسعد.  -5
 .1118البشرية، جامعة باتنة، 

 .  1115مدكرة ليسانس علوم التسيير جامعة ورقلة  معايير الكفاءة في المؤسسة الجزائرية،ي كوكب وآخرون، زيغ -6
الأهميةةةةة الإسةةةةتراتيجية للمةةةةوارد البشةةةةرية والكفةةةةاءات ودورهةةةةا فةةةةي تحقيةةةةق الميةةةةزة سمااالالي، يحضاااايه. باااالالي، أحمااااد.  -2

-13في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية جامعة ورقلة ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج التنافسية
 . 1114مارس  01

، الملتقاى الادولي الثااني حاول التنمياة البشارية وفارص إشةكالية تنميةة المةوارد البشةرية فةي ظةل العولمةةعباد المجياد قادي،  -8
 .13/01/10/1114الإندماج في إقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة 

أبحاااث إقتصااادية وإداريااة العاادد    "تسةةيير الكفةةاءات: الإطةةار المفةةاهيمي والمجةةالات الكبةةرى "ري، كمااال منصااو  -3
 .1101السابع جوان 

 . 1111، مفاهيم وتطبيقات، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، الأردن، إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  -01
 .1110، الاسكندرية،الحديث أساسيات الإدارة، المكتب الجامعيمنال طلعت محمود،  -00
رساااالة ماجيساااتير، جامعاااة تلمساااان،  وظيفةةةة تقيةةةيم الكفةةةاءات فةةةي المؤسسةةةة الاقتصةةةادية،هااااملي، عباااد القاااادر.  -01

1101-1100. 
، مااادكرة لنيااال شاااهادة الااادكتوراه، كلياااة العلاااوم تنميةةةة المةةةوارد البشةةةرية فةةةي المؤسسةةةة الاقتصةةةادية حساااين. يرقاااي، -00

 .1118-1112الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
 التقارير :

 
Rapport tournée d'information, Direction Régionale Hassi Messaoud ,Direction Finance.   
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 باللغة الأجنبية : -ثانيا
1- A. MASSON et M. PARLIR. Sous darde Les démarches compétences, Ed. Ana ct 

- Paris. 2004 modifié. 

2- G. LE BOTERF, Construire des compétences et réussir la professionnalisation, 

1998. Modifies. 

3- J.ubert-P.Gillbert-F.Pigyere, management des compétences, Réalisstion-

concepts-analyses-2eme éditions.Dunod.parise.2003. Modifies. 

4- Loïc Cadin- Francis Guérin- Frédérique pigerez. Gestion De Ressources 

Humaines, Pratique Eléments De Théorie. 2é édition. Dunond. Parise. 2002. 

Modifies 

5- 1
  M

elle
TIRCHI OURDIA, la gestion des rémunérations un outil de motivation au 

service de la performance au travail – Cas de l'entreprise privée CEVITAL – 

université de Tizi Ouzou Département des Sciences économiques.   

6- Sonatrech DCG: Ressources humaines Projet Rémunération, Modèle Rôles & 

Contributions2007.    

7-  Sonatrach : formation amont – divisions  forage/associations/production 

 

 : مواقع على شبكة الأنترنت -ثالثا
- http://www.hrdiscussion.com/hr32390.html#.UzaIaKh5O6U 

- http://www.hrdiscussion.com/hr15155.html#.UzaLC6h5O6U 
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 الجديدتقييم قبل ظهور نظام الفي عملية التقييم : يبين الطريقة التي كانت إدارة المؤسسة تتبعها  62الملحق رقم 
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 : يبين عملية التقييم قبل تجسيد النظام 61الملحق رقم 
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 العامل ب  الخاص : يبين محور المساهمة  63لملحق رقم ا
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 : محور المساهمة الخاص بالمناوب التقني62الملحق رقم 
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: يبين محاور المساهمة الخاص بالخبير60الملحق رقم   
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 مسؤول المشروعبيبين محاور المساهمة الخاص  60الملحق رقم 
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  : يبين محاور المساهمة الخاصة بالمشرف 67الملحق رقم 
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منشط الفريقبالمساهمة الخاص : يبين محاور 68الملحق رقم   
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 الفريق سؤولبم ة: يبن محاور المساهمة الخاص 69الملحق رقم 
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 : يبين محاور المساهمة الخاصة بالمدير الميداني 26الملحق رقم 
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 : يبين محاور المساهمة الخاصة بمدير الوحدة 22الملحق رقم 
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 مة الخاصة بمدير الميدان: يبين محاور المساه 21الملحق رقم 
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