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ـةالمقدمـــ     
 :تمهيـــد

الدول ومختلف و  ادتحقيق الرفاهية للأفر خلق الثروة و المصدر الرئيسي ل المؤسسة تعتبر
 لنجاحها الأساسيةالركيزة ، فخاصة البشرية منها مواردو  إمكانات من ما تمتلكه على باعتمادالمجتمعات، 

اتجاها  البشري للموردالنظرة الجديدة  عد هذهتالعالية.  بشرية تمتلك المعرفة والكفاءة هو اكتسابها لموارد
بإدارة المعرفة كأحد  الاهتمامأن  كما ؤسساتمتطورا في إدارة الموارد البشرية في مختلف المو  حاسما

منها،  الاستفادة لتسيير وتطوير مواردها المعرفية وتعظيم لحديثة التي تعتمد عليها المؤسساتالأساليب ا
دارة القدرات بإدارة الكفاءات و  الاهتمام ومن هذا المنطلق بدأ ،رد البشري في ظلهايطرح إشكالية إدارة المو  ا 

 الفكرية عالية التميز.

*نموذج الكفاءاتأشهرها ) جديدة ونماذج ظهرت أبحاث فقد الصدد بهذاو 
Modèle de la 

Compétence ) نظرية جديدة  اقتراح إلى غاية هاالتركيز أكثر عليكيفية تطويرها وبدأ حول الكفاءات و
. كما هو وأصبحت بذلك المشكلة الرئيسية تتمحور حول معرفة البنية الحقيقة للكفاءات البشرية للمؤسسة

 ؟الكفاءات البشرية تحتاج وأي اكتساب وتوليد الكفاءات، فهم كيفيةفهي تسعى ل ،جامعةلبالنسبة ل الحال
 ؟ فالرهان الاستراتيجي اليوم أصبح متمثلا فيئها البشريه الكفاءات إلى تحسين أداهذ وكيف تؤدي

 بامتلاك توسيع أنشطتهاة بالتميز على منافسيها و التي تسمح للجامع والتحكم في هذه الموارد الاكتساب
 المرونة الكافية للتكيف مع المتطلبات المتغيرة للبيئة.

في  ت البشرية يشكل مساهمة فعالةن الوعي بالبنية الفكرية لمفهوم الكفاءاإبل  ،ليس هذا فحسب
باعتبارها  البشرية فالتأمل في تطوير الكفاءات، قة بتطويرهاالمتعل ةلجامعتحسين وتجديد استراتيجيات ا

                                                           
Le Modèle de la Competence, 2)في كتابه  Zarifian Philippe نموذج اقترحه نموذج الكفاءات: *

e 
édition, 

2004,p.15) ، يمثل مرحلة جديدة تعبر عن التحول العميق في مفهوم الكفاءات وهو كبديل للّنموذج المهنيو" Le 

Modèle du Métier "ومنهج المنصب الوظيفي" Le modèle du Poste de Travail " . 
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نحو تحقيق  ويركز بدقة البشري لى زيادة معارف وقدرات الموردإبدرجة أساسية يسعى جهدا استثماريا 
منظور  يؤكد ضرورة تطويرها ضمنما ، ساتها ومهاراتهاممار في معارفها، خبراتها،  أعلى استثمار

ويسمح بتحقيق  من خلال رفع مستوى الإبداع ةالجامع تمييز يسهم في متميز أداء بهدف تحقيق استراتيجي
جوهر قضايا الإدارة  هما المعرفة وتطوير الكفاءات فإن وعلى هدا الأساس، الاستراتيجيةها أهداف

ن عمليات او  الاستراتيجية للإدارة  مفتاحيه قدم عناصرت والاحتفاظ بها ه الكفاءاتكتساب ودمج هذا 
 .ؤسساتفحسب بل لمختلف الم تليس للجامعا الاستراتيجية
الذي تسعى إليه الجامعات اليوم نحو تحقيق حاجة البقاء وضرورة الاستمرار والتطور وطموح إن 

نما  قدرتها على التحكم في هذه الموارد  يعد يتوقف فقط على ما تمتلكه من إمكانات وموار  التميز لم د، وا 
 الموارد البشرية لديها. فلمّا كانت الجامعة تمد بشكل أساسي على طبيعةوتعظيم الاستفادة منها والذي يع

المنتج الأول للمعرفة والكفاءات )طلبة، باحثين وأساتذة...( باستخدام المعرفة والكفاءات ذاتها، فإن المورد 
 .كفاءات متميزة وقادرة على الـتأثير في الأنشطة الحيوية للجامعة تجاه سيلةو اية و غالبشري أصبح 

 الدراسة شكاليةإأولا: 

 ‌:‌حول‌الدراسة‌إشكالية‌تتمحور‌سبق‌ما‌ضوء‌على

 ؟الجامعةفي  البشري تحسين الأداء علىتطوير الكفاءات  استراتيجية ما أثر

تتمحور حول مضمون البحث لة من التساؤلات التي مجنقوم بطرح  الدراسة إشكاليةوتحليل  لمعالجة
 والمتمثلة في:

 الفكرية لمفهوم  هل يسهم الوعي بالبنيةو  ؟البشرية لكفاءاتالمفهوم  الأساسية مكوناتالهي ما
 ؟ تطويرهافي ستثمار الا علىعائد أعلى  في تحقيق الكفاءات

  يث طرق فعالة وناجحة لتطويرها بح استحداثأي كفاءات بشرية تحتاج جامعة اليوم؟ وكيف يمكن
 ؟الجامعةتسهم في تحسين الأداء البشري في 

  ناجحة  استراتيجيةتسهم في تحقيق  وكيف تقييم الأداء البشريفعالية ل الأكثر معاييرالما هي
 ؟البشرية تطوير الكفاءاتل
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 وكافية فعالة ،اسيةاستراتيجيات أسكالمنظمي  التطوير، التعلم ب،التدري هل يمكن اعتبار كل من 
 ة؟تطوير الكفاءات البشرية في الجامعل
 ؟ البشرية لكفاءاتتطوير اإدارة المعرفة و  المعرفة، العلاقة بين مختلف الأسس التي تربط ماهي

في  البشري الأداءوبالتالي تحسين  البشرية تطوير الكفاءات تؤثر في أن دارة المعرفةلإ وكيف
 ؟الجامعة

 إستراتيجيةيمكن تطبيق  كيف Six Sigma  ة؟في الجامع الأداء البشري لتحسين 
  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إستراتيجية تطوير الكفاءات وتحسين الأداء البشري في

 ؟ات محل الدراسةالجامع
 الدراسة فرضياتثانيا: 

 :نا للموضوع على الفرضيات التاليةنعتمد في تحليلنا ومعالجت
 لرئيسية الأولىالفرضية ا -1
 ةفي الجامع أداء الكفاءات تحسيندور في  البشري لعملية تقييم الأداء. 

 تندرج ضمن هذه الفرضية مجموعة الفرضيات التالية:
الكفاءات في  تحسين أداءالبشري و  الأداءإجراءات عملية تقييم توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -

 .ةالجامع
الكفاءات في  عايير تقييم الأداء البشري وتحسين أداءحصائية بين متوجد علاقة ذات دلالة إ -

 .ةالجامع
 ثانيةالفرضية الرئيسية ال -2
  تحسين الأداء البشري ل استراتيجيات أساسية وفعالة والتعلم المنظمي التطويرتدريب، اليعد كل من

 في الجامعة.
 تندرج ضمن هذه الفرضية مجموعة الفرضيات التالية:

 ية وتحسين الأداء البشري في الجامعة.التدريب الاستراتيجية علاقة ذات دلالة إحصائية بين توجد -
 تحسين الأداء البشري في الجامعة.و التطوير  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين -
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 تحسين الأداء البشري في الجامعة.و  التعلم المنظمي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين -
 لرئيسية الثالثةالفرضية ا -3
  في تحسين الأداء البشري استحداث طرق فعالة وناجحة ل وير الكفاءاتتط إستراتيجيةتتطلب

 الجامعة.
 تندرج ضمن هذه الفرضية مجموعة الفرضيات التالية:

 لجامعة.افي  الرفع من مستوى الأداء البشري لمعرفة فيتسهم إدارة ا -
 .أدائها البشري تحسينيسمح ب في الجامعة Six Sigma مضامين  تطبيق -
 ةالفرضية الرئيسية الرابع -4
 لتحديد درجة الالتزام  الدراسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة

لمتغيرات:  تعودالجامعات محل الدراسة الأداء البشري في باستراتيجية تطوير الكفاءات ومؤشرات 
 .ي، الخبرة المهنيةالعمر، الوظيفة، المؤهل العلم

 دراسةأهمية الثالثا: 

حتمية تبرز أهمية الدراسة من خلال الإشكالية المطروحة فضلا عن موضوعها الذي يدور حول 
تطوير الكفاءات على اعتبارها من أهم أصول الجامعة والركيزة الأساسية التي تعتمد عليها في تحقيق 

 أهدافها.

من انتشار  فاهيم الإدارية الحديثة نسبيا، إلا أنه وعلى الرغميعد مفهوم الكفاءات البشرية من الم
في مختلف الجامعات وحتى لدى العديد من المؤسسات، لا يزال بعيدا كل البعد عن الإدراك  استعماله

 نموذج عن الكفاءات البشريةالعمل اقتراح الحقيقي لمعالمه ومكوناته، وبهذا الصدد سنحاول من خلال هذا 
 الكفاءات والتي يجب تطويرها. وعن المكونات الجوهرية لهذهات اليوم إليها الجامعالتي تحتاج 

لإدارة افي مفتاحية  عناصر هي لمعرفة والكفاءاتا تتجلى كذلك أهمية هذه الدراسة اعتبارا من أن
  .التميز بناء القدرات الفكرية عاليةل التي تسعى لمؤسساتفي االإستراتيجية للموارد البشرية 
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من خلال هذه الدراسة تسليط الضوء على أحد المواضيع التي لاقت اهتماما كبيرا في الأدبيات  يتم
 البشري. المعاصرة وهو تحسين الأداء الإدارية

رات الحاصلة التغيالتطورات التكنولوجية الهائلة و كما تكتسي الدراسة الحالية أهميتها من حيث أن 
للقيام  لوبةالمتوفرة والمطالبشرية أحدثت فجوة بين الكفاءات  (بيئة عمل الجامعة )الداخلية والخارجية

 .والتطورات مسؤولية بإحداث التكيف مع هذه التغيراتفرض الأمر الذي  ،بالمسؤوليات الجديدة

 أهداف الدراسةرابعا:  

 ، أهمها:الأهدافتحقيق جملة من  إلىفي الحقيقة نسعى من خلال هذه الدراسة 

براز نظري لموضوع الكفاءاتلاطار الإ عرض محاولة  تطوير إستراتيجية لعبهالدور الذي ت وا 
تأكيد أهمية ية، ، من خلال القيام بدراسة تحليلية لمفهوم الكفاءات البشر البشري تحسين الأداء فيالكفاءات 

 نتحسي وما أثرها على تطويرهاوكذلك التعرف على أهم الاستراتيجيات التي تسهم في  الاستثمار لتطويرها
 .الجامعةالأداء البشري في 

ة وكذلك في الجامع البشرية فهم كيفية اكتساب ودمج الكفاءات إلى من خلال هذه الدراسةنسعى 
مساهمتها في  ومحاولة توضيح (Six Sigmaالمعرفة،  إدارة) الحديثة الإداريةالتطرق الى بعض الأساليب 

 .1بالجامعات أم البواقي، خنشلة وباتنة بشريالأداء ال تحسينتطوير الكفاءات وبالتالي أثرها على 

 التعرفو من خلال عينة الدراسة المقترحة  في الجامعة الجزائرية واقع الأداء البشري دراسة وتحليل
 .على تحسين الأداء البشري بالجامعات محل الدراسةتطوير الكفاءات  استراتيجية على أثر

الجزائرية  بأهمية  من وعي الجامعة وعلى الرغمات اليوم ظرا للمستجدات التي تشهدها الجامعن
دراكها أن الإنفاق على هذا النوع من الموارد هو استثمار وليس مصروف.  الإنفاق على الكفاءات البشرية وا 

الجزائرية لازالت تعاني الاهمال وأن الاهتمام بها لا يزال ضعيفا،  الجامعةإلّا أن الكفاءات البشرية في 
ذا العمل مساهمة لتحديد الأسباب الحقيقة لهذا الإهمال والاهتمام الضعيف محاولين وبالتالي سيمثل ه
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   .اقتراح حلول لمعالجة هذه الأسباب بذلك

 خامسا: نموذج الدراسة 

 لنموذج وفقا بينها العلاقة وربط والتابعة المستقلة الدراسة متغيرات بلورة حاولنا سبق، لما تأسيسا
 خلال من بالجامعة البشري الأداء تحسين نيةإمكا يفترض والذي ،(01)رقم الشكل في الموضح الدراسة
كمتغيرات مستقلة  العناصر المعتمدةالهيكلي لأهم  التصميم هأدنا الشكل يظهر حيث. الكفاءات تطوير

تدريب، تقييم الأداء البشري، ال ) تطوير الكفاءات( والمتمثلة في: المستقل متفرعة عن المتغير الرئيسي
في علاقتها بالمتغير التابع والمتمثل في الأداء  وذلك‌Six Sigma تطوير، إدارة المعرفة، إستراتيجية ال

 .البشري في الجامعة
 الدراسة متغيرات بين العلاقة: الدراسة نموذج(: 01) رقم شكلال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من إعداد الطالبة. المصدر:  

 ر التابعالمتغي المستقلة المتغير

تحسين الأداء 
 البشري

Amélioration 

des 

performances 

humaines 

البشري  تقييم الأداء       
Evaluation  

des performances  

 تطوير الكفاءاتإستراتيجية 
Développement des 

compétences  

ريبالتد  

 التطوير

 إدارة المعرفة
)التعلم المنظمي، توليد المعرفة، 

 التشارك في المعرفة(
 

Six sigma 
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الدراسة المتبع في منهجالسادسا:   

 تاستراتيجية تطوير الكفاءا لغرض اجراء دراسة علمية ومنهجية لموضوع الأطروحة الموسوم بـ "
                                                " -الجزائرية دراسة لعينة من الجامعات–ةالبشري في الجامع تحسين الأداءو 

ات اليوم، وكيفية ايجاد الجامع ية الكفاءات البشرية التي تحتاج اليهاوالقيام بتحليل ومعالجة إشكال
 المنهج عتمدنا علىا ،المقدمة صحة الفرضيات اختبار، ومحاولة لتطويرها ناجحةو  فعالة استراتيجيات
فيما المنهج الوصفي أما  أهم أدواته المتمثلة في وذلك باستخدام النظري(انب فيما يخص الج) الاستنباطي

 باعتماد الأدوات التالية المنهج الاستقرائي )التجريبي، الواقعي( وذلك التطبيقي فقد تم اعتماد الجانبيخص 
جانب الأول ال الجزء يتناول ،تم تقسيم البحث على جزئين ، حيثالمنهج الوصفي والمنهج الإحصائي

عطاء صورة واضحة عن استيعاب وذلك بغيةالنظري للدراسة   لغرض فهمعناصره ومكوناته  الموضوع وا 
الدراسة  إلىوالذي تطرقنا من خلاله العملي الدراسة  الجزء الثاني الجانبيمثل ، بينما وتحليلها أبعاده

عينة من على  انب النظري وذلكله في الجإسقاط ما تم التعرض ب إذ قمنا للموضوع، الميدانيةالتطبيقية و 
 الجامعات الجزائرية.

 ا: الدراسات السابقةسابع

 الميزة على الكفاءات تنمية و البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير أثر يحضية، سملالي 
 العلوم في دولة دكتوراه أطروحة ،" المعرفة و الجودة مدخل"  الإقتصادية للمؤسسة التنافسية

 .2005-2004 الجزائر، معةجا الإقتصادية،

 البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير بين العلاقة بدراسة الأطروحة هذه خلال من الباحث قام
 المعرفة الكفاءات، تسيير: أساسية مداخل ثلاث خلال من وذلك الاقتصادية، المؤسسة في التنافسية والميزة
 مصادر تفسير حاولت التي النظرية المقاربات تحليلالو  التفصيلب الدراسة تناولت حيث الشاملة، والجودة
 الموارد هذه اعتبار إمكانية ومدى والكفاءات الداخلية الموارد ىعل المبنية تلك خاصة التنافسية الميزة
 عوامل أحد أصبحت البشرية الموارد أن فكرة من عمله في الباحث انطلق إذ .التنافسية للميزة مصدرا
 إلى التسييري إطارها من تتحول البشرية الموارد وظيفة جعل ااستراتيجي ابعد عطاهاأ ما المؤسسات تنافسية
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 تحليل تقديم وحاول الاستراتيجي التسيير مفهوم إلى الدراسة هذه خلال من تطرق كما .الاستراتيجي دورها
 الاستراتيجي تسييربال الاهتمام أن أكّد حيث البشرية، للموارد الاستراتيجي للتسيير المفاهيمي طارللإ مفصل

 استراتيجي كأصل الموارد هذه بأهمية الوعي زيادة من أساسا ينبع الاقتصادية المؤسسات في البشرية للموارد

 البشرية الموارد بتنمية صلة لها والتي الحديثة الاتجاهات بعض بتحليل قام ثم ومن .المؤسسة أصول من
 .الشاملة الجودة وتسيير المعرفة تسيير ،الكفاءات كتسيير

 مصدرا تعتبر المعرفة ،الفردية الكفاءات ،البشرية ردالموا أن إلى الدراسة خلصت الأخير وفي
 الجودة تسيير أن كما ،التنافسية للميزة الإقتصادية المؤسسة إمتلاك في يساهم استراتيجيا مورداو  أساسيا
 طريق عن الإقتصادية المؤسسة دراتق زيادة في أيضا يساهم الموارد لهذه الإستراتيجي التسييرو  الشاملة
 .التنافسية الميزة وامتلاك القيمة خلق

 في البشري استراتيجية تطوير الكفاءات وتحسين الأداء " موضوع على إختيارنا وقع الحقيقة في
 مفهومي على التركيز بحثنا  موضوع خلال من حاولنا إذ ،الأطروحة هذه على إطلاعنا بعد" ةالجامع
 أن كما البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير في مفتاحية عناصر اعتبارها على البشرية فاءاتوالك فةالمعر 
 العلاقة ربط الأطروحة ههذ خلال من حاولنا وبالتالي المتميز للأداء نتيجة يكون نافسيةالت الميزة تحقيق
 .ةالجامع في البشري الأداء وتحسين الكفاءات ،المعرفة بين

 M’BAREK Ezzeddine, Développement Des Compétences Et Mobilité 

Professionnelle Externe, Thèse De Doctorat en Sciences De Gestion Université De 

Tunis, 2006-2007.  

 La" الخارجية الوظيفية الحركة بين العلاقة وتحليل دراسة الى الاطروحة هذه خلال من الباحث عمد     

Mobilité Professionnelle Externe" على بالتركيز قام أنه القول يمكن إذ ية،البشر  الكفاءات وتطوير 
 :أساسية مفاهيم ثلاث
 ةالوظيفي والحركة عامة بصفة ةالوظيفي الحركة مفهوم الى تطرق) الخارجية الوظيفية الحركة -

 (.خاصة بصفة الخارجية

 للمتطلبات واستجابة البيئة مع لتكيفل استراتيجية أحسن هاأن اعتبر)  البشرية الكفاءات تطوير -
 (.لها المتغيرة
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 تطوير على التركيز خلال من) "La formation professionnelle continue"المستمر التكوين -
 مثل عام طابع له تكوين تقديم وكذلك بها يعملون التي وبالبيئة بعملهم المرتبطة الافراد كفاءات

 ...( والانترنيت الالي الاعلام استخدام ،نبيةأج لغات تعلم
 فيه ستمار  الذي والاقتصادي الاجتماعي العام الاطار بتقديم البداية في الباحث قام حيث
 مفصل شرح بتقديم قامو   المؤسسة بها تعمل التي البيئة معمق وبشكل تناول إذ ،نشاطها اليوم المؤسسات
 الشديدة، المنافسة الحديثة، التكنولوجيات) التأكد لعدم تخضعو  متغيرة بيئة منها جعلت التي للأسباب
 تتطور أن المؤسسة على فرضت( الاسباب) والتغيرات التطورات هذه ،...(للجودة الجديدة والمعايير الجودة
 إلا يتأتى لا الذيو  ...(استراتيجي تفكير لها أسرع، بشكل الاستجابة على القدرة أكثر، مرونة) توقف وبدون

 هذه على أنهو  أداء أحسن عن تبحث اليوم المؤسسات أن الباحث أكّد السياق هذا وفي جيد، أداء ديمبتق
 . لديها العاملين الأفراد لدى الكامنة اتالطاق تطوير المؤسسات
 هي لتطويرها وسيلة أحسنو  أهم أن واعتبر الفردية الكفاءات على دراسته في الباحث ركز كما

 (.الخاصة والكفاءات العامة الكفاءات) للكفاءات من النوع لهذا مهما تصنيفا دمق كما ،المستمر التكوين
 تدور التي الاسئلة بعص طرح في كثيرا ساعدنا قد الاطروحة هذه على اطلاعنا فإن الصدد وبهذا

 قدمه الذي التصنيف أن إذ الاشكالية، صياغة في وكذلك بها قمنا التي الدراسة مضمون حول وتتمحور
  الجماعية الكفاءات أهمية عن نتساءل جعلنا تطويرها وحتمية ةلأهمي وتأكيده الفردية للكفاءات الباحث
 .اليوم اتالجامع تحتاجها تيال البشرية الكفاءات عن وكذلك تطويرها وكيفية

 للتطوير الأخرى ستراتيجياتالا عن أسئلة طرحن جعلنا المستمر للتكوين الباحث اعتماد نأ كما
 .أطروحته في الباحث اعتمدها التي تلك من أكثر ةفعالو  حديثة استراتيجيات هناك انتك اذا وفيما

 

 مؤسسة حالة– الإقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تنمية إستراتيجية يرقى، حسين 
 .2008-2007الجزائر، جامعة الإقتصادية، العلوم في دكتوراه أطروحة ،سونطراك

 

 لتنمية الفعالة الاستراتيجياتلاطروحة بناء إطار نظري لإشكالية حاول الباحث من خلال هذه ا
حسب الباحث فإن التغيرات ة. إذ أنه و الجديد المتغيرات ظل في الاقتصادية بالمؤسسة البشرية الموارد
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 نحو والعملي العلمي ببعديه التسيير والتطورات البيئية  التي تعيشها المؤسسات اليوم لها تاثير كبير على
 الاداء في فعالية تحقيق أساسية بدرجة يتطلب الظروف، هذه لمواجهة وملائم مرن جديد تسييري ذجنمو 

 الموارد وخاصة المختلفة والامكانات الموارد من الاستفادة تعظيم على المؤسسات بقدرة يتحدد بدوره والذي
 الفعالية تتحقق وكيف هانظم على الاستراتيجي التركيز ضرورة الباحث يؤكد الاخيرة هذه وفي البشرية،
 .المؤسسة في البشرية الموارد تنمية لنظام والكفاءة

 تحقيق الى يهدف نظام أنه حيث من البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير الى الباحث تطرق كذلك
 يةالبشر  للموارد الاستراتيجي والبعد الاستراتيجية مفهوم على ركز إذ البشرية، للموارد الفعال الاستثمار

 أساسية اعتبرها ووظائف أساليب ثلاث على واعتمد البشرية الموارد تنمية مفهوم والتفصيل بالشرح وتناول
 أجل من الاساليب هذه بين والتفريق بالمقارنة وقام والتطوير التعليم التدريب: وهي البشرية الموارد تنمية في

 .والتعليم التدريب مفهومي بين وخاصة بينها كبير خلط هناك أن حيث من توضيحها
 الى كذلك الباحث تطرق البشري، المال رأس وهو الاهمية في غاية لمفهوم تناوله الى بالإضافة

 أعمال خلال من وخاصة الباحثين من العديد لإسهامات تبعا البشري المال رأس في الاستثمار مفهوم
Theodore Schultz وGary Becker 1992 عام الاقتصادية نوبل جائزة على تحصل الذي الاخير هذا 

 .البشري المال رأس في الاستثمار لنظرية تطويره نتيجة
 الكفاءة الاهداف، وتحقيق البشرية الموارد تنمية بين العلاقة دراسة بحثه خلال من حاول كما
 ...المتميز الاداء والفعالية،

 :بينها من النتائج من مجموعة إلى الباحث توصل الدراسة هذه خلال من
 تمثل بينما مهارات، من يملكه لما المؤسسات وتفوق لنجاح الحقيقي المورد البشري المورد يمثل -

 .مساعدة عوامل المادية الموارد

 توفر وأن الضمانات بكل يحاط أن يجب مستقبلي استثمار بالأساس هي البشرية الموارد تنمية أن -
 .منه العائد لتحقيق المقومات كل له

https://fr.wikipedia.org/wiki/Gary_Becker
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 مقابل في كبيرا عائدا الاقتصادية للمؤسسة تحقق أن يمكن البشرية الموارد تنمية وظيفة أن -
ن تتحملها، التي التكاليف  الأمر يتطلب لذا قصير، وقت في أو حالا يظهر لا العائد بعض كان وا 

 .الوظيفة لهذه المختلفة المراحل في مستمرة ومتابعة متواصلا جهدا

 .للمؤسسة المعرفي الأصل على الحفاظ على القادرة الوحيدة هي المعرفة إدارة أن -

 من وذلك خاصتي الدكتوراه أطروحة إعداد في أساسيا مرجعا الباحث بها قام التي الدراسة تعد
 المال في والاستثمار البشرية الموارد تنمية مفهوم الباحث خلالها من تناول التي تلك خاصة جوانب عدة

 الموارد لتنمية أساسية أساليب واعتبرها التطوير التعليم، يب،التدر : من كل الى تطرقه ان كما البشري،
 لا؟ أم البشرية الكفاءات لتطوير كافية الاساليب هذه كانت إذا فيما نتساءل جعلنا البشرية

 
 حالة دراسة–الجامعات في الافراد أداء على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أثر سبرينة، مانع :

 بسكرة،- خيضر محمد جامعة التسيير، علوم في دكتوراه أطروحة ،لجزائريةا الجامعات من عينة
2014-2015. 

حاولت الباحثة من خلال هذه الاطروحة دراسة العلاقة بين استراتيجية تنمية الموارد البشرية وأداء 
 تكييف في هتلعب الذي والدور البشرية الموارد تنمية استراتيجيات الافراد في الجامعة، مبرزة بذلك أهمية

 إلى الجامعات توجه ضرورة الراهنة حيث أكدت الباحثة على والتحديات التغيرات، المستجدات مع الجامعة
ضفاء البشري برأسمالها الاهتمام التصور  بحثها على فيكما اعمدت   تنميته، في الاستراتيجي البعد وا 

البشرية آخذة بثلاث  الموارد ةتنمي لاستراتيجيات Leonard Nadlerالمفكر الأمريكي  الذي قدمه
والتطوير مضيفة الى ذلك استراتيجية الابداع الوظيفي، كما ارتأت  التعلم استراتيجيات أساسية التدريب،

 التنظيمي، )التطوير استراتيجيات ثلاث لتشمل هي الاخرى التطوير لاستراتيجية تفصيل الباحثة اقتراح
من جهة أخرى تطرقت الباحثة الى مفهوم الاداء البشري . الوظيفي( المسار وتطوير الإداري التطوير

البشرية وذلك من خلال عدد من  الموارد أداء تقييم قامت بتقديم بعض الاساليب المستخدمة فيو 
كما قامت بتقديم تصور  المداخل)المدخل المقارن، المدخل السلوكي، مدخل الخصائص، مدخل النتائج(

 360°، عملية  Six Sigma)بطاقة الاداء المتوازن،  تقييمهل لمقترحةالحديثة ا لمجموعة من الأساليب
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 التنموية الاستراتيجيات وتأثير الجامعية المؤسسة في البشرية دالموار  درجة تقييم( وركزت خاصة على أداء
 .في الاطروحة بطبيعة الحال المقدمةو عليه 

 تطوير في ودورها البشرية الموارد تنمية يف الحديثة إضافة الى ما سبق تناولت الباحثة بعض الاتجاهات
 الجامعية. المؤسسة في الأفراد أداء

وقامت بإسقاط ما تم التطرق اليه على عينة من الجامعات الجزائرية تتكون من ثلاث جامعات 
 .("البواقي أم" بن مهيدي العربي وجامعة "خنشلة" لغرور عباس جامعة ،"بسكرة" خيضر محمد )جامعة

 خلال من الباحثة إليه تطرقت لما إمتدادا خاصتي الدكتوراه أطروحة موضوع يشكل الحقيقة في
 بين كبير تقارب هناك أن إذ الجامعات في الافراد أداء على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أثر موضوع

 من حاولنا أننا إلا وأدائه، البشري المورد مهمين، عنصرين بين العلاقة يدرسان كونهما من الموضوعين
 قدمته لما واستنادا أنه كما آنفا تقديمها تم لاعتبارات البشرية الكفاءات مفهوم على التركيز بحثنا خلال
 لاكتشاف علمية مبادرة سيشكل نقدمه الذي البحث فأن الحديثة الاستراتيجيات ببعض يتعلق فيما الباحثة
 لغرض( Six Sigma المعرفة، إدارة)  احثةالب اليها تطرقت التي الاستراتيجيات الحديثة بعض وتحليل
 .بعدها الاستراتيجي ومناقشة الفكري، إطارها تشكيل مواصلة

 ةالدراسهيكل ثامنا: 

 (للدراسة العام الإطار) المقدمة إلى إضافةف ،فصول أربعة على الدراسة تقسيم تم سبق مما انطلاقا
 بالجانب الرابع الفصل يتعلق بينما للدراسة، النظري الجانب الأولى الثلاث الفصول تتتناول والخاتمة،
 :التالي النحو على وذلك لها، التطبيقي

 المنهجي الجانب يمثل كونه البحثي العمل في جزء أهم يعتبر للدراسة العام الإطار أو المقدمة -
 المهمة العناصر من العديد يتضمن وهو. والخاتمة فصول من البحث أجزاء باقي عليه تبنى الذي
 وأهميتها السابقة الدراسات وكذلك الدراسة وهيكل نموذج فرضياتها، الدراسة، إشكالية اصةوخ

 .الحالية للدراسة بالنسبة
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 خصص ، الجامعية" البشري في المؤسسة "الجامعة ومرتكزات الأداء بعنوان جاء ،الأول الفصل -
 ثلاث ويشمل الجامعية، لمؤسسةا في البشري الأداء أي التابع للمتغير النظرية للمعالجة الفصل هذا

 المستقبلية والتحديات الحديث الجامعي التعليم ومفاهيمي، نظري إطار :الجامعة :أساسية مباحث
 .الجامعية المؤسسة في تقييمه وأساليب ته مرتكزا البشري، الأداء اليوم، لجامعة

 نحو إستراتيجية الاستثماردراسة تحليلية لمفهوم الكفاءات: التوجه " بعنوان جاء ،الثاني الفصل -
 في والمتمثل المستقل لمتغيرل النظرية معالجةلل وخصص "لتطوير الكفاءات البشرية الجامعية

 تالكفاءا مفهوم تحليل :في تمثلت أساسية مباحث ثلاث خلال من البشرية الكفاءات تطوير
لكفاءات البشرية والجامعة ا ،ةالجامع في البشرية الكفاءات تطويرل الاستثمار إستراتيجية ،البشرية

 Silicon Valleyكنموذج مقترح. 
 لأداء المستمر التحسين استراتيجيات حول نظرية مقاربة" بعنوان جاء فقد ،الثالث الفصل أما -

 الفصلين في والمستقل التابع للمتغيرين النظري التحليل فبعد ،"الجامعية المؤسسة في الكفاءات
 ثلاث :مباحث ثلاث خلال من وذلك بينهما الربط الفصل هذا في يتم والثاني الأول السابقين

 ،(المنظمي والتعلم التطوير التدريب،) الجامعة في البشرية الكفاءات لتطوير أساسية استراتيجيات
 Six Sigma ،لكفاءات البشرية الجامعية في إطار إدارة المعرفةتطوير االتوجه الاستراتيجي ل

 .أداء الكفاءات البشرية في الجامعةفعالة لتحسين  كاستراتيجية

 تطوير استراتيجية رأثو  الدراسة محل بالجامعات البشري الأداء واقع " بعنوان جاء ،الرابع الفصل -
 الآخر هو تقسيمه تم وقد البحث، لموضوع الميدانية الدراسة يعكس وهو " تحسينه على الكفاءات

 المبحث يتناول كما ومجالاتها الميدانية راسةالد حدود الأول المبحث يتناول. مباحث ثلاث على
جراءاتها الميدانية الدراسة منهج الثاني  وتحليل لعرض الثالث المبحث خصص بينما التطبيقية، وا 

 الإحصاءو  الوصفي الإحصاء طرق باستخدام الدراسة نتائج ومناقشة الفرضيات اختبار البيانات،
                       .( 23SPSS) مخرجات على واعتمادا الاستدلالي
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 الفصل الأول. الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية

  د:ـــتمهي

من أولوياتها ضأهم المؤسسات التي تتأثر وتؤثر في المجتمع إذ أنها تضع  إحدىتعد الجامعة 
تباعمن خلال تبني  موارده البشريةهدف خدمة المجتمع وتثمين  لاستثمار فعالة وناجحة ل استراتيجية وا 

ظل التطورات والتغيرات في و  .للعملية التعليمية مخرجاتك وأ خلاتمدكانت ك في هذه الموارد سواء
النجاح والتفوق  إلىالمستمرة لبيئة العمل وما تخضع له لدرجة من عدم التأكد، تسعى الجامعة اليوم 

. وفي هذا أجنبية أووطنية حكومية أو خاصة، سواء كانت  الأخرىعلى منافسيها من الجامعات 
 ولاسيما أدائها البشري ئهاتحسين أدا اعد فيالسياق فهي تبحث في الطرق والأساليب والنماذج التي تس

 مواجهة والسيطرة على قدر من عدم التأكد. بذلك محاولة

 في المؤسسة البشري لمفاهيمي الموسوم بعنوان "الجامعة ومرتكزات الأداءاعليه جاء هذا الفصل و 
 خدمةببالجامعة كمؤسسة خدمية تهتم  المتعلقة المفاهيم مختلف خلاله من سنناقش حيثالجامعية" 

 الأداءعلى . كما سيتم التركيز في هذا الفصل ..مهامها ووظائفها أهدافها، دورها، العالي، التّعليم
 من خلال هذا الفصل سيتم تناول بالتاليو  والأساليب المستخدمة في تقييمه تهالجامعي، مرتكزاالبشري 
 مباحث: ثلاث

 نظري ومفاهيمي إطار :الجامعة 
  والتحديات المستقبلية لجامعة اليوم الحديث معيالجا التعليم 
  ،الجامعيةفي المؤسسة وأساليب تقييمه  همرتكزاتالأداء البشري 
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 نظري ومفاهيمي الجامعة، إطار المبحث الأول:

لأسس التي توضح لمفاهيمي نظري و  نحاول تقديم تحليل ،دراسةمن المن خلال هذا المبحث 
مفهوم ن خلال التطرق إلى: م، وذلك جامعة اليومالمهمة عن  بعض الجوانب صورة مبسطةولو ب

والأدوار )الوظائف(  الخصائص الرئيسية للإدارة الجامعية الفعالة، مهامها، أهدافها،، الجامعة، نشأتها
 .الرئيسية لجامعة اليوم

  هاومهام نشأتها ،الجامعةمفهوم  أولا:

منبرا للعلم  في جميع المجتمعاتولا زالت  هورها كانت الجامعةظعلى طول مدى تاريخ 
فعلى الرغم  .المجتمعمن أفراد ورمزا لثقافة وأخلاق الشعوب ومكانا يجمع بين الفكر والنخبة  ،والمعرفة

ن تكون حرة ومستقلة بذاتها ولا لأتحتاج من أن المجتمع هو الذي ينشئها ويحدد أهدافها، إلّا أنها 
 .بتها الذاتيةاغير رق تحتاج لأن تكون مسيرة أو خاضعة لرقابة خارجية

 فهوم والنشأةالم الجامعة، -1

التي  Universitasلاتيني الأصل وهو مشتق من كلمة  Universitéيعد مصطلح الجامعة 
للدلالة على  عشر ميلاديمن القرن الرابع  ابتداء )المصطلح( عني الاتحاد والتجمع وقد تم استعمالهت

تقوم بدور تعليمي وفق ، وجاءت بمعنى التجمع للدلالة على الاتحادات التي 1الجامعة بمعناها الحالي
معايير تعليمية عالية واختبارات تضمن أفضل أداء تعليمي وبهذا المدلول استخدمت كلمة جامعة 

ظهور  أنّ  إلاّ  .2لتشير إلى تجمع الأساتذة والطلبة على المستوى المحلي أو على مستوى الدول
أن أول ظهور لها بالمعنى  كماين )أكثر من أربعة آلاف سنة(، إلى آلاف السن يرجع الجامعة كمؤسسة

م انتشرت بعدها في 1076في إيطاليا عام  Bolongaالحديث  للجامعة كان بتأسيس جامعة بولونا 

                                                           
الملتقى  ،مساهمة الجامعة في تكوين رأس المال البشري اللّبنة الأساسية في تنمية وتطوير المجتمعصولح سماح،  1

 23-22حول: دور الجامعة في نشر المعرفة داخل المجتمع في ظل العولمة، جامعة المسيلة، يومي  الأولالدولي 
 .2ص.، 2010 نوفمبر،

الجامعية من وجهة نظر الهيئة  الإدارةمقومات الابتكار الاجتماعي كمدخل لتطوير خالد حسين سعيد العسيري،  2
عة أم القرى، المملكة العربية م، جامنشورةغير  ، أطروحة دكتوراه،في الجامعات السعودية والأكاديمية الإدارية

 .69، ص.2015-2014 السعودية،
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في فرنسا كما ظهرت  Montpellier في ايطاليا ومونبلييه  Padoueالمدن على غرار بادو العديد من 
وجامعة  Oxford وجامعة أكسفورد  Paris باريسمجموعة من الجامعات في شمال أوروبا كجامعة 

الأولى عنيت بالتدريس قبل كل شيء الأوروبية . وجدير بالذكر أن الجامعات Cambridge كمبرح 
يرى علماء التنظيم التربوي وفي هذا   1لذلك لم يكن للبحث العلمي في تلك المراحل إلا اهتماما ضئيلا.

حيث أن كل مجتمع ينشئ جامعته ويحدد لها أهدافها، لمفهوم الجامعة، م بذاته يوجد تعريف قائ أنه لا
غير أنها تعد مؤسسة  لذلك فالجامعة مؤسسة لا تحدد ولا توجه أهدافها بمفردها بل تتلقاها من المجتمع

وعلى هذا الأساس يمكن القول ، 2ذات طابع خاص وتسعى لتحقيق أهدافها في إنتاج المعرفة ونشرها
 تعريفال هذا حسب. 3خدمته هو أساسي لغرض المجتمع ورهاط اجتماعية مؤسسة هي الجامعةأن 

أن المهمة الأساسية  إلاّ ، عالمجتم خدمة جوانب من اجانبيعكس  الجامعة نشاطات فإن كل نشاط من
ذا يعتبر وفي ه .المعرفة ونشرها كما سبق وأشرنا لكن دائما في إطار خدمة المجتمع إنتاجللجامعة هو 

 الآدابوالمحور الذي يدور حوله النشاط الثقافي في  للخبرة أساسي مصدربعض الباحثين الجامعة ك
والعلوم والفنون، فمهما كانت أساليب التكوين وأدواته، فإن المهمة الأولى للجامعة ينبغي أن تكون دائما 

 هذا من جهة لكن من جهة أخرى .4والتطبيقية النظرية مجالاتها في التوصيل الخلاق للمعرفة الإنسانية
ة وأعراف مؤسسة علمية مستقلة ذات هيكل تنظيمي معين وأنظمالجامعة على أنها عرف هناك من ي

، وتتألف ريس والبحث العلمي وخدمة المجتمع، وتتمثل وظائفها الرئيسية في التدوتقاليد أكاديمية معينة
وتقدم برامج دراسية متنوعة في  ،من مجموعة من الكليات والأقسام ذات الطبيعة العلمية التخصصية

 ومنها ما هو على مستوى الدراسات العليا منها ما هو على مستوى البكالورياتخصصات مختلفة 

                                                           
إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالة: عينة من الجامعات أثر مانع سبرينة،  1

 .63-62، ص ص. 2015-2014، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائرية
، جامعة منتوري، لاتصالفي تسيير الجامعة، مخبر علم الاجتماع وا الديمقراطيةالمشاركة وآخرون،  فضيل دليو 2

 .78ص. ،2006، 2ط قسنطينة،
تصور مقترح لتطوير دور الجامعة في خدمة المجتمع آدم،  إبراهيمفيصل محمد عبد الوهاب سعيد، بشرى الفاضل  3

، المؤتمر العربي الدولي السادس لضمان جودة التعليم العالي، في ضوء المعايير الوطنية لضمان جودة التعليم العالي
 .494، ص.2016فيفري،  11-09، أيام ودان للعلوم والتكنولوجياجامعة الس

 .78فضيل دليو وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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الجامعة هي وبصورة أبسط وأكثر وضوحا يمكن القول بأن  .1تمنح بموجبها درجات علمية للطلابو 
الثانوية العامة أو ما يعادلها تعليما  تلك المؤسسة التربوية التي تقدم لطلابها الحاصلين على شهادة
الحياة العامة كأفراد منتجين، فضلا  إلىنظريا معرفيا وثقافيا، يلازمه تدريب مهني فني بهدف إخراجهم 

عن مساهمتهم في معالجة القضايا الحيوية التي تظهر على فترات متفاوتة في المجتمع وتؤثر في 
  .2عهم بما تمتلكه من قدرات أكاديمية، إيديولوجية وبشريةتفاعلات هؤلاء الطلاب المختلفة في مجتم

القول أن مفهوم الجامعة يتضح أكثر من خلال ستة جوانب يمكن  ما تم تقديمه إلىاستنادا 
 3:أن الجامعة تعد أساسية تتمثل في

د تتفاعل مع بعضها البعض للمحافظة على نموها ر خلية تتألف من عناصر وموا -
يعتبرون محور العملية التعليمية ونواتها، وأعضاء هيئة التدريس وتطورها، فالطلبة 

يقومون بدورهم في تدريس الطلبة والإدارة الجامعية تمثل الجدار الخارجي للخلية الذي 
 يحمي المكونات من التأثيرات الخارجية لإتمام مهامهم الأساسية وتحقيق أهدافهم.

بالمجتمع المحيط، حيث تؤثر فيه وتتأثر بكل مؤسسة اجتماعية ترتبط ارتباطا وثيقا  -
 جانب من جوانبه.

مؤسسة تربوية يتمحور اهتمامها بتنمية شخصية المتعلم ومساعدته على النمو المتكامل  -
الأحداث والمواقف والتعامل مع  مواجهة التحديات في جوانب عديدة تمكنه من

 .والصعوبات
المنهج والأسلوب العلمي في التحري تخضع لمقاييس علمية وتستخدم تعليمية مؤسسة  -

 على الحقيقة والتحكم في الأشياء.
ع القرارات تمع من حيث دورها في المبادرة وصنمؤسسة قيادية مهمة في بناء المج -

 .والخطط المستقبلية والحلول المناسبة للمشاكل والمواقف التي تواجهها وتواجه المجتمع

                                                           
تصور مقترح لتطوير دور الجامعة في خدمة المجتمع في ضوء الاتجاهات  طارق عبد الرؤوف محمد عامر، 1

 :، متاح على الموقع4، ص.2007 ،العالمية الحديثة

https://alhadidi.files.wordpress.com/.../d8aad8b5d988d8b1-d985d... 
 لإدارة الوطني الملتقى ،العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة اعتماد أثر عمري، بوزيان العجال، ريمة 2
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فالمؤسسة الجامعية إذا تمتاز بمجموعة من السمات والخصائص التي تميزها عن غيرها من 
 :1المؤسسات أهمها

، مضمونها التعليم الأساسيةمحور عمل الجامعة بأنه ذو سمة أكاديمية بالدرجة  يتميز -
 والبحث العلمي.

والتطورات في  تماسا مع معطيات العلوم والمعارف الأكثرتعد الجامعة الحلقة المجتمعية  -
 ميادين اختصاصاتها واهتماماتها.

 بالأطر، الذي تمده حساسية في رسم مستقبل المجتمع كثرالأتعتبر الجامعة الموقع  -
 البشرية والكفاءات والمهارات من خلال مخرجاتها.

 الأمدتظهر نتائجه في  ، لاعليم الجامعي استثمارا طويل المدىيمثل الاستثمار في الت -
 .الأخرىالاستثمارات  إيراداتالقصير، كما يصعب قياسها وفق آليات حساب 

يعد الربح بمفهومه التجاري محور اهتمام الجامعة، خاصة إذا كان تمويلها حكوميا أو  لا -
 الربح. إلىتهدف  من جهات لا

جانب العاملين فيها، المستفيدين من خدماتها  إلىتضم المؤسسة الأكاديمية )الجامعة(  -
عليها بذل عناية شديدة في إعدادهم  ،لمباشرة وهم الطلبة الذين يعدون ثروة بشرية ثمينةا

 علميا وتربويا.
بصلات ذات طبيعة خاصة،  الأخرىترتبط الجامعة بنظيراتها من المؤسسات الجامعية  -

التعاون ولا تخلو أحيانا من المنافسة سواء كانت تلك المؤسسات  إلىتميل في العادة 
 .و أجنبيةوطنية أ

 مهام الجامعة -2

 وتزويدهم بمعارف معينة مجرد تعليم الطلبة تنحصر في لم تعد المهمة الملقاة على الجامعة
مجتمعا معرفيا يستهدف تبادل  ، إلّا أن جامعة اليوم أصبحتحول موضوع محددالدروس وتلقينهم 

 اوفضاء ،ويموّلها ينشئهاو  يعدهاواكتساب مختلف العلوم والمعارف الموجهة لخدمة المجتمع الذي 

                                                           
 .4عمري، مرجع سبق ذكره، ص. بوزيان العجال، ريمة 1
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 اختلاف، الأمر الذي نتج عنه لغرض دراسة قضايا المجتمع وحل مشاكله يلتقي فيه الطلاب والأساتذة
  1التالية: م الجامعة إلّا أنها قد تشترك في جملة من المهاماوتتعدد مه

 تقديم خدمات تعليمية تلبي حاجات التطوير العقلي والثقافي والأخلاقي للفرد. -
تطوير العلوم والفنون بواسطة عملية البحث العلمي واستخدام النتائج في تطوير العملية  -

 التعليمية وخدمة المجتمع.
بناء وتنمية قدرات ومهارات أعضاء الهيئة التدريسية والموظفين الآخرين، بالإضافة إلى  -

 تكوين وترسيخ روح الانتماء المؤسسي لديهم.
 سؤولية لدى المتعلمين.تكوين روح المواطنة وتحمل الم -
 تقوية والحفاظ على الأعراف الأكاديمية العلمية. -

ستند أساسا على محور والذي ي تتمثل في التعليم لجامعةالمهمة الأساسية لمما سبق يتضح أن 
وتأهيل الكوادر والطاقات البشرية من خلال تعليمهم وتدريبهم تدريبا متخصصا في مجال معين  إعداد

اجتماعية،  واقتصادية أسواء كانت يؤهلهم للعمل والمساهمة الفعالة في مختلف الأنشطة التنموية 
لا تعد سهلة  عاتق الجامعة المهام الملقاة على فإن هذه الأمر حقيقةفي و  . إلّا أنهثقافية أو سياسية

 2وميسرة بل هي صعبة ومركبة وذلك يرجع لعدة أسباب منها:
 تعد هذه المرحلة من   بالمرحلة العمرية للطالب: الأولى في مهمة الجامعةلق الصعوبة عتت

وجسدية  صعب المراحل التي يمر بها الطالب إذ يتعرض فيها الطالب لتغيرات سيكولوجيوأ
 والإرشادالمزيد من الرعاية  إلىيكون في أشد الحاجة و  وسلوكاتهر بشكل كبير في توجهاته تؤث

والتوجيه حتى ينجح في التأقلم على التواصل الجيد مع زملائه وأساتذته من ناحية والتعامل 
 الصحيح مع مختلف قطاعات المجتمع من ناحية أخرى.

 مطالبة  أن الجامعة تتمثل في التي تواجهها الجامعة تتعلق بتكوين الطالب: الصعوبة الثانية
جانب تزويده بثقافة محلية وعالمية تمكنه من  إلىبتكوين الطالب علميا في تخصص محدد، 

                                                           
 .64سبرينة مانع، مرجع سبق ذكره، ص.  1
، مؤسسة الوراق التعليم الجامعي: مفهوم حديث في الفكر الاداري المعاصر إدارةهاشم فوزي دباس العبادي وآخرون،  2

 .  64، ص.2008 ،للنشر والتوزيع، عمان
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بما يحدث في العالم من تطورات ولا يتحقق ذلك على الوجه  والإلمامفهم قضايا مجتمعه 
 .ولوجية والظروف الاجتماعية للطالبتم إدراك الجوانب السيك إذاإلّا  الأمثل

  دى تتعلق بتأطير واستيعاب الاختلافات الفكرية لالصعوبة الثالثة التي تواجهها الجامعة
فتنحصر في محاولة بلوغ هدف وهو تحقيق قدر من الوحدة الفكرية  أما هذه الصعوبة :الطلبة

ب شخصيته المستقلة ومن المقرر أن لكل طال ،وعة من الطلبةوالثقافية بين أعداد ضخمة ومتن
ب، ه من الطلاظروفه الخاصة وثقافته ومشكلاته وتطلعاته التي تختلف عن غير  كما أن له

 .العام الذي يستوعب هذه الاختلافات الفردية الإطارضرورة وضع  لكن الصعوبة تأتي من

 جامعة والخصائص الرئيسية للإدارة الجامعية الفعالةأهداف الثانيا: 

فمن  ،لخدمة المجتمع الذي أنشأت لأجلهموجهة  -أية جامعة -مهام الجامعةإذا كانت 
لا ن تحقيقها إلّا أ لخدمته، أقيمت الذي المجتمع لاحتياجات هذادد وفقا حتت هاأهدافأن ب مالبديهي التسلي

 .يتأتى إلّا بإدارة جامعية تتصف بالكفاءة والفعالية

 أهداف الجامعة -1

أنها مؤسسة علمية، تعليمية وتربوية وهي إحدى  على تبين مما تم تقديمه حول الجامعة
 لإيجادالتنموية وسعيا منه  لاحتياجاته استجابةويطورها  ينشئهاالمؤسسات الهامة في المجتمع الذي 

 تعليمية مؤسسات نشأتها منذ الجامعات كانت نوا   هذا .مشاكلهحلّ مؤسسة تهتم بدراسة قضاياه و 
 من خلال ما يقوم به وتنميته المجتمع تطويرل أساسيا مصدرا فقد أصبحت اليوم المعرفة ونشر نتاجلإ

كفاءات  وكذلك دورها الكبير في تطوير وتعليمية وبحثية علمية أنشطة من وباحثوها وطلابها أساتذتها
 ومختلف الميادين. تى المجالاتش في قادرة على العمل ومتخصصة وذلك بشرية

حديد ، تم تلأهدافها ولقياس مدى تحقيق الجامعةأهداف الجامعة المراد تحقيقها،  من هنا تتضح 
 1:كبرى أساسية خمسة أهداف

                                                           
، ص 2012عمان، ، ، دار صفاء للنشر والتوزيعفلسفة التربية في التعليم الجامعي والعالي سعيد جاسم الاسدي،1

 .55-53ص.
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  ، ويتم ذلك من خلال:هدف التعليم والتربية الطلابية 1-1
 .والعقلية والثقافية للطالب الفكرية تعميق القدرات -
 تدريب الطالب على طرق البحث والاستقصاء العلمي. -
 إمداد الطالب بالمهارات والخبرات. -
 تكوين شخصية الطالب بصورة متكاملة. -
 المسؤولية. تحمل تخريج طلبة قادرين على -
 إعداد الطلبة لتعلم مهن مفيدة. -
 تشجيع الطلبة على التعليم الذاتي. -
 تعليمية وظروف مشجعة للتعلم والتدريس والبحث. تطوير بيئة -
 ..ماعي والسياسي.حماية حقوق الطلبة في العمل الاجت  -

 :من خلال، هيئة التدريس أعضاءتطوير  1-2
 المحافظة على أعضاء هيئة التدريس من الهجرة. -
 تحقيق رغبات أعضاء هيئة التدريس في القضايا الجامعية. -
 حماية حقوق أعضاء هيئة التدريس. -
 الجامعة. إلىتعميق انتماء أعضاء هيئة التدريس  -
 لمهامهم الرئيسية. أعضاء هيئة التدريس ظروف بيئية جامعية مناسبة لممارسة تهيئة -
 ..تقديم رواتب ومكافآت مادية مناسبة لتمكين أعضاء هيئة التدريس من تطوير مهنتهم. -

 :عن طريق، وتطويرها البحثية والدراسات العليا القيام بالأنشطة 1-3
 )البحثية( والتطبيقية.الأساسية البحوث  إجراء -
 تمويل البحث العلمي ودعمه. -
 جيع البحوث العلمية ضمن ما يسمى ببحوث الفريق.تش -
 ..تشجيع الطلبة لمتابعة دراساتهم العليا. -

 :ويتم ذلك بواسطة، الثقافي والإشعاعتنمية المجتمع  1-4
 .المشاركة في وضع السياسة والخطط الوطنية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية -



 الفصل الأول. الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية
 

9 
 

المشاركة المنظمة مع الهيئات الحكومية المحلية والوطنية في تخطيط المشروعات  -
 وتنفيذها.

 الارتباط مع الهيئات الحكومية المحلية لتطوير المجتمع المحلي. -
 الاهتمام بدراسة مشروعات التنمية المحلية الوطنية. -
 ..تطوير القيادة الثقافية المتعلقة بالمجتمع المحلي. -

 :ويتم ذلك عن طريق، ؤة وفعالةكف امعيةجتحقيق إدارة  1-5
 التأكد من كفاءة القائمين بإدارة الجامعة. -
 .الجامعية الإدارةالقيادة في  ديمقراطيةتأكيد  -
 الجامعة. إدارةأعضاء هيئة التدريس في  إشراك -
 الجامعة. إدارةالطلبة في  إشراك -
 الانجاز الجامعي وما تقدمه الجامعة من برامج. بمعاييرالارتقاء  -
 كسب ثقة الهيئات الممولة. -
 .والأقسامالمحافظة على التوافق والانسجام بين الكليات  -
 رفع درجة انتماء أعضاء هيئة التدريس والعاملين والطلبة للجامعة. -
 .ات كل فرد في الجامعةالتأكد من أن المرتبات والمكافآت تتناسب مع إسهام -
 ..الاهتمام بتقويم الأداء الجامعي بصفة مستمرة. -

 الفعالة لإدارة الجامعيةالرئيسية ل خصائصال -2

مادية وكفاءات بشرية وطاقات موارد من  ما تمتلكهيتوقف على إن تحقيق أهداف الجامعة 
قادرة و  الفعاليةبالكفاءة و تتصف  إلّا أن ذلك يتطلب إدارة جامعية .كفؤة وقادرة على توجيه عملياتها

 إدارة طاقاتها البشرية والمادية واستثمار مواردها المتاحة نحو تحقيق الأهداف المرجوة. على

 1:على النحو التالي الفعالة الجامعية لإدارةمكن تلخيص الخصائص الرئيسية لي يليفيما و 

 الداعمة والممولة. والأجهزةعلاقات عمل جديدة مع الجهات  إقامة -

                                                           
 .199ص. ،2006 ،الأردن، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الجامعية: دراسات حديثة الإدارةأحمد الخطيب،  1
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 على نحو استراتيجي وواضح. صياغة رسالة الجامعة -
قوية على المستوى التنفيذي لتضطلع بمسؤولياتها في القيادة والتوجيه في  إدارة -

 مجالات عمل الجامعة الرئيسية وهي: التمويل، العاملون، المرافق، البحث العلمي،
 .الأكاديميالعمل 

أعضاء  فتح القنوات لاستقبال المعلومات من الجهات والمؤسسات الخارجية، مثل -
مجالس الفعاليات الاقتصادية والتجارية والبنوك والشركات واللجان الشعبية المهتمة 

ضرورة  إلى بالإضافةالخارج. هذا  والطلاب في بتوفير الدعم المالي للجامعات
ع المعلومات يط في الجامعة تكون مسؤوليتها جموحدة خاصة بالتخط إنشاء

 عية والاقتصادية وتحليلها.والبيانات المتعلقة بالعوامل الاجتما
لإجراء المقارنات على المستوى  الأداءقاعدة بيانات، واستخدام مؤشرات  إنشاء -

 المؤسسي ومستوى الدوائر، ولقياس مدى التقدم الذي تم تحقيقه.
جراءاتاعتماد نماذج  - الموازنة المرتبطة بالتخطيط، وتطبيقاتها على الكلفة  وا 

 لتي تولت تنفيذ البرامج.ا الحقيقية على مستوى الدوائر
 كمدراء تنفيذيين حقيقيين. الأقساماعتماد رؤساء الدوائر أو  -
 نفي الأفراد العاملي التنويع في جميع مجالات العمل في الجامعة من خلالالمرونة  -

ع في طبيعة العقود وفقا للكفاءة والخبرة( المرافق والتسهيلات )الاستخدام ي)التنو 
في طرق التدريس والتعليم المستمر والاستشارات(. كل  )التجديد( البحوث الأمثل

 مرنة ومتطورة. إجراءات إطارذلك في 

 اليوم جامعةالرئيسية ل )الوظائف( الأدوار ثالثا:

نشر إنتاج و إن جامعة اليوم يجب أن لا تقتصر في أدائها لوظائفها على الوظيفة التقليدية في 
هو أبعد وأوسع من ذلك، فإلى جانب الوظيفة التقليدية في نشر  ما إلىالمعرفة، بل يجب أن تتعداها 

المعرفة والتعليم فإن هناك وظائف أخرى منها تلبية الحاجات الاجتماعية والبيئية لتحقيق النمو والتنمية 
وأن يمتد ليشمل إعداد الفرد القادر على صنع ومفادها أن الجامعة يجب أن تتحرر من دورها التقليدي 

 وفي المجتمع خدمة في متميزة أهداف تحقيق إلى تسعى اليوم جامعة . وبهذا الصدد أصبحت1معالمجت
                                                           

 .32، ص.2001، مكتبة أنجلو المصرية، القاهرة، التعليم الجامعي وقضايا التنميةمحمد علي عزب،  1
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عداد العلمي، البحث تطوير في شتى المجالات  والمتخصصة المؤهلة البشرية والكفاءات الكوادر وا 
من اجل  الداعمة والاجتماعية والنفسية الأكاديمية بيئةال توفيرومختلف الميادين وذلك من خلال 

 والعالمية التحديات العلمية ىبما يمكنها من الارتقاء إلى مستو  لجامعةا (وظائفر )أدواتحقيق 
 صرة من أجل صنع الرخاء والتقدم والازدهار. االمع

  1من هذا المنطلق يستوجب على الجامعة أن تعمل بما يلي:

وذلك على الجامعات بما يحقق التفوق  وأقسامتطور جوهري في كليات  إحداث -
 والإبداع.لتكون قادرة على التنافس و المستوى العالمي 

وربط  ،التنميةو  الإنتاجتوظيف البحث العلمي الجامعي في خدمة قطاعات  -
 .مؤسسات البحث العلمي بمؤسسات الدولة كافة

الباحثين في الجامعات واستخدام واعد البيانات للأبحاث العلمية و التطوير المستمر لق -
  .ال الحديثةوسائل الاتص

تحديد  تتضمنوضع خطط سليمة للنهوض بعمليات البحث العلمي الجامعي  -
 .التنسيق مع الجهات المختصةذلك بالمجالات والأولويات و 

المتغيرات  التكيف مع القطاعات بالمتخرجين القادرين على وتزويدتطوير القدرات  -
 .الجديدة

  .والمساهمة في صنع القراراستخدام التقنيات الجديدة والحرص على المشاركة  -
نحو مفاهيم الابتكار،  التدريب والتدريس التقليدية ،مفاهيم التعليم وتطوير ريتغي -

 الاكتشاف...، الإبداع
 .في العلوم بما يتوافق مع حاجات المجتمععميق في مناهج التعليم و التطوير ال -
لدى الطلبة  الإنسانيو  الأخلاقيركيز على القيم وتعميق الوعي الروحي و الت -

 .الجامعيين
 .لمجتمعحضارة اثقافة و  هوية والحفاظ على  -

                                                           
 .97هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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، نحاول من الآخرعن  على الرغم من تعدد أدوار الجامعة إلّا أنه من الصعب فصل أحدها
دورين رئيسيين هما دور الجامعة في إنتاج ونشر المعرفة وتجديدها، على تسليط الضوء  يليخلال ما 

 .المجتمعدور الجامعة في خدمة و 

 وتجديدها إنتاج ونشر المعرفةدور الجامعة في  -1

نتاج المعرفة يجعل  جامعة من كونها مركزا للبحث الحرإنّ الأخذ بمفهوم الوظيفة التقليدية لل وا 
ويقصد  الرئيسية لها، من الأدوارو  مسؤوليات الجامعةأولى  إنتاج ونشر المعرفة وتجديدهامن وظيفة 

عن طريق التدريس والبحوث  للوصول إلى المعرفة ونقلهاالموجهة و بهذا الدور الأنشطة المباشرة 
 الفاعلة المشاركةابر البحث ومختلف أعضاء هيئة التدريس بفرق ومخقيام  وذلك من خلال الأكاديمية،
 هدفينإطار هذه الوظيفة فإنه على الجامعة التركيز على  . حيث أنه وفيالمعرفة ونشرها في تطوير

 :ينرئيسي
  بما  همصقل مواهبو  تزويد الطلاب بمختلف العلوم والمعارفمن خلال  :التعليمهدف

لابد تحسين  وتأهيلهم الطلبة إعدادولكي يتم العلمي والتكنولوجي.  ب التطور والتقدمواكي
العبئ الأكبر في سبيل تعليمهم  يقع علي عاتقهم أداء أعضاء هيئة التدريس الذين

 .المستوى العلمي المطلوب إلىللوصول ومساعدتهم 
  متابعة  من خلال: وخارجها الجامعة داخل إجراءه وتشجيع العلمي البحث تطويرهدف

 لعلمية وذلكا وثالبح القيام بإجراءو  نشاط البحث العلمي للوحدات الأكاديمية في الجامعة
إيجاد المناخ المناسب للقيام بالبحث العلمي  ما يستوجب ،ةمختلفال المعرفة مجالات في

بوسائل  والمختبراتتجهيز المعامل ك اللازمة اديةالمو ، ليةماال توفير الموارد عن طريق
تقديم هذا من جهة، ومن جهة أخرى لابد من  اتصال حديثة ومتطورة... تقنياتو 

التدريس من أجل انجاز أبحاثهم وتحفيزهم على التسهيلات اللازمة لأعضاء هيئة 
 .وكذلك نشر أعمالهم وأبحاثهم العلمية لوطنية والدوليةالمشاركة في الملتقيات والمؤتمرات ا
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 دور الجامعة في خدمة المجتمع -2

إن طبيعة العلاقة القائمة بين الجامعة والمجتمع تفرض على الجامعة أن تلعب دور المحرك 
جب على الجامعة أن تكون في مستوى التحديات التي ذلك ي المجتمع. ولكي يتحققالدافع لتطوير و 

 1تواجه المجتمع وأن تلعب دورا كاملا عموديا وأفقيا من حيث كونها:

 لإنتاج المعرفة والعلم والابتكارات. فضاءمجالا أو  -

وتطويرها أو تعديلها بما يتماشى وحاجيات  المكان المناسب لإنتاج التكنولوجيا -
 المجتمع.

المكان المناسب للمساهمة في حل مشاكل المجتمع في مختلف القطاعات  -
مخابر و الاقتصادية والصناعية والاجتماعية والسياسية من خلال فرق  والأنشطة

 البحث المنتشرة عبر مختلف الكليات.

 الإطاراتداغوجيا لتكوين ورسكلة وتوفير يالأساسي المؤهل علميا وب المكان -
 .والكفاءات القادرة على السير بالمجتمع نحو التقدم والتطور في مختلف المجالات

برز هذا الدور مع ا جامعات اليوم، وقد به طلعضت التي الأدوار أهم من المجتمع خدمة تعد
الفكري والاجتماعي والثقافي الخاص بهذا بداية انتشار التعليم العالي في أمريكا وتكوّن نتيجة المناخ 

الجامعة  اتقوم بهالتي  ة(تعليمي )بحثية كانت أو نشاطاتوال الاهتمامات أصبحت حيث 2المجتمع.
تنميته وتطويره  على العمل في للجامعة المهم الدور على تؤكد المجتمع خدمةف .المجتمع خدمة في نصبت

 تتلاءم مخرجات تحديد من خلال وذلك والمعرفية والاجتماعية والاقتصادية السياسية في مختلف مجالاته

 .مجتمعال هذا وطبيعة

 ما كل" من الأدوار الرئيسية للجامعات، ويقصد بها  عدإذا ت خدمة المجتمع والنهوض بهف
 أعضاء أو نيالنظامي طلابها غير إلى تتوجه بها وخدمات أنشطة ومراكزها من الجامعة كليات تقدمه
 البيئة في وتنموية سلوكية تغييرات إحداث ومؤسساته، بهدف أفراد المجتمع من ،التدريسية هيئتها

                                                           
التعليم  :، اليوم الدراسي حولالتقييم والانتقال و تحسسن مستوى التكوين في الجامعة الجزائرية يحيوش حسين، 1

 .34، ص.2003 التوزيع، قسنطينة،ديسمبر، دار بهاء الدين للنشر و  18 العالي في الجزائر،
 .95.هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 2
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الخدمة التي تقدمها الجامعة   Shannon, T.J. & C.A. Schoenfeldكل من  كما يعتبر 1المحيطة"
طلاب الجامعة، عن طريق نشر المعرفة غير  وجه إلىع على أنها " نشاط ونظام تعليمي مللمجتم

خارج جدران الجامعة وذلك بغرض إحداث تغيرات سلوكية وتنموية في البيئة المحيطة بالجامعة 
مباشرة الموجهة "الأنشطة الغير فهي تعبر عن مجموع  2"تها الإنتاجية والاجتماعية المختلفةاووحد

صات المختلفة والعمل على ربط البحث العلمي لطلابها للوفاء باحتياجات البيئة المحيطة من التخص
غوب فيها تؤدي إلى نمو المجتمع إحداث تغيرات مر  نحوبمشكلاتها والأنشطة المباشرة الموجهة 

 .3تقدمه"و 

 والخدمات الأنشطة من مجموعة تقديم خلال من المحلية بمجتمعاتها الجامعات فاتصال

 وضرورة استراتيجيا هدفا   أصبح بل تتركه أو الجامعات به تقوم أن يمكن اختياريا   راأم يعد لم المجتمعية

 تقدمها التي الخدمات صنفت وقد المختلفة، الحياة مجالات في راتالمتغي من العديد فرضتها حتمية

 لحل تهدف التي التطبيقية البحوث أولها  :مجالات ثلاثة إلى المختصين قبل من للمجتمع الجامعات

 في التدريس هيئة أعضاء يقدمها التي الخدمات في مثلةتم تاراالاستش ثانيها المجتمع، تواجه معينة مشكلة

 الخاص والقطاع الدولة لمؤسسات التدريبية مجراالب وتنفيذ تنظيم وثالثها المختلفة، تخصصاتهم مجالات

 .4المختلفة قطاعاته في المجتمع رادوأف

وفق هذا الدور  الجامعة تقوم تطبيقهاونقلها و رها الأساسية في إنتاج المعرفة إلى جانب أدوا
 تسعى من خلالها إلى تحقيق مجموعة من الأهداف أهمها: بعدة أنشطة فرعية

                                                           
ونشر مبدأ الوسطية لدى  زملامح البرامج التنفيذية لتفعيل دور الجامعات في تعزيسعيد على حسن القليطي،  1

 10-06 أيام ، مؤتمر دور الجامعات العربية في تعزيز مبدأ الوسطية بين الشباب العربي، جامعة طيبة،الشباب العربي
 .12، ص.2011مارس، 

فعالية توجيه البحث العلمي في الدراسات العليا في الجامعات لتلبية متطلبات التنمية الاقتصادية  مداحي محمد، 2
ين د، الملتقى الدولي حول: الجامعة والتشغيل، الاستشراف، الرهانات والمحك، جامعة الدكتور محي الوالاجتماعية

 .10، ص.2013بر، ديسم 05-04فارس ومخبر التنمية المحلية المستدامة، المدية، يومي 
 .95.هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
، مؤسسة النور للثقافة دور مؤسسات التعليم العالي السودانية في خدمة المجتمع ،سليمان زكريا سليمان عبدالله 4

 http://www.alnoor.se/article.asp?id=234420، متاح على الموقع:10/02/2014، بتاريخ والإعلام

 

http://www.alnoor.se/author.asp?id=4524
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 :نقلوفيرت ؤوليةمس لجامعةيقع على عاتق ا حيث أهداف معرفية موجهة لخدمة المجتمع ، 
 والقيم الاجتماعية الاتجاهات تدعيمبسمح ما ي ،عالمجتمخدمة  لصالح واستثمارها المعرفة

 تنمي كما،  المجتمع احتياجاتبما يخدم  فكريا الطلاب توجيه عن طريقللأفراد   الإنسانية

 .الذي ينتمون إليه المجتمع تطوير في والإسهام المشاركة الرغبة في المتعلمين لدى
 للبيئة وسعيا المتغيرة  لمتطلباتل استجابة إعداد الكوادر والكفاءات البشرية:أهداف تتعلق ب

تزويد المجتمع بالطاقات على تعمل الجامعة  ،والاقتصادية الاجتماعية التنمية أهداف لتحقيق
تكوين  عن طريق إليهافي مختف التخصصات التي يحتاج العالية و  ت المهاراتالبشرية ذا

عدادو مؤهلة  بشرية قوى  .الاجتماعية الأنشطةممارسة  هم علىتدريب و مهنيةال حياةلل الطلاب ا 
واستخدام  السريعةوالتغيرات  التطورات لمواكبة اللازمة والمقومات الإمكانيات توفيرما يستوجب 

كسابهمو ن أدائهم يلتحس المتطورة والأساليب العلمية الطرق  متميزة. ومهارات خبرات ا 
 على  ترتكز جامعة اليوم: المجتمع احتياجاتبما يخدم  تطوير البحث العلميأهداف تتعلق ب

مختلف  في مواكبة تيح لها المشاركةت يجعل منها مؤسسة للمعرفة التي البحث العلمي الذي
الأبحاث التي من شأنها الاستفادة من نتائج  وذلك من خلالالتطورات الاقتصادية والاجتماعية 

 الذي لاهذا ... مختلف القطاعات والأنشطة الاقتصادية والصناعية والاجتماعية العمل على
دراسة وتحليل من خلال  البيئة الخارجية لهاالجامعة و  وتفعيل العلاقة بين ربطيتأتى إلّا ب
يجاد  المجتمع مشكلات يعكس حقيقة أهمية توظيف نتائج البحث ما  .لها مناسبة حلولوا 
الاقتصادية  يتلاءم ومتطلبات التنميةو  حاجات المجتمععلى النحو الذي يسمح بتلبية العلمي 

 والاجتماعية.

 والتحديات المستقبلية لجامعة اليومالحديث التعليم الجامعي المبحث الثاني: 

انطلاقا من فكرة مفادها أن التعليم للجميع وفي ظل ما فرضه الواقع المعاصر من تغيرات 
فإن جامعة اليوم تسعى جاهدة لرسم وصياغة أهدافها بما يخدم حاجات  ،وتطورات في جميع المجالات

وأصبح بذلك الاهتمام بتطوير التعليم  المجتمع وتطلعاته ويحدد مسارات واتجاهات التعليم الجامعي
بالكم  رتبطي التعليم الجامعي رتطو فإذا كان  .المعاصر الجامعي ضرورة ملحة من ضرورات المجتمع

التعليم  مفهوم يقودنا إلى التساؤل عن  ما ...بنوع وجوهر ومحتوى العملية التعليمية طيرتب تطويرهفإن 
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ولربما عن التوجهات والتحديات المستقبلية التي تواجهها جامعة  ، أهدافهمميزاته الجامعي الحديث،
 اليوم. 

 تحليل مفهوم التعليم الجامعي أولا:

الجامعة،  في معين مباشرة دراسة تخصصلعل الحديث عن التعليم الجامعي يعكس وبصورة 
 بها يرتبط وما التخصص المعلومات اللازمة في مادةب وتزويده الجامعييتم تدريس وتلقين الطالب إذ 
يمكن حصر التعليم الجامعي في مجرد عملية نقل المعلومات والمعارف من  ، إلّا أنه لاأخرى مواد من

نما يستلزمالمتعلم إلىالمعلم   مع ما الذي يجبللتعامل  اللازمة دواتوالأ الوسائل إيجاد ذلك أيضا ، وا 
لتكيف مع مختلف التطورات للطالب باتعليمه للطالب وما الذي يتعلمه الطالب فعلا على نحو يسمح 

 على التأثير في البيئة المحيطة.إكسابه المهارة والقدرة  بالإضافة إلى والمستجدات

 مفهوم التعليم الجامعي  -1

والتعليم  العالي التعليم الحقيقة ذهب العديد من المؤلفين والباحثين الى التمييز بين مفهوميفي 
أن مفهوم التعليم يعد أنهما يشيران تقريبا إلى نفس المعنى ونفس الدلالة و من  الرغم علىف ،الجامعي

إلّا أنه جدير بالذكر القول  .هو الطالبلكلا النمطين محور العملية التعليمية كما أن  يهمامحوريا لكل
عدة  على أساسا يرتكزو  ،الجامعات إلى افةبالإض المؤسسات من العديد يشمل العالي التعليم أنب

إذ تعد  كبيرة بنسبةو  الجامعات تمثلها همؤسسات كما أن معظم العلمي، البحثو  التكوينك مفاهيم جوهرية
الأنماط انتشارا وتعتبر القطب الرئيسي في قطاع التعليم العالي من حيث حجمها  أكثر الجامعات

أما  .العالي التعليملقطاع  التابعة المتخصصةالوطنية و  العليا والمدارس المعاهد مقابل وميزانيتها في
، إلّا والثانوي لإكماليايعقب ويكمل التعليم الابتدائي، التعليم الجامعي فهو ذلك النمط من التعليم الذي 

كون أن هناك فروق جوهرية  السابقة لمراحل التعليم ومكملة متوجة مرحلةأنه لا يمكن اعتباره مجرد 
التعامل، مصادر  ،بينهما تتعلق بالعديد من الجوانب كطريقة الحصول على المعلومة، لغة الحوار

لتعليم الجامعي( عن أنماط ووسائل التعلم، مخرجات التعلم... وخاصة خدمة المجتمع فهو يتميز)ا
 ورقي بعلاقة تفاعلية بالمجتمع، كما يعتبر عاملا أساسيا لتطوير بشكل أساسي التعليم الأخرى

  .اتالمجتمع
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أساس التقدم  يمثلالذي  تعليمية بمفهوم التعليم الجامعي كمؤسسة الجامعة مفهوم ارتبطلطالما ف
دارية في  وله أهميته في التقدم والتطور عن طريقالعلمي  إعداد كوادر علمية وفنية وتنظيمية وا 

 الإعداد إلىومن هنا برزت الحاجة  .1المجتمعات الحديثة انطلاقا من كونه يحتل قمة السلم التعليمي
 :2التربوي والمهني الجيد وذلك حسب

 أن التدريس ليس عملية نقل المعارف. -
 أن التدريس عملية اتصال جماعي. -
تحليله وظيفيا فهو ليس موهبة وانما هو وظيفة تحتاج الى أن التدريس عمل يمكن  -

 المعرفة والتدريب.
 التدريس أصبح ينظر إليه على أنه عنصر هام في تقويم الكفاءات. -
فإنه يتبادر الى التعليم الجامعي يعني الدراسة في الجامعة  مما سبق واعتبارا من أن انطلاقا

 يعكس حقيقة التعليم.أذهاننا سؤال حول ما إذا كان التدريس 
المصطلحين  يستخدمون مي التعليم والتدريس جعل الكثيرينفي الحقيقة هناك تقارب بين مفهو 

، إلّا أن هذا التقارب لا يمنع من أن تكون هناك اختلافات جوهرية تحول دون للدلالة على نفس المعنى
فإنه  والخبرات من المعلم الى المتعلم. يقصد بالتعليم تقديم المعلومات، المعارف فإذا كان الخلط بينهما.

التي يوفرها المعلم في موقف تدريسي معين،  والإمكانياتأنه كافة الظروف على التدريس  إلىينظر 
المحددة لذلك  الأهدافالتي يتخذها من اجل مساعدة المتعلمين على تحقيق  الإجراءاتوجميع 
  .3الموقف

 لها أثر كبير في التدريس وفي الخطط والمناهجثلاث مفاهيم عامة كان في الواقع هناك 
  :4وهي الدراسية

 التعلم كعملية تذكر. -

                                                           
دار المنهاج للنشر  ،فلسفة إدارة الجودة في التربية والتعليم العالي )الاساليب والممارسات( هناء محمود القيسي، 1

 .23ص. ،2010والتوزيع، عمان، 
 .26، ص.مرجع سبق ذكره سعيد جاسم الاسدي، 2
 
 .30ص.، 2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الجودة الشاملة والجديد في التدريسعلي عطية،  محسن 3
 .34ص. هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، 4
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 .التعلم كعملية تدريب العقل -
 التعلم كعملية تعديل في السلوك. -

 المستقبل الى )المعلم(في حين ينظر للتعليم على أنه عملية تدفق للمعرفة من المصدر
  :1التعلم وفقا للخطوات الآتية، وعلى أساس هذه العملية يحدث (المتعلم)

 يتسلم المتعلم المادة على أنها عناصر جديدة من المعرفة. -
، ومن ثم قبولها أو هاخطئيتم فحص العناصر الجديدة لاكتشاف صحتها أو  -

 رفضها.
تمثيلها من قبل المتعلم من خلال ترميزها، تذويب عناصر المعرفة الجديدة  يتم -

 . الأولوياتوتنظيمها حسب 
 : 2يشمل النقاط التالية الفرق بين التدريس والتعليميمكننا القول بأن  سبق مما

دريس لأن التعليم يشمل تعليم المهارات والقيم التعليم أشمل وأعم من مفهوم الت ان مفهوم  -
 يشمل المهارات والقيم. والمعارف في حين التدريس لا

مخططا له. أما التدريس  يكون مخطط له وقد لاو ن التعليم قد يقع بشكل مقصود أ -
فإنه يشير الى نوع خاص من طرق التعليم وهو تعليم مخطط مقصود ولا يأتي من 

 غير قصد.
ن التدريس يحدد بدقة السلوك الذي نرغب في تعليمه للمتعلم ويحدد شروط البيئة أ -

 .تعليم الأهداف لأيالتي تتحقق فيها 
 التدريس موقف تنفيذ لكيفية الشاملة الأنشطة من مجموعة على الجامعي يعبر التعليمإذا ف

 في المواقف المتغيرة للظروف ملاءمة أكثر لتكون المرونة، من بقدر تتصف محددة لمبادئ طبقا
 المبدأ ويتمثل .المسطرة الأهداف لتحقيق بفعالية والمتعلم المعلم من كل يشارك أن على التّعليمية،
 حياتهم، في على توظيفها قدرتهم ومدى للمعلومات الطلبة فهم مدى في الجامعي للتعليم الأساسي

                                                           
 دراسات مركز مجلة ،QFDنموذج  الجامعي باستخدام التعليم خدمة جودة تحسين الحكيم وآخرون، عبد ليث 1

 .187ص.، 2009جانفي، ، (12)الكوفة، العدد
 .31محسن علي عطية، مرجع سبق ذكره، ص. 2
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مرحلة عليا من التعليم تدرس في الجامعات،   يمثل هوف 1ذلك بعد نسيانها ثم واسترجاعها حفظها وليس
يؤهله  مجال متخصص، حيث يدرس الطالب في جامعية أخرى تمنح شهادة جامعية أو في أي مؤسسة

 .2للعمل في أحد ميادين العمل بعد أن ينال إحدى الشهادات في تخصص معين أثناء دراسته الجامعية
كما يعتبر العليم الجامعي من الأدوات الأساسية التي تسهم في تكوين الفرد والمجتمع وبلورة ملامحه 

فها في التقدم والرقي في في الحاضر والمستقبل معا وضمان طرق التطور السليم في مسيرتها نحو أهدا
 .3مختلف الميادين الاقتصادية والاجتماعية والثقافية

بعد الثانوي ويتحصل من  في مرحلة ماهو نمط من أنماط التعليم يأتي  جامعيال التعليم إن
الذي  والتقنية والمهنية الأكاديمية كوينالت أشكال كل خلاله الطالب على شهادة جامعية، كما أنه يمثل

محاولة تطويرها عن طريق و  المعرفةمن  الموجود نشر في الفاعلة هاأدوات من وأداة الجامعة تقدمه
وحتى  التأثيرو التكيف القدرة على  باكتساب هنحو يسمح لعلى  يتلقاه الطالب الاهتمام بالبحث العلمي.

لم تعد  ةالجامعفإن وفي مقابل ذلك  .المجتمع وتطوير بناء في المساهمةو  في البيئة المحيطة التغيير
تسعى  إنتاجيةأصبحت مؤسسة ، بل لفئة معينة من أفراد المجتمع التعليم ةخدم تقدم الجهة التيتلك 
  .)الطلبة( ئهاعملاكسب ثقة  من أجل جاهدة

 الحديث وظائف التعليم الجامعي -2

من خلال التغيير في المناهج  إن التعليم الجامعي تطور نوعياف إضافة إلى تطوره الكمي
عداد الكوادر التدريسية وتأهيلها، ا  وسائل التعليمية الحديثة و الوالكتب وأساليب التدريس والامتحانات و 

والذي انعكس بشكل مباشر على مهام  .4في مجالات التعليم الجامعيدة من التجارب العالمية والاستفا
رغبات كل الأطراف المستفيدة وع المنافع التي تؤدي إلى إشباع من خلال مجم ،الجامعة ووظائفها

                                                           
، دراسة ميدانية تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية: آفاقه ومعوقاتهصليحة رقاد،  1

 .27، ص.2014-2013، ، جامعة سطيفمنشورةغير  بمؤسسات التعليم العالي للشرق الجزائري، أطروحة دكتوراه،
 .12، ص.2013، عالم الكتب الحديث، الأردن، إدارة التعليم العالينعيم ابراهيم الظاهر،  2
، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، التعليم الجامعي وتحديات المستقبل شبل بدران، كمال نجيب، 3

 .79، ص.2006
 35هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص. 4
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يلعب التعليم الجامعي دورا بارزا في تطوير وخدمة المجتمع وتتجلى أهم  كما )الطلبة، الأساتذة...(
 :1وظائفه في النقاط التاليةمهامه و 

قطاعات النشاطات  احتياجات ن المؤهلين تأهيلا عاليا في مقابلإعداد الخرجي -
ها بشكل مستمر لمقابلة تطوير  المختلفة وذلك من خلال تقديم مساقات دراسية يتم

 اجات المجتمع.احتي

تقديم نظام مفتوح للتعليم الجامعي والتعليم مدى الحياة يتسم بالمرونة في الالتحاق  -
 . تخرج منهبه وال

 والبحث العلمي.المساهمة في تقديم المعرفة ونشرها من خلال التدريس  -
ثراء ونشر التراث التاريخي على المستويات الوطنية - والاقليمية  فهم وترجمة وا 

 والدولية في إطار التعددية الثقافية.
المساعدة في المحافظة على القيم الثقافية من خلال تأكيد الفهم الواسع للقضايا  -

 الثقافية وتحليلها ونقدها.
وعلى الخصوص من خلال  الأخرىالتعليم  المساهمة في تطوير وتحسين مستويات -

  إعداد المعلمين وتدريبهم.

تندرج ضمنهما  ةرئيسي ظائفو ثلاث جامعي في ال التعليم وظائف نلخص أن يمكن حين في
 :أهداف خدمة وتطوير المجتمع

  التدريس وظيفة 2-1

 من ،ةوتطوير قدراته الذهنية والفكري لطالبوالتعليمي ل المستوى العلمي تحسين إلى تهدف
توفير تعليم عالي وتدريب رفيع المستوى لخريجي المدارس الثانوية وتأهيلهم في تخصصات  خلال

 .وكوادر كفؤة ومؤهلة للعمل بشريةطاقات يسمح بتلبية احتياجات المجتمع من  عدة. ما

عن  الطلبة وتأطيرهم كوينوت إعدادمهمة التعليم الجامعي في  يفةظفي الحقيقة تعكس هذه الو  
بما  طلبةتزويد الوذلك من أجل ه ئلووسا يبرنامج التعليمالمضامين مناهج و التركيز على  قيطر 

                                                           

 .314، ص. 2009، عالم الكتب الحديث، الأردن، التعليم العالي: الإشكاليات والتحدياتأحمد الخطيب،  1
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والمشاركة الفعالة  الانخراط في المجتمع تأهيلهم على نحو يمكنهم منمعارف و علوم و من  يحتاجونه
 في مؤسساته.

 العلمي البحث وظيفة 2-2

أهمية من  الما لهفي المجتمعات المعاصرة،  الجامعي البحث العلمي وظيفةلقد تعاظمت  
المعرفة  إنتاج، وكذلك في نحو التطور والازدهارفي دفع عجلة التقدم للمجتمعات  متزايدة ودور فعال

كلمتين  هما البحث العلمي والتطوير اعتبار أن إلىذهب العديد من الباحثين وفي هذا، فقد تطويرها و 
بحث العن طريق  توصل إليهايتم الالتي  كما أن النتائج ،ضهمايمكن فصلهما عن بع لازمتين ولامت

يجاد الحلول للمشكلات والسيطرة على قدر من عدم التأكدو  الحقائقفي الكشف عن  العلمي تساعد . ا 
ممارسة الحريات  ضمانك والإجراءاتيفة البحث العلمي تستوجب العديد من الشروط ظلذلك فإن و 

والبيئة  تعزيز العلاقات بين المحيط الأكاديميو  الأكاديمية للباحثين وخاصة حرية البحث والنشر
البحث العلمي خاصة وأن  ...للباحثين الجيد والتكوين المناسبالإعداد ضمان الخارجية للجامعة، 

على الباحثين إلى رفع قدرة  بدورهاي تؤدوالتي معرفة الإنتاج  في يسهم الذي منهجيالنشاط العن  يعبر
 .التطوير

 التنشيط الفكري والثقافي 2-3

ونشرها آخذة في  المعرفةعلى إنتاج مل تعتبر الجامعة مركزا للنشاط الفكري والثقافي، فهي تع
أبحاثهم بإنجاز  من خلال مساهمة الباحثينالمجتمع بمختلف شرائحه،  ومتطلبات حتياجاتا الاعتبار

الاحتفال بالمناسبات و  إحياء المواسم الثقافيةالمختلفة، بالإضافة إلى  معرفةالحقول في  أفكارهم تطويرو 
 ،ثقافيةال اتمسابقالتنظيم  (،وطنية ودولية، محلية)ملتقيات الدراسية، اليام الأ تنظيم الوطنية والدينية،

العلمية والثقافية لأنشطة ا تهتم بمختلف وخاصة تلك التي دوريةال تمجلاالإعداد  ،معارضالتنظيم 
 المعرفي والثقافي للطالب. رصيدتنمية الوهذا كله بهدف  والرياضية

ضافة الى المهام والوظائف السابقة الذكر فإلّا أنه و  يعتمد  م الجامعي ونجاحهيعلتال تحديث إنا 
 :1أسس هامة أربععلى 

                                                           
 .37هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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القيادة السياسية بدور التربية وما يخصص لها من أموال لخلق مجتمع علمي  وعي -
 معاصر.

شاملة متكاملة تقود عمليات الثورة العلمية في إطار  اجتماعيةقيادة عصرية ذات نظرة  -
 الشاملة. الاجتماعيةالثورة 

جراء المقارنة المرجعية  الإقليميةالانفتاح العالمي على الجامعات  - المستمرة لأجل والدولية وا 
 أساليب العمل التربوي في الجامعة.تطوير 

دخالها حيز التطبيق من حيث التغيرات التكنولوجية والعلمية  - التغيرات البيئية الجديدة وا 
 والسياسية والاقتصادية وانعكاس ذلك على العملية التربوية.

 : مبادئ، وأهدافالحديث التعليم الجامعي ثانيا:

يعتمد اعتمادا  كليا  على الجامعات ات المجتمع ، نمو وتطوربقاءأن كما نعلم جميعا 
يتمحور حول الخروج من  خاصةالجامعي و  العالي عامة لتعليمالاتجاه الحديث ل ومخرجاتها، ولأن

الانفتاح على الى  الأكاديميةنطاق التركيز على حفظ المعرفة ونشرها عن طريق التدريس والبحوث 
عطاء المجتمع ن تحقيق أهداف المجتمع الديناميكية والمتطورة، إلّا أفي  الفاعلة لمشاركةل الأهمية وا 

والغايات  الأهداف إلىوبدقة للوصول  الأولوياتيم الجامعي يتطلب تحديد لالحديث عن فعالية التع
 .المرجوة

تقديم لبعض المقترحات التي تساعد على أن يحتل التعليم الجامعي مكانته بحيث  يليفيما 
 : 1ليم الجامعياحد المقومات التي من خلالها يمكن الحكم على نوعية و فعالية التعيصبح 

 يمية للأساتذة في الجامعة.عة في عملية تقويم الكفاءة التعلطلاب الجام إشراك -
التفاوت في النصاب التدريسي للأساتذة في الجامعة بحيث تتاح الفرصة للمدرس  -

الذي يأخذ نصابا مرتفعا في التدريس لأن يقوم كفاءاته المهنية كمدرس وأن تتاح 
الفرصة للمدرس الذي يقوم بإجراء أبحاث علمية لأن يأخذ نصابا أقل في التدريس 

 العلمية. الأبحاث إجراءته في مجال وأن يتم تقويمه كمدرس اعتمادا على كفاءا
                                                           

 .322-316، مرجع سبق ذكره، ص ص.دراسات حديثة :الإدارة الجامعيةأـحمد الخطيب،  1
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أعضاء هيئة التدريس في الجامعة بحيث  ماد سياسة مرنة فيما يتعلق برواتباعت -
يعطي المدرس الذي يقوم بعملية التدريس بكفاءة عالية راتبا موازيا لراتب المدرس 

 العلمية بنفس الكفاءة. الأبحاثالذي يقوم بإجراء 
مختلف  دات الماجستير والدكتوراه فيشها تأسيس برامج في الجامعات لمنح -

 .لاتاالمج
 المتفوق في التدريس. للأستاذالاهتمام بمنح جوائز شرف  -
توفير دعم مالي لتطوير عمليات التدريس الجامعي موازيا للدعم المالي المتوفر  -

 العلمية. الأبحاثلدعم 

 العامة للتعليم الجامعي الحديث المبادئ -1

المؤسسية في المجتمع، فإن جامعة اليوم مطالبة بمواكبة التغيرات بحكم موقعها ومكانتها 
وبهذا  نواتجها وتعظيم أدوارها تفعيل العمل من أجل فرض عليهاا يوالتحولات الحاصلة في المجتمع م

مجموع المبادئ والإجراءات اللازمة للوصول بالجامعة إلى المستوى  إلىالصدد لابدّ من الإشارة 
 .المطلوب

 1 :التي يرتكز عليها التعليم الجامعي بمفهومه الحديث الأساسيةعدد من المبادئ فيما يلي  

 وحاجات تطلعات مع وتنسجم للتطبيق وقابلة متجانسة تعليمية فلسفة في التفكير -
 .والأفراد عجتممال

 من تزيد موضوعية ومعايير أسس على قائمة الجامعة في القبول سياسات تكون أن -
 .مواهبهم وتصقل متهوقدر  تهممهارا وتحسن العلمية الطلاب قابلية

 تخصصية مادة تقديم على ذلك يعتمدو  الاختيارات، في التعدد على الاعتماد  -
 تتاح اختيارية مواد وتقديم المعرفة حقول أحد في الجامعي الطالب فيها يتعمق
 .واهتماماته ميوله يشبع نلأ للطالب خلالها من الفرصة

                                                           
 ،1ط عمان، والتوزيع، للنشر الحديث الكتاب عالم ،والتمكين بالثقة الإدارة معايعة، سالم عادل اندراوس، جمال رامي 1

 .200-199ص ص. ،2008
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 .الجامعة في للأساتذة التعليمة الكفاءة تقييم عملية في طالبال إشراك  -
 للباحثين المادي الدعم توفير مع لإجرائها، الحرية وضمان البحوث إجراء دعم  -

 .العملي الواقع في إليها التوصل يتم التي النتائج وتوظيف
 موجهة متقدمة متخصصة جامعات هناك تكون بحيث الجامعات هيكلة إعادة -

 .الأوائل الطلبة فقط بها يلتحقو  الأولى بالدرجة العلمي للبحث أساسا
 باحتياجات مباشرة ترتبط عام، بشكل العمل قوى لإعداد توجه جامعات وبناء إعداد -

 .المتوسطة المستويات ذوي الطلاب بها يلتحقو  العمل سوق وتطورات
 وتقنية، أكاديمية وكليات معاهد تجميع أساس على تقوم شاملة جامعات وبناء إعداد -

 العلمي البحث ربط طريق عن فاعليته وزيادة المهني الإعداد تطوير إلى فهدت
 .العمل وسوق التنمية بحاجات

 تحسين خلال من دورها تفعيل على يساعدها أن شأنه من المبادئ لهذه الجامعة فتبني وعليه
 التطورات التغيرات، إطار في تمعالمج وحاجات يتماشى بما وتطويرها، برامجها ينسوتح تهاممارس

 .المفروضة والتحديات

 التعليم الجامعي الحديثأهداف  -2

نما أصبح العديد  له تلعل أهداف التعليم الجامعي لم تعد مقتصرة على نقل المعرفة ونشرها وا 
 سعىت تتنوع تبعا لتعدد وتنوع المجتمعات، ففي إطار أدائها لمهامها ووظائفهاتتعدد و من الأهداف التي 

الجديدة هداف الأصياغة سم و ر يتعلق ب جهودهاأكبر أصبح و  التعليمية،تحقيق أهدافها ل جاهدة الجامعة
  لتعليم الجامعي.ل

  1في الحقيقة توجد فلسفتان رئيسيتان في تحديد وظيفة الجامعة ودورها في المجتمع:

  م بحد ذاته يعلتوأن ال الأساسية للجامعة علمية معرفية بحتة،الوظيفة  إن :الأولىالفلسفة
تكون موضوعية، خالية  أنهدف بغض النظر عن فوائده وتطبيقاته العملية وأن المعرفة يجب 

 من القيم، صادقة، وان الجامعة هي المكان الذي تجري فيه الدراسة والبحث العلمي المجرد.

                                                           
 .190ص. مرجع سبق ذكره، اندراوس، جمال رامي 1
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 :وظيفة الجامعة هي اجتماعية سياسية، وأن الجامعة هي المكان الذي  أن الفلسفة الثانية
توظف العلم  إيجاد الحلول لها. ومن ثم فهيالمجتمع ومشكلاته ويعمل على  أحوالرس فيه يدّ 

 والبحث والدراسة لحل هذه المشكلات.

تي يجب الجامعة والفلسفة ال أهدافنقف لنفكر في  أن إلىوأمام هاتين الفلسفتين نحن بحاجة 
بعبارة و  ق بها، وماذا يتعلمون فيها وكيف،تسلكها والدور الذي تقوم به في المجتمع، ومن يلتح أن

 التفكير بفلسفة التعليم الجامعي. إلىبحاجة  أخرى

بعض الجوانب  سكي تعالت جهودجملة من ال للتعليم العالي تورد لجنة كارينجيفي هذا السياق 
  :1في النقاط التالية زهانوج لتعليم الجامعيهداف الأ

الفرص التعليمية للطلاب وتوفير بيئة تعليمية مناسبة ليتمكنوا من فهم  إتاحة -
المجتمع الذي يعيشون فيه واكتساب الكفاءة الفنية والأكاديمية في المجال المهني 

، واستكشاف الميول المهنية الأكاديميللسلوك  مستوى مناسب وبلوغالذي يختارونه 
رشادهم وتدريبهم مهنيا.   والثقافية للطلاب، وتوجيههم وا 

المعرفة وقابليات وقدرات الأفراد في المجتمع، وذلك من خلال تطوير تطوير  -
وتسيير الأفكار الجديدة والتكنولوجيا الحديثة واكتشاف وتدريب المواهب وتوجيهها 

يات وقدرات الأفراد في المجتمع من أجل توليد لخدمة المجتمع وتطوير وتعزيز قابل
نتاج المعرفة.  وا 

توفير العدالة في فرص التعليم الجامعي لجميع الطلاب الذين أتموا التعليم الثانوي،  -
لالتحاق بالتعليم الجامعي، من خلال توفير مقاعد دراسية لجميع الطلبة المؤهلين ل

 ة اللازمة للطلبة.والراغبين فيه وكذلك توفير المساعدات المادي
تعمل على استقطاب ، من خلال توفير بيئة ثقافية غنية الإبداعدعم وتعزيز  -

 .الكفاءات العالية
تقويم المجتمع بهدف تجديده من خلال تنمية الفكر الناقد عند الطلاب، إذ أن  -

 من مسؤوليات الجامعة في المجتمع عملية التجديد الاجتماعي مسؤولية رئيسية

                                                           
 .312-310.ص ص ،مرجع سبق ذكره، دراسات حديثة :الإدارة الجامعية أحمد الخطيب، 1
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ولكي تستطيع الجامعة تأدية هذه الوظيفة لابد من أن تعمل على تنمية وتطوير 
 الفكر الناقد عند طلابها وأساتذتها.

 والتحديات المستقبلية لجامعة اليومالاتجاهات الحالية للتعليم الجامعي  ثالثا:

حدى أهم المؤسسات التعليم العالي لما كانت الجامعة واحدة من   الحيوية في مؤسساتوا 
وكنتيجة للتغيرات   قادة المجتمعالكبار من ج يتخر و  إنتاج الكفاءات تعمل علىهي ف المجتمع

، تحديات داخلية، في مواجهة نوعين من التحديات فهي في بيئة الجامعة والتطورات الحاصلة
 النظر فيإعادة  يتعين عليها والتكيف معها، لذا تهامواكبب مطالبةستكون  وبالتالي، وأخرى خارجية

 ويحقق لوجيو والتكن التقدم العلميمنها بما يتوافق و ية ثية والبحالتعليموبخاصة  أنشطتهاو  فلسفتها
والتوازن بين ما يمكنها القيام به وتحقيقه وما يحتاجه  العملية التعليمية الجودة في مخرجات

 .المجتمع

 الاتجاهات الحالية للتعليم الجامعي -1

 وتلبية متطلباته واحتياجاته الحالية جتمعمبناء ال فييعد التعليم الجامعي عاملا رئيسيا 
والاحتياجات  اتبلطتالقادرة على التكيف مع هذه الم من خلال بناء النظم التعليمية ،المستقبليةو 

فإنه جدير بالذكر  وقبل التطرق الى التوجهات الحالية للتعليم الجامعي، وبهذا الصدد الجديدة،
أن تؤسس على أربع منظومة مؤسساتية تتطلب دراستها  تعد منظومة التعليم الجامعي بأنالقول 

 :1مبادئ أساسية

سساتية تمتلك مكانة فريدة في النسيج المؤسساتي العام اعتبارها منظومة مؤ  -
 للمجتمع.

 .ميةيالأكادتية الداخلية واستقلاليتها وحريتها الاعتراف بوحدتها المؤسسا -
 فعالية إدارته. ها الحالي والمستقبلي وضمانامتلاكها لمصادر عديدة لتطوير نشاط -
ف التي لها علاقة بإدارة نشاطها كالدولة والمجتمع تحقيقها مصالح جميع الأطرا -

 والعاملين... الخ. التدريسيةمستهلكين لخدماتها والهيئات لوا الأعمالوقطاع 
                                                           

 .20، ص.2012، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، لمنظومة التعليم العالي الإستراتيجية الإدارةجواد كاظم لفتة،  1
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قضية كم بقدر ما هي  تقضية تطور التعليم الجامعي في المجتمع ليس إنفي مقابل ذلك ف
قضية جوهر التعليم ومضمونه ومحتواه وطرائقه في خلق القوى البشرية العلمية والتكنولوجية القادرة 

أصبح تطوير التعليم  وبذلك .1في بناء المجتمع العصري والنهوض به في المستقبل الإسهامعلى 
مستقبلية التي تتجه جميعا  ة ملحة في ظل ما فرضه الواقع المعاصر والتوقعات الوالارتقاء به ضرور 

ما أدى إلى ، 2الانفتاح العالمي في كافة المجالات خصوصا  في ظل ثورة المعلومات والاتصالات نحو
دخال تغييرات عميقة لتعليم الجامعي، المؤسسية ل والهياكل البنىفي واسعة إحداث تطورات  في وا 
على نحو يسمح برسم الخطوط العريضة للتوجهات الحالية للتعليم  ،العملية التعليميةمضامين وأساليب 

 .الجامعي

 :3لعل أهم وأبرز الاتجاهات الحالية للتعليم الجامعي يتمثل في

 التنوع 1-1

جامعات تشرف كليات، تتجلى هذه الخاصية من خلال التنوع في مؤسسات التعليم الجامعي ) 
مؤسسات ذات أهداف  إلىمن مؤسسات ذات هدف واحد  تحولهاو  جامعات خاصة...(عليها الدولة، 

 .متعددة

 تعدد الاختيارات 1-2

على تقديم يعتمد الذي يركز على مفهوم الخبرة التعليمية العريضة  ح التعليم الجامعيأصب إذ
يستوعب وأن  سيرئي تخصص استيعابه من نتمكّ و  مادة تخصصية يتعمق فيها الطالب الجامعي

 اهتمامات جديدة. لديه ينميتحليلها، كما يعالج مشكلات كبرى ويعمل على وجهات نظر جديدة و 
                                                           

 .29، ص.ذكره هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق 1
 ،جوان 30، (A0 -11321 ، جريدة الراي الكويتية العدد)ضرورة ملحة...تطوير التعليم والارتقاء بهمحمد موسى،  2

 .22، ص2010
 .322-316ص ص. ، مرجع سبق ذكره،دراسات حديثة :الإدارة الجامعيةأـحمد الخطيب،  3
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ارة فضول الطلاب أي التركيز على استث فالتركيز يكون على طريقة حصول الطالب على المعرفة
 وتطوير قدراتهم على النقد.

 المنهاج المناسب 1-3

التي والمهنية والمساقات  الأكاديميةويتضمن برامج ذات علاقة باهتمامات وميول الطلاب 
المنهاج على التصورات الجديدة المتعلقة  هذا يتم التركيز فيكما تتركز حول مشكلات معينة 

على العالمية وعلى فهم الطالب لنفسه ولمكانته في المجتمع و  الإنسانية والأحداثبالمقارنات الثقافية 
 .يكتسبها ات التيالمتعلقة بالكفاء الأهداف

 التدريس 1-4

التي تعلق على التدريس عند  الأهميةجامعة يحدده مدى  أيفالتركيز على نوعية التدريس في 
لجامعي كمعيار للحكم على ة المهنية للمعلم االجامعي ويقرره مدى اعتماد الكفاءعملية التقويم  إجراء

 الجامعي.فعالية التعليم نوعية و 

 المكتبة كمركز للتعلم 1-5

تقوم المكتبة في الجامعة بدور بالإضافة إلى الدور التقليدي المتعلق بحفظ وصيانة الكتب. 
لتوزيع المعلومات يمكن للمكتبة أن تكون مركزا كما  رئيسي وفعال في عملية تعلم طلاب الجامعة

 .التكنولوجيا الحديثة استخدامو 

 والإرشادالتوجيه  1-6

 إلّا أن اهتماموالتقويم  هي التوجيه، التدريس أساسية ثلاث جوانبتتضمن العملية التربوية 
 لجامعي مفتوحا للجميع وتزايد عددأصبح التعليم ا بعد أنو كان يرتكز أكثر على التدريس،  الجامعات
ظهور حاجات  ترتب عليه ن خبرة سابقة بطبيعته ومتطلباته،أخذوا يلتحقون بهذا التعليم دو الذين الطلبة 

 والمهنية والشخصية. الأكاديميةفي المجالات  والإرشادلتوجيه لبرامج اجديدة عند الطلاب كحاجتهم 
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 الفرص لخدمة المجتمع المحلي إتاحة 1-7

 للطلاب لخدمة المجتمع المحلي. الفرص المتنوعة إتاحةمن ضمن مسؤوليات التعليم الجامعي 

 البحث العلمي 1-8

يعتبر الوظيفة الرئيسية للجامعة فإن البحث العلمي يعزز هذه الوظيفة، لأنه  إذا كان التدريس
البحوث  إجراءعد على ما يتطلب توفر الشروط التي تسا يؤثر على نوعية وطبيعة التدريس الجامعي.

البحوث العلمية وتوفير الدعم المادي للباحثين  لإجراءودعمها وعلى رأس هذه الشروط ضمان الحرية 
من خلال  إليهاهم من الاستمرار في نشاطات البحوث العلمية وتوظيف النتائج التي يتم التوصل لتمكين

 هذه البحوث.

 اليوم المستقبلية لجامعةتحديات ال -2

 والأنساق الاجتماعية، المؤسسات من الأخرى الفرعية بالأنساق يرتبط فرعيا نسقا الجامعة تعد
 والخارجية الداخلية العمليات على تؤثر التي الخارجية البيئة باعتباره المجتمع في توجد التي الكبرى

مجموعة  أصبحت تواجه اليوم جامعاتفال .1ابه المحيطة بالظروف المؤسسة هذه تتأثر كما للجامعة،
وتعاملها بل أيضا  وأسلوب عملها أهدافهافي ليس فقط كبيرة من التحديات التي تفرض عليها أن تغير 

تغيير وتحديث التعليم  ،تطوير وبهذا الصدد فإن الحديث عن عمليةفي هياكلها الإدارية والتنظيمية. 
يمكن والتي  الجامعات في العصر الحالي تواجهها تحديات التيالالحديث عن  إلىالجامعي يقودنا 

  2:ييل فيما إجمالها وأخرى خارجية نحاول ،تصنيفها إلى تحديات داخلية

                                                           
، والحلول التحديات.(..0،1القلم(،) الورقة،(:الثنائيتين بين الجامعي التعليمالحميد،  عبد معوش، عمار سويسي 1

 مرباح ورقلة، يوميجامعة قاصدي  الملتقى الوطني الثاني حول: الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات في التعليم العالي،
 .145، ص.2014مارس،  05-06

 :إلىيمكن الرجوع  أكثرللاطلاع  2
 .37مرجع سبق ذكره، ص. هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، -
 64-58ص ص. صليحة رقاد، مرجع سبق ذكره، -
 .451-547ص ص. جواد كاظم لفتة، مرجع سبق ذكره، -
، الإسكندريةلدنيا الطباعة والنشر، ، دار الوفاء التعليم الجامعي وتحديات المستقبل ،شبل بدران، كمال نجيب -

 .15، ص.2006
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 الخارجية التحديات 2-1

من خارج إطارها المؤسسي  تواجه الجامعة العديد من التحديات الخارجية التي تفرض عليها
 وقد تكون هذه التحديات مرتبطة بالتفاعلات الداخلية للمجتمع أو بتلك التحديات التي يفرضها الواقع

 : المستقبلية منهاتحديات ال جملة من تواجه وبذلك فهي ،الدولي الذي ينتمي إليه المجتمع

 الانفجار المعرفي وثورة التكنولوجيا وظهور مجتمع المعلومات 2-1-1

، تكنولوجيا المعلومات على يعتمد الذيتواجه الجامعة اليوم ما يعرف بمجتمع ما بعد الصناعة 
يستوعب من خلاله الطالب تكنولوجيا المعلومات  ،تعليم من نوع جديد إلىالحاجة أين برزت 

 فرض كما أن التقدم العلمي والتكنولوجي ..والاتصالات التي أصبحت جزءا من الحياة الاجتماعية.
 من جديدة نوعية وتخريج بإعداد مطالبا أصبحو  الجودة، أجل من تعليما يكون أن التعليم على

نما فحسب، المعرفة يحوزون لا الذين المتعلمين  وتطوير الحياة مدى التعلم على القدرة يمتلكون وا 
 جديدة بمواصفات جديد إنسان بإعداد مطالبا أصبح، ليس هذا فحسب بل باستمرار متهومهارا معارفهم

 وغيره عمله مجال والمتسارعة في المتلاحقة التطورات ويتابع المتجددة، المواقف مع التعامل يستطيعو 
 .مجالاتال من

 العولمة 2-1-2

التعليم وبخاصة  التعليمقطاع  فيها بماتعد العولمة ظاهرة عالمية مست جميع القطاعات 
 ،بصفة عامة والتعليم الجامعي بصفة خاصة العالي التعليم على كبيرا ضغطا شكلت العالي، حيث

الحديث عن عولمة التعليم  بدأأين  بالعولمة، فأكثر أكثر تتأثر كذلك العالي التعليم أنظمة أصبحتو 
 التعليمية للخطط المطلوب التقدم من مهما جزءا الأكاديمية المناهج عالمية أصبحتو  الجامعي
نتاج ومضمون هيكل على أثّر ما ،المناهج ولتطوير ازدياد العلاقات  فمع جامعي.ال التعليم وا 

الأخرى المجتمعات  عاداتوالمعلومات والتأثر بقيم و  الأفكارر وانتشا والأمموالتفاعلات بين الدول 
                                                                                                                                                                                

واقع التعليم الجامعي في المملكة العربية السعودية وتوقعاته يوسف بن محمد عبد الكريم الثويني،  -
  hp?fid=160861https://faculty.mu.edu.sa/download.p، متاح على الموقع: 2005،المستقبلية

، المؤتمر الدولي السابع لتكنولوجيا أثر العولمة على التعليم الجامعي في الوطن العربي سارة إبراهيم العريني، -
 .2007ديسمبر، 15 -12أيام جمهورية مصر العربية، ،المنصورة ،الوعود والتحدياتالمعلوماتية والتنمية... المعلومات،
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أيضا من  الدولي ليس المحلي فقط بل المجتمع تلبية احتياجات إلى متجهة أهداف الجامعة أصبحت
تمتلك شهادات و كفاءات بشرية ذات مستوى عالمي ب وتزويده خلال معالجة قضايا المجتمع الدولي

 .دولية

 : 1أهمها من تقدمها درجة تحدد عالمية خصائص لجامعةكما أن العولمة أكسبت ا

 الباحثين من عددا تمتلك كونها والتدريس العلمي البحث في عالمي اعتبار ذات أنها -

 مؤسسات ومن الأخرى العالمية الجامعات قبل من بتفوقها معترف عالميا، المتميزين

 .العالي التعليم منظمة خارج

 المستوى ذات العلمية الأقسام من اوعدد عالميا المتميزين الباحثين من عددا تمتلك -

 أفضل على تحصل كما بكثرة، وتطبيقية أصيلة بحوث إنتاج يمكنها المتميز، العالمي

 .العالمية الجوائز

 والباحثين الأساتذة أفضل وتجذب الخريجين، أفضل وتنتج الطلبة أفضل تجذب -

 .الأجانب والطلبة العليا الدراسات طلبة من عدد أكبر تحوى فيها، للعمل ينيّ العالم

 الخاص كالقطاع الدولة، عدا فيما عديدة جهات من عالمية أموال على تحصل -

 .والخيري والصناعي

 إلى بالإضافة المستويات بأرقى وصحية وعلمية أكاديمية بيئة وأساتذتها لطلبتها توفر -

 .الاستراتيجية والرؤية والإدارة القيادة

 الدولة في النفوذ ذات الوظائف من جدا عال مستوى على يحصلون طلبة تخرج -

 .والمجتمع

 من بنظيرتها دائما تقارن المتميز، المستوى ذي العلمي الناتج منرصيد كبير  لها -

 .المتميز العالمي الطراز ذات الجامعات

 الداخلية التحديات 2-2

 :نحاول إيجاز أهمها فيما يليلجامعات تحديات أخرى داخلية بالإضافة إلى التحديات الخارجية تواجه ا

                                                           
مجلة المؤسسة، ، 2004/2012 تطور قطاع التعليم العالي في الجزائر خلال الفترةبن زرقة ليلى، الشيخ،  الداوي 1

 .12، ص.2015، (4)، العدد3مخبر إدارة التغيير في المؤسسة الجزائرية، جامعة الجزائر
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 تنويع التعليم الجامعي والطلب المتزايد للالتحاق بالجامعة  2-2-1

 الطلبة عدد تزايد العالمي الصعيد على أنّه إلى2010  لسنة اليونسكو منظمة تقرير أشارلقد 
، وحيث أن هذا التزايد  20081 لسنة طالب مليون 159 إلى 1961 لسنة طالب مليون 68 من

 .بشكل مستمر فقد رافقه تزايد كبير في عدد الجامعات، الكليات، الأقسام والتخصصات..يتسارع 

و المكانة الأعداد الهائلة من الطلاب التي تتدفق على الجامعات طلبا للعلم أو الشهادة أان  
الاجتماعية أو غير ذلك، وبدرجة تفوق قدرة الجامعات على الاستيعاب، ما جعل التعليم الجامعي 

تتحول الى مصانع وجعل  الجامعات  فقط النخب على مقتصرا كان بعدما جماهيرية ظاهرة يتحول الى
 الحاجة تزايد إلى أدى كل هذا ،خاصة في الدول النامية لإصدار الشهادات وتخريج أصناف المتعلمين

  .العمل سوق واحتياجات الطلبة احتياجات تنوع مع لتتماشى برامجه وتكييف مؤسساته تنويع إلى

 جامعيأزمة الثقة التي تعاني منها مؤسسات التعليم ال  2-2-2

 تدنيأصبحت تعاني من  إلّا أنها الجامعاتآمالا كبيرة في  مجتمعاتالمختلف علقت  لطالما
 والمستوى المعرفي التحصيلب وخاصة ما يتعلق الجامعية التعليمية ت المؤسسةمخرجاوجودة  نوعية

يخدم احتياجات  بما لا الدّراسية والبرامج المناهج وتقادم ضعفلك وكذ ،العلمي والثقافي للطلاب
في مقابل  المؤسسات لهذه المخصص المالي الدعم كما أن .وتطلعات المجتمع في العصر الحالي

 الأعداد المتزايدة للطلبة الملتحقين بمقاعد الدراسة في المؤسسات الجامعية وتنوع احتياجاتهم التعليمية
 من طالبي التعليم الجامعيالهائلة من  الأعدادوهذه  المتاحة هامواردجعلها تحاول تحقيق التوازن بين 

 أعداد تزايدكل هذا أدى إلى  .من جهة أخرى المطلوبة الجودة من الأدنى الحد تأمينجهة والسعي ل
 .الخريجين أعداد في البطالةتزايد و  في الخارج العالي التعليم ببرامج الملتحقين الطلبة

 في المؤسسة الجامعية وأساليب تقييمه هلمبحث الثالث: الأداء البشري، مرتكزا تا

على ما تمتلكه لما كانت الجامعة المنتج الأول للمعارف والكفاءات فهي تعتمد بدرجة أساسية 
مكانات لذا كان لزاما عليها تثمين مواردها البشرية والرفع  ،وبخاصة البشرية منها والمعرفية من موارد وا 

                                                           
 .61ص. ،مرجع سبق ذكرهصليحة رقاد،  1
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من كفاءاتها ومعارفها كما أنها تحتاج إلى تطوير وتحسين أدائها البشري على نحو يسمح بتحقيق 
، أهدافها وذلك من خلال تحديد والتعرف على مختلف مرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية

 دكل فر على مساهمة  كآلية للتعرف البشريداء لأتقييم ا وحتمية ضرورة هنا تظهر ليس هذا فحسب بل
 .تحقيق الأهداف المرجوة في

 أولا: تقييم الأداء البشري

بأعلى كفاءة ات المعاصرة على اختلاف نشاطاتها إلى تحقيق أهدافها تسعى مختلف المؤسس
المتعلقة منها و  الإدارية لاسيما أداة موضوعية لاتخاذ العديد من القرارات إلىلذا فهي تحتاج  ،ممكنة

ويعد  الترقية، النقل، تحديد المكافآت والاحتياجات التدريبية... ،بالمورد البشري كالتعيين، التوظيف
الهامة وأحد المحاور الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في جميع  الأدواتهذه  من بينالبشري  الأداء تقييم

  .موضوعية للنشاط الإنتاجي للأفرادالدقيقة و المراجعة للالرسمية  والأداةات والمؤسس الإدارات

 مفهوم الأداء البشري ومحدداته  -1

المؤشرات التي يتم أهم أحد  يعد ضعيفا مجيدا أ سواء كان الأداءأن هو  ،المتعارف عليه إن
لم يتم تحديد مفهوم  الأمر حقيقة لكن في .اتفي المؤسساعتمادها في اتخاذ العديد من القرارات الهامة 

 وجهات النظر بين المفكرين والباحثين في هذا المجال اختلاف إلىدقيق للأداء وذلك يرجع أساسا 
، الإداري الأداءالوظيفي،  الأداءالمالي،  بالأداءفهناك ما يسمى  ،واختلاف استخدامات هذا المؤشر

يقوم بتنفيذ  فهو الذيم بالمورد البشري في العادة يقترن هذا المفهو إلّا أنه و المؤسسة ككل...  أداء
كمية ال معاييرالهناك من يركز على ف وفي هذا يوجد العديد من الاتجاهات .الأعمالتأدية المهام و 

غير كمية ترتبط عادة بسلوك الفرد وتصرفاته  أخرىوهناك من يعتمد على معايير  الأداءللحكم على 
تدور حول تحقيق  الأداءإلا أن مختلف التعاريف المقدمة لمصطلح  المسطرة. الأهداففي تحقيق 

أو من  )الكفاءة( من زاوية الطريقة إليهة سواء كان ذلك من خلال النظر هدف أو أهداف المؤسس
 )الفعالية(. زاوية النتيجة
مستمد من  الأداءأن الاشتقاق اللغوي لمصطلح  إلى الأمر بدايةفي  الإشارةتجدر في هذا و 

،  (Performer)، وقد اشتقت هذه الكلمة بدورها من اللغة اللاتينية (To Perform)الكلمة الانجليزية 
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 النتائج أو الأهداف تحقيقدرجة  إلىء يشير الأدا مفهومو  1والذي يعني تنفيذ مهمة أو تأدية عمل
يحققه الفرد العامل عند قيامه يعبر على المستوى الذي  فالأداء ذلكاستنادا إلى  .2تحقيقها المتوقع

وهو المجهود الذي يبذله كل من يعمل  ،بعمله، من حيث كمية وجودة العمل المقدم من طرفه
 لمهام المكونة لوظيفةإتمام ادرجة  إلىكما انه يشير . 3بالمؤسسة من منظمين، مديرين ومهندسين

 .4ت الوظيفةيشبع بها الفرد متطلبا أوالفرد. وهو يعكس الكيفية التي يحقق 
الصافي  بالأثرتشكل في مجموعها ما يسمى  نتيجة التزاوج بين محددات رئيسيةيحدث  الأداءف

 في: بثلاث محددات تتمثل ومجهودات. فهناك من يعرفها سلوكياتلما يقدمه الفرد من أعمال، 

في موقف معين يمكن  الأداء أنويعني هذا الدور )المهام(،  إدراكالجهد، القدرات،  -
 .5بين هذه المحددات على انه نتاج للعلاقة المتداخلة إليهينظر  أن

 :تتمثل في (دداتحميحدث نتيجة تفاعل ثلاث عناصر ) الأداءمن حدد أن  أيضاهناك 

 :6المعادلة التاليةوتشكل في مجموعها  ،التحفيز، المهارات، الثقافة -
Ph=MC

 حيث      2

Ph :أعمالمن  الأفرادالنتائج العملية أو الانجازات أو ما يقوم به  إلى)يشير  البشري الأداء 
 (. للأعمالتنفيذ  أو
M: (التحفيز )الرغبة في تحرك دوافع الفرد. 

                                                           
-2009(، 7، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، العدد)الأداءتحليل الأسس النظرية لمفهوم الشيخ الداوي،  1

 .217، ص.2010
2
 Virginie Galdemar.et al.  Performance, efficacité, efficience : les critères d’évaluation 

des politiques sociales sont-ils pertinents ? , Cahier de recherche, N° 299, décembre 2012, 

p.09. 
 .123ص. 2004، مديرية النشر بجامعة قالمة، الجزائر، الموارد البشرية إدارةحمداوي وسيلة،  3
، 2001، الإسكندرية، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، بليةقالموارد البشرية رؤية مست إدارة راوية حسن محمد،4

 .209ص.
 .110، ص.المرجع نفسه راوية حسن محمد، 5
، مجلة الموارد البشرية في المؤسسة أداءدور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم زاوي صورية، تومي ميلود،  6

 .376، ص.2010،جوان (7)والاجتماعية، العدد  الإنسانيةوالعلوم  الآدابكلية 
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C: (المختلفة التصرف في المواقف المهارات )قدرته على. 
C:  (الآخرين، وقدرته على المشاركة والتواصل مع الآخريناللغة المشتركة مع )الثقافة. 

من خلال صياغة النموذج الموضح في الشكل  الأداءما سبق يمكن التعبير عن محددات  إلى استنادا
 التالي:

 البشري الأداء( محددات 02شكل رقم: )ال

 
 
 
 

 
 ة.الطالب إعدادمن  المصدر:

يتحدد  ضعيفا، فهو أوسواء كان جيدا  البشري الأداء( أن 02يتبين لنا من خلال الشكل رقم )
على  في علاقة متداخلة فيما بينها المحددات المهمةو  العناصر عة منو من خلال التآلف بين مجم

سلوك الفرد ومن ثم تنعكس مباشرة على بمعنى أنها  الأهدافنحو يسمح بتوجيه السلوك نحو تحقيق 
  .على أدائه

 
 

 الاداء البشري

 السلوك

 القدرات

 

 المهارات
 الجهد

 المؤهلات

 خبراتال

 لثقافةا

 لتحفيزا

 الادراك
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تؤثر على  أنبغض النظر عن بعض العوامل التي ترتبط عادة ببيئة العمل ومتطلباتها والتي يمكن 
السلوك الناتج عن حصول  إلىيشير  الأداءمستوى أداء الفرد وتكون خارجة عن نطاق سيطرته فإن 

ضافة إلى ما يمتلكه ره في انجاز الأعمالودو  الفرد لمهامه إدراكفانطلاقا من . الفرد على الحوافز ، وا 
بمعنى بذل المراد تحقيقها  الأهدافلجهوده نحو  هيكون توجيه من مهارات، قدرات، مؤهلات وخبرات

بين  مشتركة ثقافة إطاروهذا كله يجب أن يكون في ، معينة الجهود وتوجيه طاقات الفرد لأداء مهام
يستخدمونها في توجيه سلوكهم وحل المشكلات التي و تؤثر على اتجاهاتهم بحيث أفراد المنظمة 

 تواجههم أثناء أدائهم لمهامهم.
تعمل على   ومتكاملة استراتيجية عملية البشري تعد لأداءالفعالة ل دارةن الإأ وعليه يمكن القول

 ،1كفاءاتهم الفردية والجماعيةالأفراد العاملين لديها وتطوير  حسين أداءتو  تحقيق نجاح مستدام للمنظمة
ما  الأوقاتوفي جميع  المناسب المكان في المناسب الشخص بوضع ليس هذا فحسب بل تسمح أيضا

 .2نتائجها وتحسين أهدافها تحقيق يمكنها من

 مفهوم تقييم الأداء البشري   -2
 Évaluation de الأداءبتقييم فقد سميت  الأداءعلى تقييم  إطلاقهاتعددت التسميات التي تم 

la performance كما سميت بقياس الكفاءةÉvaluation de l'efficacité    إلا أن أفضل تسمية لها
 أصل مصطلح "التقييم" إلى مفهوم القيمة وتقدير قيمة العمليرجع  .3لانتشار استعمالها الأداءهو تقييم 

 الأدواتمجموع  إلىعادة ما يشير التقييم و  ،4التركيز على النتائج التي تم الحصول عليهامن خلال 
 معلومات جمعيسمح ب حيث ( valeur d'un objet) ما شيءإصدار حكم عن قيمة  إلىالتي تهدف 

                                                           
1
 Shakil Ahmad, Impact of Organizational Culture on Performance Management 

Practices in Pakistan, Business Intelligence Journal, January, 2012, Vol.5 No.1, p.51. 
2
 Annie Chemla-Lafay et al. Performance de la fonction ressources humaines : 

définitions et cadre d'analyse Département Recherche, Études, Veille – IGPDE, 31 mars 

2008,P14. 
 .153ص. ،2009، دار الراية للنشر التوزيع، عمان، تنمية وبناء نظم الموارد البشرية هاشم حمدي رضا، 3

4
 Khadija Douayri, L,’évaluation des ressources humaines : méthodes et mise à 

l’épreuve, Dossiers de Recherches en Economie et Gestion Dossier spécial, N°3, Octobre, 

Université Mohammed Premier, Maroc, 2016, p.124. 

http://www.fmgerard.be/textes/outil.html
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 قياس إلى يهدف الذي النشاط يمثل البشري لتقييماو  .1"شيءال قيمة " حول ةوجوهري ابه موثوق وحقائق
 في الموظف سلوك على حكم هو، و 2ةؤسسالم في الموظف مساهمةب خاصةال القيمة على الحكم أو

 ماعند والضعف القوة نقاطل حصر: كمفهوم، مختلفة بأشكال، ويمكن التعبير عنه واجباته ممارسة
 فترةالمحققة لل هدافالأب مقارنةأو كتقرير )حوصلة( حول الانجازات الحالية  ،المنجزة بالوظيفة يتعلق
 أن أي) اجماعي أو( N+  1 *الرؤساء به يقوم أن أي) فرديا يكون أن يمكن التقييم أن. كما السابقة
رة أو أهمية كبيرة سواء بالنسبة للإدا يكتسيوهو  .3(العمل وزملاء الرؤساء من أكثر أو واحد به يقوم

ة ككل وذلك من حيث أنهؤسسللأفراد العاملين أو للم
4

: 

ة بمعلومات عن أداء العاملين وهل هو أداء ؤسسفي الم متخذي القرارات الأداءيزود تقييم   -
 مرض ام غير مرض.

العاملين في تحقيق  إسهامة على الحكم على مدى ؤسسالمسؤولين في الم الأداءيساعد تقييم  -
 ة، وعلى انجازهم الشخصي.ؤسسالم أهداف

، وقد يأخذ أدائهملتحسين  إجراءاتلتقويم ضعف العاملين واقتراح  أداة الأداءيشكل تقييم  -
 التحسين شكل تدريب داخل المنظمة أو خارجها.

في اقتراح المكافآت المالية المناسبة للعاملين، ففي ضوء المعلومات التي  الأداءيسهم تقييم  -
ل يمكن اقتراح نظام ب إنقاصهايادة رواتب العاملين أو يمكن ز  الأداءيتحصل عليها من تقييم 

 حوافز معين.

                                                           
1
 Gilbert Patrick, Charpentier Marina, Comment évaluer la performance RH ? Question 

universelle, Réponses contingentes, 2004, p.6, le 30/11/2017, voir le lien url :   

https://www.researchgate.net/publication/260386641 

2
 Benoît NDI ZAMBO, Les Outils d’Evaluation de la Performance Individuelle : Leur 

Qualité et Leur Objectivité, Sous-Thème: Evaluation de la Performance et de la 

Productivité Dans la Fonction Publique, Intervention dans la Conférence de Bénin sur la 

fonction publique, Cotonou le 28/05-01/06, 2001,p.2. 

 .خاصة في فرنسا للدلالة على الرئيس المباشر  N + 1 عادة ما يتم استخدام العبارة*

3
 Chloé Guillot-Soulez, La Gestion des Ressources Humaines, 5

e
 édition, Gualino 

Lextenso Editions, Paris, 2013, p.73. 

، دار منحى نظمي ،الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين إدارةعبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ،  4
 .260-259.ص ص، 2008وائل للنشر والتوزيع، عمان، 
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 ترقيتهم وتولي مناصب قيادية أعلى. إمكانيةملين واقتراح اقدرات العالأداء عن يكشف تقييم  -
ة فهو يشكل أداة مراجعة لمدى توفر ؤسسلتخطيط للموارد البشرية في المفي ا الأداءيفيد تقييم  -

 محلها. أخرىموارد بشرية  إحلالموارد بشرية معينة واقتراح 
 أداءوسيلة تغذية راجعة، فهو يبين المطلوب من العاملين وفق معايير  الأداءيعتبر تقييم  -

 معينة.
، وقد يساعد أخرىاتصال بين العاملين من جهة وبين رؤسائهم من جهة  أداة الأداءيمثل تقييم  -

 الفهم المشترك بين الطرفين. إساءةفي تحسين او 
عاملين ال وأوضاع أداءالموارد البشرية بمعلومات واقعية عن  راتإدامسؤولي  الأداءيزود تقييم  -

الانطلاق لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية تتناول أوضاع  ةطة، مما يعتبر نقؤسسفي الم
نتاجيتهمالعاملين ومشكلاتهم   ة نفسها.ؤسسومستقبل الم وا 

الموارد البشرية بمؤشرات تنبؤ لعمليات الاختيار  إداراتفي تزويد مسؤولي  الأداءيسهم تقييم  -
 ة. ؤسسالموالتعيين في 

التي يسعى لتحقيقها، والتي يمكن  الأهدافالبشري تتجلى أكثر من خلال  الأداءكما أن أهمية تقييم 
 :1في تلخيصها

 وظائف  إلىعن قدرات العاملين وبالتالي يتم ترقيتهم  الأداء ، إذ يكشف تقييمالترقية والنقل
 .أعلى من وظائفهم، كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب وقدراته

 في تحديد مدى فعالية المشرفين  الأداء تقييم عد، حيث يساتقييم المشرفين والمديرين
 وتوجيهاتهم. إشرافهموالمديرين في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت 

 يسهم في اقتراح المكافآت المالية  الأداء تقييم، إذ أن والأجورواتب تعديلات في الر  إجراء
يمكن زيادة  الأداء تقييمالمناسبة للعاملين، ففي ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها من 

 كما ويمكن اقتراح نظام حوافز معين لهم. إنقاصهارواتب وأجور العاملين أو 

                                                           
، ص 2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،(الأفراد إدارةالموارد البشرية ) إدارةمصطفى نجيب شاويش،  1

 .88-87ص.
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 يمكن أن يعتبر معيارا أو مقياسا مقبولا في تقييم سياسات  الأداء تقييم، إذ أن مقياس أو معيار
، وذلك كالحكم على مدى فعالية التدريب في الموارد البشرية إدارة وتطبيقات أخرى في مجال

 المؤسسة، وكذلك فيما يتعلق بتقارير البحوث التي يمكن إعدادها.
 لتحسين  إجراءاتين واقتراح أداة لتقويم ضعف العامل الأداء تقييم، إذ يشكل تقديم المشورة

 تقييمأدائهم، وقد يأخذ التحسين شكل تدريب داخل المؤسسة أو خارجها. وبمعنى آخر يعتبر 
حافزا للتطوير الشخصي ومقياسا له، إذ أن العاملين كثيرا ما يعبرون عن رغبتهم في  الأداء
يعتبر وسيلة  الأداء تقييم عن السؤال المتعلق بكيفية قيامهم بأعمالهم، وفي الواقع فإن الإجابة

 ممتازة للإجابة على مثل هذا السؤال.
  كاك داء يشجع المشرفين على الاحتالأ تقييم، إذ أن للمعرفة الشخصية والاطلاع حافزايعتبر

فتنتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من قبل  تقييمبمرؤوسيهم أثناء عملية ال
 المشرفين.

 في الكشف عن  الأساسيةيعتبر من العوامل  الأداء تقييمإذ أن  الحاجات التدريبية، اكتشاف
 الحاجات التدريبية وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة.

  نتاجيتهمتتناول أوضاع العاملين ومشكلاتهم  التي، ميدانيةالدراسات اليعتبر مؤشرا لإجراء  وا 
مؤشرا لعمليات الاختبار والتعيين في  الأداء تقييمبل المؤسسة نفسها، كما يعتبر ومستق

 المؤسسة.

ازات خلال فترة زمنية محددة فإذا كان مختلف ما يقوم به الفرد من أعمال وما يحققه من انج
لية ة والذي يعكس بدوره مستوى أداء هذا الفرد، فان العمؤسسن مساهماته في تحقيق أهداف المع يعبر

التي يتم بواسطتها تحديد هذه المساهمات تعبر عن تقييم الأداء. إذ أن اختلاف هذه المساهمات من 
آلية للتعبير عن مكامن القوة والضعف  إلىآخر والتفاوت في الأداء بين الأفراد يحتاج  إلىفرد 

يعبر عن  الأداءوتقييم بها.  افو لمساهمات الأفراد أثناء تأديتهم لمهامهم وانجازهم للأعمال التي كلّ 
ة لتقييم أداء العاملين في أعمالهم الحالية وبحث ؤسسالم الإجراءاتمختلف العملية التي تتضمن 

 تنميتها وتطويرها في المستقبل.  إمكانية

من وظائف إدارة الموارد البشرية التي تسعى  والأساسيةتلك الوظيفة المستمرة  إلىكما تشير 
لبيان  الأداءالضعف للأداء الفردي أو الجماعي خلال فترة معينة والحكم على الى معرفة نقاط القوة و 
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سياسات الموضوعي لاتخاذ القرارات المتعلقة بالكثير من  الأساسمدى التقدم في العمل، بهدف توفير 
عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف فتقييم الأداء  .1ةؤسسالموارد البشرية في الم

عناصر ومعدلات تتم على  إلىن وينتجون وذلك بالاستناد وعادل. لتجري مكافأتهم بقدر ما يعملو 
التي يتم عملية ال فهو. 2أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل الذي يقومون به

 3.أدائهالعاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية الأفراد كل فرد من  أداءتقدير بموجبها 
الحكم قرارات تتعلق  إصدارحكم عن أداء وسلوك العاملين في العمل. ويترتب على  إصدار حيث يتم

تنزيل درجتهم  أوعمل آخر داخل المنظمة أو خارجها،  إلىبالاحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم 
 : 5يمكن القول بأنمما سبق . 4وتطويرهم أو تأديبهم أو فصلهم والاستغناء عنهم المالية أو تدريبهم

 الأعماليتم بصفة منتظمة ودورية خلال فترات معينة حسب طبيعة  الأداءتقييم  أن -
 ة.ؤسسبالم

 لموظف.لالفعلي  داءالأمقارنة  أساسهايتم على  أداءوجود معدلات  -
، وكذلك كلف بها الموظفالتي  للأعمالالفعلي  الأداءالجوانب محل التقدير هي عادة  أن -

 إلى بالإضافةبالواجبات الوظيفية المكلف بها،  أوسلوكه وتصرفاته ذات الصلة بأداء العمل 
الابتكار، مستواها الحالي ومدى بالإبداع أو ما تعلق منها  أوالقدرات العادية والنمطية 

 من الوظيفة الحالية التي يشغلها. أعلى أخرىملائمتها للقيام بواجبات وأعباء وظائف 
ن من وضع الشخص المناسب في المكان مكّ ي ماالموظف  لأداءعملية تحليلية  -

 المناسب.
 

                                                           
، المكتبة العصرية دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 1

 .165،ص. 2009للنشر والتوزيع، مصر،
 .154.ص مرجع سبق ذكره،حمدي رضا، هاشم  2
 .123ص. مرجع سبق ذكره،حمداوي وسيلة،  3
 .259.، صمرجع سبق ذكره عبد الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، 4
، ، اتجاهات حديثة في ستة سيجما وبطاقة القياس المتوازنالأداءالتقييم والتميز في توفيق محمد عبد المحسن،  5

 .55.، ص2006 دار الفكر، القاهرة،
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 تقييم الأداء البشري نظامل الفعالة دارةالإثانيا: 

إن تقييم أداء الموارد البشرية لا يعني مجرد الحصول على بيانات أو معلومات حول أداء هذه 
نما هو عملية مراجعة دقيقة وموضوعية للنشاط الإنتاجي للأفراد ما يسمح بتحديد درجة  الموارد وا 

ي تحقيق إتقانهم للعمل والقيام بالواجبات والمسؤوليات المناطة بهم والتعرف على مدى مساهمتهم ف
الجيدة  الإدارةفإن  لذلك .التحفيزية والعقابية المتخذة الإجراءاتتقييم نتيجة  ربماأهداف المنظمة، و 
نما الأداءلتقييم  اللّازمةلا تتطلب فقط وضع المعايير  أداء الموارد البشريةوالفعالة لنظام تقييم  أيضا  وا 

 .وتطويره الأداءالبحث في كيفية تشخيص، توجيه 

من الاعتبارات التي تساعد على وضع نظام فعال  بعدد الأخذه لابد من فإن الأساسوعلى هذا 
 : 1، والتي من أهمهاللتقييم

 تكون مرتبطة بالواقع الفعلي. أنيجب الأداء عن  المقدمة معلوماتال -
 لتحرير القدرات الخلاقة. للأفراد عني فسح المجال، بموتدعيم الابتكارتشجيع  -
عدم قدرتها  أثبتت تقليديةن النظم اللأ ،الاعتماد على النظم الحديثة إلىالاتجاه  زيادة -

  على التقييم الفعال للأداء.

  وأهداف أبعاد ،نظام تقييم الأداء البشري، خصائص  -1

فلسفة  إلىيستند  الأول ،البشري على اتجاهين رئيسيين الأداءيعتمد وضع وبناء نظام تقييم 
 تشخيصوذلك من خلال  الأفرادتقديم المعلومات الضرورية واللازمة عن أداء  إلىتقييمية تهدف 

من تقديم مراجعة عن أداء الأفراد  إلىفلسفة تطويرية تهدف  إلىوسلوكهم والثاني يستند  الأفرادنشاط 
 . تحديد الإجراءات اللازمة لتحسين أدائهم ن مكامن القوة والضعف لديهم ومن ثمأجل الكشف ع

 نظام تقييم الأداء البشري خصائص 1-1

 2:أن يتوفر على مجموعة من الخصائص أهمهايجب  فعالا، البشري الأداءنظام تقييم  لكي يكون

                                                           
 .123، ص.مرجع سبق ذكرهحمداوي وسيلة،  1
 .168ص. ،مرجع سبق ذكره ،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2
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 يستطيع قياس السلوك أو النشاط الذي له علاقة بإنجاز الفرد بشكل جيد أن يكون صادقا ،
 وفعال.

 قدرة نظام التقييم على التطبيق مع  إلى، وهذا يشير أن يكون ثابتا ويمكن الاعتماد عليه
 خلال فترة معينة.الأفراد توفير نتائج متماثلة مما يعني ثبات نتيجة تقييم أداء أحد 

 ،لهذا النظام وللنتائج المترتبة على  الأفرادويدل ذلك على ضرورة تقبل  القبول من المقيمين
 تطبيقه.

 ،الجيد وغير الجيد، مع  الأداءمييز بين ويعني ذلك قدرة النظام على الت العدالة والحساسية
 ة بحسب توقعاتهم.على أهداف الفرد وأهداف المؤسس الايجابيأطراف التقييم بتأثيره  إشعار

 ،الاقتناع بفائدته من قبل و وهذا يعني أن يكون النظام عمليا مما يضمن قبوله  الموضوعية
 دارة العليا وأطراف التقييم.الإ
 ،ام التقييم علنيا وليس سريا، وهذا يتضمن إمكانية مناقشة نتائجه يجب أن يكون نظ العلنية

 من خلال المقابلات التي تعقب إجراء التقييم.

في مقابل هذه الخصائص التي يجب أن تتوفر لبناء نظام ناجح وفعال لتقييم الأداء البشري 
تجعل منها  مجموعة من الخصائص التي افي حد ذاتها لابد أن تتوفر فيه الأداءتقييم فإن عملية 

 : 1أهمها والتي، المنتظرة منها الأغراضوسيلة فعالة وهادفة لتحقيق 

 حيث يتم المقارنة بين نتائجه السابقة والحالية، وان توضع  كون بصورة دورية ومستمرة ،ت أن
 تتاح لهم فرصة الحوار والنقاش مع رؤسائهم.أن  أينتائجه بين يدي العاملين، 

 على كل المستويات دون استثناء. يخضع للتقييم جميع العاملين، أن 
 تحفظ في سجلات وملفات، حيث  على معلومات كافية ودقيقة وحديثة، التقييم يعتمد أن

 .أخرىمرة  إليهاتسهل الرجوع 
 بحيث الأهواء والنزاعات  ابالموضوعية ويتجنبو  يتمسكوا، وان يدرك المقيمون مسؤولياتهم أن

 بكل مصداقية. الأفراديتعاملون مع جميع 

                                                           
 .376زاوي صورية، تومي ميلود، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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 سلطة  أعلىبقرار من  إصدارهاوان يتم  التي تحكم عملية التقييم والآلياتتتضح المبادئ  أن
 يتم احترامه من طرف الجميع. أين، متخصصة

 والفنية المتعلقة  والإنسانية والإداريةمختلف الجوانب الشخصية  التقييم على يشمل أن
 .أهميتهاكمية لهذه المتغيرات تبعا لدرجة  أوزان إعطاءوان يتم  لوظيفة والمؤسسة،بالعامل وا

 نظام تقييم الأداء البشري أبعاد 1-2

وعرضه حول الخصائص التي يجب أن تتوفر لبناء نظام ناجح  إليهمن خلال ما تم التطرق 
الاهتمام تحقيق أهداف هذا النظام يتوقف على بأن وفعال لتقييم الأداء البشري فإنه يمكننا القول 

 :1التالية بالإبعاد والأخذ

 واضحة ومفهومة وموضوعية. للأداءتحديد معدلات ومعايير  -
 رصد وتحليل مستويات أداء العاملين. -
 قياس كفاءة أداء الفرد للتعرف على أوجه القوة والضعف. -
 وظيفته.عرف على مدى أداء الفرد لواجبات تالاهتمام بال -
 ملاحظة سلوك الفرد واتجاهاته وأثر خصائصه الشخصية على أدائه. -
 .الأداءضرورة تحديد فترة زمنية معينة لتقييم  -
 بيان موقف الأفراد العاملين من نظام التقييم السابق. -
 .المستقبلي الأداءيهدف لتطوير  يجب أن  -

 أهداف نظام تقييم الأداء البشري 1-3

بناء ووضع نظام خاص من وراء  لتحقيقها تسعى المنظماتالغايات والأهداف التي  تعددت
إلّا أن الهدف الرئيسي من  الأداء.النوع من هذا تبعا لتعدد أسباب ومبررات تقييم  بتقييم الأداء البشري

نجازاتهم وراء  تحديد مستوي أداء إلى يرمي عملية التقييم والتقدير المنتظمة والمستمرة لسلوك الأفراد وا 
فإن  وعلى العموم، نجازهممستوى إ تحسين وتطوير من اجلوذلك  الأفراد سواء كان إيجابيا أم سلبيا

تقييم  أهدافيمكن حصر فإنه  ة ككلبطة بالأفراد العاملين أو بالمؤسسمرت عملية التقييم سواء كانت

                                                           
 .168 عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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تتعلق باتخاذ القرارات المتعلقة  رقابيةالأهداف: أهداف إدارية من  نوعين رئيسيينفي البشري  الأداء
القوة  والكشف عن مواضع تتعلق بتحديد تطويرية استراتيجية، وأهداف ..والاستغناء.الترقية، النقل ب

 من أجل تقويمها. لديهم العاملين من أجل تدعيمها ومواطن الضعف الأفرادلدى 

 الرقابية الإداريةالأهداف  1-3-1

 الرقابي الإداريالهدف  الأداء بالدرجة الأولىمختلف أهداف نظام تقييم  الواقع تخدمفي 
 (المديرينكل من الرؤساء ) إمدادفي  البشري الأداءتقييم  لنظامالرقابية  الإدارية الأهدافتنحصر و 
إذ  .التي تخدم أغراض كلا الطرفين بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات (العاملين الأفرادالمرؤوسين )و 

 1:الأتيالبشري على  الأداءيساعد نظام تقييم 

 للحصول على تقارير ممتازة. أدائهمعلى تحسين  الأفرادتشجيع  -
 علاج وذلك عن طريق إلىبنواحي الضعف في عمله والتي تحتاج  الإلماميستطيع الفرد  -

رشادهنصحه   .أدائهلتحسين  وا 
بينه وبين زملائه نتيجة الموضوعية في استخدام معايير  بالعدالة والمساواة الإحساس -

 ومقاييس واضحة.
 .ة للحصول على المكافآتفرصتتيح له ال نتائج هذا التقييمن شعور العامل بمسؤوليته وأ -

 :2البشري على الأداءنظام تقييم  كما يعمل

 توزيع العمل على العاملين حسب قدراتهم ومهاراتهم. -
 الموضوعية لترقية أو عدم ترقية العاملين. الأسستوفير  -
 الأهداف الإستراتيجية التطويرية 1-3-2

نشاءات لتحقيقها من وراء بناء الرقابية التي تسعى المؤسس الإدارية الأهداف إلى بالإضافة  وا 
ا لديه العاملين الأفراد ، أعمال وانجازاتبين أنشطة تعمل على الربطهي البشري ف الأداءنظام لتقييم 

                                                           
 .56توفيق محمد عبد المحسن، مرجع سبق ذكره ، ص. 1
 .336،ص.2010، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، البشرية تسيير المواردنوري منير،  2
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البشرية وتحسين  مواردهاتطوير  إلىليس هذا فحسب بل تسعى كذلك  لها، الإستراتيجيةهداف والأ
  :1وذلك من خلال ئهمأدا

 الموظف والعمل على علاجها. أداءتحديد نقاط الضعف والقصور في  -
 الفرد لمقابلة التطوير الذي يحدث مستقبلا. إعداد -

عن  في المستقبل الكفاءات البشرية تطويرتوقعات التعرف وتحديد ب الأداءتقييم نظام يسمح  كما 
 :2طريق

 الانتباه لمؤشرات عدم الكفاءة في العمل. -
 تحسين عملية اختيار العاملين. -
 الأداءتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين وكذلك أثر التدريب على  -
 اكتشاف العاملين المؤهلين لشغل وظائف قيادية. -
 تسهيل تنمية وتطوير الفرد. -
  .الفرد المتوقع استغلالها إمكانياتتحديد  -
 المساعدة في تخطيط القوى العاملة. -
 .المساعدة في تحديد مكافأة الفرد -
 تحديد الاحتياجات التدريبية. -
 .الأداءالمساعدة في تحسين  -
 .بالأداءالخاصة  الأهدافتحديد  -
 تقديم تغذية مرتدة للعاملين عن مستويات أدائهم. -
 المسار الوظيفي.المساعدة في تخطيط  -
 المساعدة في تخطيط القوى البشرية. -

 البشري الأداءمن وراء تطبيق التنظيمات المعاصرة لأنظمة تقييم  ستراتيجيةهناك أهداف أخرى إ
 :1منها

                                                           
 .56توفيق محمد عبد المحسن، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .339-336نوري منير، مرجع سبق ذكره ،ص ص. 2
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 ة.خزون الكفاءات الموجودة في المؤسسمعرفة م -
 شرح متطلبات العمل والمهام المختلفة المكونة لكل وظيفة. -
 المسطرة والنتائج المحققة. الأهدافتحليل الفجوات بين  -
 ة.والمشاريع المستقبلية للمؤسس الأهدافتحديد  -
 ة.ورات والتغيرات المدخلة في المؤسسالتط أهمتحديد  -

 الأداء البشري عملية تقييم إجراءات  -2

من أجل تحقيق تقييم فعال  إتباعهاوالخطوات اللازم  الإجراءاتقبل التطرق لمختلف 
الأداء والذي يمكن عرضه من خلال الشكل لإدارة  الأساسيةللأداء البشري نقدم بداية المراحل 

 الموالي:

 الأداء إدارةمراحل  (30شكل رقم: )ال

 حسنأداء       
 
 
 
 
 
                   أداء منخفض                                               

 الأداء الحالي                                                                                      التدريب والتوجيه
 
 بداية السنة                        خلال السنة                             آخر السنة                    

 الأداءمعايير                          الفعلي الأداءملاحظة وتسجيل                        الأخيرةالمراجعة 
 ومقارنته بالمعايير                                      للنتائج    

Source: Michael Armstrong, Performance Management Key strategies and practical 

guidelines, Second edition, British Library, London, 2000, p.04. 

                                                                                                                                                                                
 .124ص. مرجع سبق ذكره،حمداوي وسيلة،  1
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التقييم تعكس لنا صورة واضحة عن  الأداء إدارةمراحل  أن نلاحظ( 03من خلال الشكل رقم )
وأن بناء ووضع معيار/معايير للتقييم يعد محور العملية  الأداءكمرحلة جد مهمة في عملية تحسين 

 الإدارةاللازمة لتحقيق و  المهمة التقييمية. كما أن هذا الشكل يصور لنا نموذجا عن مختلف الخطوات
المهمة  الإجراءاتبمجموعة من  الأخذ البشري الأداءتتطلب عملية تقييم . إذ فعالة للعملية التقييميةال

 مجموعة من والتي تأخذ بعين الاعتبار الأداءهذا النوع من التي تساعد على نجاح نظام تقييم 
العاملين والكفاءات  الأفرادنتائج الأعمال المنجزة من طرف  ،الأنشطةجوانب التي تتعلق بتحليل ال

دخلات ومخرجات ، بمعنى العمل من أجل تحقيق التوافق بين مالمسطرة الأهدافالمطلوبة لتحقيق 
 البشري. الأداءنظام تقييم 
تعكس التي خطوات مجموعة من فرض الاعتماد ي البشري الأداءتقييم ل النظام الفعال إن

 :الأداءوتصور لنا نموذجا لدورة تقييم 

 الأداء(: دورة تقييم 04الشكل رقم)

 
 ة.من إعداد الطالب المصدر:

معايير تقييم 
 الاداء 

مسؤولية تقييم 
 الأداء

فترات تقييم 
 الاداء

ملاحظة 
وتسجيل الاداء 

مقارنة الاداء  الفعلي
الفعلي 
بالمعايير 
 الموضوعة

تحليل نتائج 
  تقييم الاداء

اجراءات 
حسين  الأداء 

 وتطويرته

 تغذية عكسية

 الأداءتقييم 
 البشري
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 من تتكون عملية البشري داءالأ تقييميمكن القول أن (  الأداءدورة تقييم  النموذج أعلاه ) إلى النظرب
مجموعة من الأسئلة العملية.  على ردا تتطلبو  بينها فيما تتفاعل التي الخصائص من مجموعة
 :1أهمها

 (. ؟ما هو الهدف من عملية التقييم) الغرض -

 بمعنى المعيار الذي يعتمد عليه في التقييم. ،(ماذا؟ تقييم) معيارال -

 .(؟يتم التقييم كيف) الأسلوب نوع -

 .(؟ متى يتم التقييم)مواعيد التقييم -

 .(التقييم؟ عملية في ةشاركالم الأطرافمن هي ) المقيمون -

 (.المسؤول؟ هو من) التقييم عملية عن المسؤول الشخص -

 (الأداءتقييم  من خلال نموذج دورة) تبدوا الأداءعلى الرغم من أن مراحل)خطوات( تقييم 
متسلسلة ومتتالية إلّا أنه في حقيقة الأمر هي متشعبة ومتشابكة، ولا يمكن فصلها عن بعضها البعض 

لذي سيتم تقييمه ا إلّا أن محور العملية التقييمية هو العنصر/العامل الذي سيتم اعتماده، بمعنى ما
تيار هذا العنصر أو العامل. لكن قبل التطرق لذلك لابد من أن نعرج وعلى أي أساس تتم عملية اخ

 :2والتي يمكن عرضها في النقاط التالية الأداءبعض الجوانب المهمة لعملية تقييم  على

 التي يقوم بها العاملون في الوظيفة. الأعمالبنتائج  أيبالنتائج،  يرتبط الأداءتقييم  أن -
يرتبط كذلك بسلوك العاملين، أي بما يقوم به العاملون لإحداث نتائج  الأداءتقييم  أن -

 معينة.
على  بطبيعة الحال يؤثرما  وهوسلوك العاملين قد يكون سلوكا ايجابيا أو سلبيا،  أن -

 النتائج التي تتحقق.
                                                           

1
 Gilbert Patrick, Charpentier Marina, op cit ,p.19. 

 
 .260الباري إبراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، مرجع سبق ذكره، ص. عبد  2
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على السلوك الذي يمارسه العاملون في الوظيفة.  الأساسينصب في  الأداءتقييم  أن -
قد يمس الممارسات التي تقع خارج النطاق الوظيفي وتحدث نتائج  الأداءولكن تقييم 

 معينة ذات علاقة بالعمل الوظيفي.
الموظف المقيّم، فقد يذهب عملية تقييم الأداء عملية ذات مساس عاطفي شخصي ب أن -

مشرفه في نموذج تقييم  أثبتهالتقدير المتواضع الذي  أنالاعتقاد  إلىم الذي يقيّ  الفرد
غير صالح للعمل وبالتالي  صلاحيته للعمل ومن ثم فإنه فرد عنه يعكس عدم داءالأ

ما قد يقيم  موظفا أنم المقيّ مشرف والموظف الغير نافع وغير منتج. وقد يغيب عن بال 
 تقييما سلبيا في موقع، ولكنه يبدي تفوقا في موقع آخر، ومن ثم يكون تقييمه مرتفعا.

يطرح لنا تصورا عن  الأداءالتمعن في ما تم تقديمه من جوانب مهمة في عملية تقييم  إن
 نذكر منها: ،عملية التقييم وبعد أثناء ،قبلبعض الصعوبات والمشكلات التي يمكن مواجهتها 

 .تأثير العلاقات الشخصية بين المقيمين والخاضعين للتقييم -
صاحب أو  كمسؤولين مالتي يفضلونها والتي تعزز مركزه انحياز المقيمين للمعايير -

 .سلطة
 من قبل الخاضعين لعملية التقييم. نتائج عملية التقييمردود الفعل السلبية حول  -
رتبط بسلوك التفسيرات السلبية للمعايير التي يتم وضعها للتقييم وخاصة تلك التي ت -

 مأو بشخصيته الأفراد
كأطراف خاضعة  والمرؤوسين كأطراف مقيمة الرؤساءتصال بين تأثير أساليب الا -

  للتقييم. 
وضوعية الابتعاد عن الموالبعد الذاتي لعملية تقييم الأداء و عشوائية اختيار معايير التقييم  -

 .تقييمالئمين بعملية امن طرف الق
 .الأفرادعدم كفاية المعلومات المتوفرة لتقدير طرق العمل وسلوك  -
 الإداريةوخاصة  ادية والغير ملموسةم غيرال والأنشطةعمال صعوبة تقييم بعض الأ -

 .منها
 التقييم )الرؤساء والمرؤوسين(. عملية يكون مستوى الثقة منخفضا بين طرفيعادة ما  -
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 مسؤولية تقييم الأداء البشري 2-1

بالنظر إلى ما تم تقديمه من صعوبات وعوائق تؤثر سلبا في عملية تقييم الأداء ونتائجها تبرز 
 لنا أهمية الإجابة عن التساؤل حول على من تقع مسؤولية تقييم الأداء البشري؟

 إلّا أنهمنتظم، و  دوري بشكل يتم، عادة ما الموظفبمرحلة مهمة تربط المؤسسة  يعتبر التقييم
 .1المؤسسة اتبما يتوافق مع حاجو ق عليها داخليا اتفيتم الافي أوقات معينة  )التقييم( قد يتم اقتراحه

ثلاثية، سداسية أو  سمي لأداء الموارد البشرية دورية:أن تكون عملية التقييم الر  لقد جرت العادةو 
 ومن المعروف أن هناك نمطان رئيسيان لهذا النوع من التقييم: سنوية،

 التقييم الداخلي 2-1-1

تقع مسؤولية تقييم الأداء البشري على عاتق الرئيس المباشر على اعتباره أنسب طرف للقيام 
كونه في احتكاك واتصال دائم   وسلوكهم واسع بمرؤوسيهواطلاع بهذه المهمة، فهو على معرفة 

من  ، وبالتالي سيكون تقييمه عن دراية، بمعنى أنه بحوزة الرئيس من المعلومات ما يمكنهومباشر بهم
مهمة التقييم لعدد من المقيمين حيث يتم تشكيل  إسنادكما قد يتم  تقييم فعال لأداء مرؤوسيه. إجراء

المباشر  ما يسمح بالتقليل من حدة التحيز من جانب الرئيس ،يتولى هذه المهمةلجنة/فريق تقييم 
إلّا أنه وفي كلا  على عملية التقييم. ينوالتأثير السلبي للعلاقات الشخصية بين الرئيس والمرؤوس

الحالتين فإن هذا الاتجاه في عملية التقييم سيكون له بعد ذاتي وبالتالي انحراف عملية التقييم عن 
    الموضوعية. 

 خارجيالتقييم ال 2-1-2

إن الاستعانة بمقيم/خبير)مقيمين/خبراء( خارجي يضفي على التقييم نوعا من المصداقية 
نظرا لاستبعاد العلاقات الشخصية والحساسيات التي تنشأ بين طرفي عملية التقييم والموضوعية وذلك 

                                                           
1
 David Autissier, Blandine Simonin, Mesurer la performance des ressources humaines, 

Groupe Eyrolles, Paris, 2009, p.76. 
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 الخارجي ه لا يتوفر لدى المقيم، كما أنإلّا أن هذا النمط من التقييم يعد مكلفا جدا مقارنة بالنمط الأول
بالجوانب  الأمرتعلق  إذاالبشري وخاصة  الأداءما يكفي من المعلومات لتقديم تقييم دقيق عن 

 .الشخصية والسلوكية للأفراد الخاضعين للتقييم

 معايير تقييم الأداء البشري 2-2

إن نجاح نظام تقييم الأداء يتوقف على فعالية العمليات والإجراءات المتبعة لتحقيق أهداف 
( أن هناك 04البشري في الشكل رقم) الأداءالنظام. يتبين لنا من خلال النموذج المقترح لدورة تقييم 

خطوة يجب القيام بها وأهم لعل أول . تقييموالخطوات المهمة للقيام بعملية ال الإجراءاتمجموعة من 
مها، إذ يتوقف تحقيق أهداف النظام يقييجب ت الجوانب التيالبشري هو تحديد والتعريف ب الأداءلتقييم 

عكس مستوى ت ،الأداءمعايير ومؤشرات فعالة لتقييم هذا البشري على مدى توفر  الأداءيم الفعال لتقي
 .على أساس الهدف من عملية التقييم وبناؤها ويتم اختيارها المتوقع من الفرد العادي، الأداءمعين من 

 :1منها لبناء واختيار هذه المعاييرط الشرو  من جملة رتوفمن  بد لا فإنه الأساسوعلى هذا 

 :استنباط أو تمييز  الأداءيقصد به المدى الذي يستطيع فيه نظام إدارة  التوافق الاستراتيجي
جيات وغايات وأهداف وثقافة الوظيفي الذي يتسم بالتوافق أو الانسجام مع استراتي الأداء

والتوجيه حتى يستطيع العاملون المساهمة في تحقيق  الإرشادة وذلك عن طريق توفير المؤسس
 النجاح التنظيمي.

 :كافة ذات العلاقة  الإبعادتقييم  الأداءيقصد بها المدى الذي يستطيع فيه مقياس  الصلاحية
 بصلاحية المحتوى.ذلك عادة  إلىالجيد للوظيفة ويشار  بالأداء

 :أداة التقييم  الذين يستخدمون الأفرادويتعلق هذا الشرط أو المعيار بمدى قبول  القبول
قناعهم  .ابه وا 

 :أو توجيهات محددة  إرشادات المستخدمالذي يوفر المقياس  ه المدىويقصد ب التحديد
 للعاملين بشأن ما هو متوقع منهم. وكيف يمكنهم تحقيق هذه التوقعات.

                                                           
، ص 2010ناشرون وموزعون، عمان،  ، دار الفكرالموارد البشرية إدارةاستراتيجيات سامح عبد المطلب عامر،  1

 .224-223ص،
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 :1ما سبق فإنه يشترط أيضا لوضع معايير تقييم الأداء البشري إلى إضافة

 بمعنى  ،الوظيفي الأداء مكونات وتحديد قياس في إمكانيتها المعايير بصدق يقصد  :الصدق
 .والتشويه القصور من هاخلو 

 الأداء تقييم عند عليها الحصول يتم التي النتائج في والتوافق الاستقرار بالثبات يقصد :الثبات 
 لآخر وقت من متقاربة تكون النتائج أن أي متباينين؛ أشخاص قبل أومن مختلفة، أوقات في
 .لآخر شخص ومن

 صدارلإ فرصة القرار لمتخذي يوفر واضح بشكل والأداء الجهود تمييز إمكانية :التمييز 
 .والتطوير التدريب أو بالتحفيز الخاصة القرارات

أكثر مصداقية  وجود معايير تتطلب البشري الأداءعملية تقييم  هذه الشروط فإن إلىاستنادا 
 الفعالة الأداءخصائص معايير وتتوفر على  الفرد كفاءة على الحكم في وتفيد وموضوعية ووضوحا

 :2والمتمثلة في

 .الملحوظة والسلوكياتترتبط المعايير بالإنجازات  نأيجب  -
يجب أن تكون المعايير موضوعية غير متحيزة فتقيس سمات الشخص وليس الشخص  -

 نفسه.
ات ن تأخذ بعين الاعتبار قدر أو  المطلوبة السلوكياتالمعايير يجب أن يكون وفق  تحديد -

 .نجزهاي أنالموظف والمهام التي يمكن 
 .أهداف متفق عليها إلىيجب أن تخضع نتائج التقييم للرقابة وأن تستند  -
 تحديدها. يمكنقابلة للقياس و تكون المعايير عملية  أنيجب  -
 .يجب أن تكون المعايير موضوعية -

                                                           
. ص ص ،2006، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي عباس سهيلة محمد، 1

142-143. 
 

2
 Michael Armstrong, Performance Management Key strategies and practical guidelines, 

Second edition, British Library, London, 2000,  p.61. 



 الفصل الأول. الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية
 

53 
 

 كفاءتهعلى أداء الأفراد ويكون أداة للحكم  إليهوبناء معيار جيد يقارن  إيجادان ف ما سبق إلىإضافة 
 :1الأعمالالتفرقة بين نوعين من  يتطلب أيضا

 يمكن  أعمال مادية ملموسةوهي تتميز بكونها  التي يمكن تقييمها من حيث الكم: الأعمال
 فات المحددة.ص، والتأكد من مطابقة هذه الوحدات للموااحصر وحداته

 والإشراف، التنظيم أعمال التخطيط، البحوثمثل  التي تعتمد على الجهد الذهني: الأعمال 
صداروالرقابة   الأحيانيصعب في كثير من  الأعمالالقرارات في هذه المجالات. وفي هذه  وا 

 وضع معايير واضحة ودقيقة لقياسها دون الاعتماد على التقدير الشخصي للقائم بالتقييم.

 : 2أساسية أنواعثلاثة  إلى هاتصنيفوالتي يمكن  الأداءمعايير تقييم يتم صياغة  الأساسعلى هذا 

  الجودة ناتج و الكمية ضوعية نظرا لاعتمادها على عنصرين تعتبر معايير مو  :الأداءنواتج
بصورة محددة  تعريفها ما يتطلب دقيق للجودةو مقياس موضوعي  إيجادهناك صعوبة في )

 .(العمل ذاته أهدافبالاعتماد على 
  تحقيق الناتج مثل  إلىغير مباشرة تمس السلوك الذي يؤدي  أسسيعتمد على  :الأداءسلوك

 معالجة شكاوي العملاء، المواظبة على العمل ،التعاون مع الزملاء...
 :الأنشطةخلال معرفة من  الأداءعلى تحديد مكونات  أساساتعتمد  تحليل وتوصيف العمل 

 لقائم بالعمل.يحتويها العمل، الخصائص والمواصفات المطلوبة من اوالمهام التي 

 اقتراح ثلاث مراحل أساسية لبناء ووضع معيار/معايير لتقييم الأداء: ما سبق فإنه يمكن إلىاستنادا 

 :يتم في هذه المرحلة اختيار والتعريف بالمعيار/المعايير المناسبة والتي يمكن  مرحلة التعريف
اعتمادها في عملية التقييم من خلال تحديد أساس معين يقارن به أداء الأفراد ويستخدم كأداة 

كفاءته ليس هذا فحسب بل يجب أيضا تحديد مختلف العناصر القابلة للتقييم على للحكم 
 انجازات ومجهودات الأفراد سواء كانت كمية أو كيفية. والمرتبطة بأنشطة، 
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 :ويعني ذلك دراسة وتحليل مختلف المعطيات المرتبطة بعمله الحالي  مرحلة الدراسة والتحليل
وفي المستقبل والمتعلقة بنوع النشاط المراد تقييمه ومختلف عوامل الإنتاج، بيئة وظروف 

الأفراد، كما يتم خلال هذه المرحلة تحديد وبدقة  العمل والتي يمكن أن تؤثر على مستوى أداء
 مختلف الخطوات والأساليب التي يجب إتباعها لتنفيذ عملية التقييم.

 :يتم في هذه المرحلة اتخاذ القرار النهائي حول  مرحلة اتخاذ القرار والشروع في عملية التقييم
 يذ عملية التقييم. الاستخدام الفعلي لمعيار معين لتقييم الأداء والشروع في تنف

 الأداء البشري تطوير وتحسين 2-3
نماعلى تحديد أطرافها ووضع المعيار/المعايير المناسبة،  الأداءتتوقف عملية تقييم  لا لابد  وا 

وتحليل النتائج المتحصل عليها  بما تم بناؤه من معايير ومقارنته الفعلي الأداءمن ملاحظة وتسجيل 
من أهم  أحدا إنوكما هو وارد في نموذج دورة تقييم الأداء ف .الأداءليتم استخدامها من أجل تحسين 

دارة الأداءلعملية تقييم  الأهداف   .الأداءهو تحسين  الأداء وا 

 : 1البشري الأداءلمهمة في تحسين وتطوير الخطوات او  الإجراءاتتقديم لبعض  يليفيما 

 الأداءالرئيسية لمشاكل  الأسبابتحديد  1-3-3
من  الأسباب ذو أهمية لكلأن تحديد  إذالانحراف في أداء العاملين  أسبابلا بد من تحديد 

 الأداءانخفاض  نأ، وهل الأداءتستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم  فالإدارةوالعاملين،  الإدارة
 الإدارةالصراعات بين  أنكما  ن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسيأ وعائد للعاملين أ

، وبالتالي لابد من دراسة الأداءانخفاض  إلىالمؤدية  الأسبابوالعامل يمكن تقليلها من خلال تحديد 
  .الأداءضعف  إلىالعوامل المؤدية 

 الحلول إلىتطوير خطة عمل للوصول  1-3-4
التعاون  عن طريق ووضع الحلول لها الأداءخطة العمل اللازمة للتقليل من مشكلات  بناءيتم 

، الأداءوالعاملين من جهة والاستشاريين الاختصاصيين في مجال تطوير وتحسين  الإدارةبين 
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 عن كشفالحة والمشاركة الفاعلة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في المقتر  والآراءفاللقاءات المباشرة 
زالة أدائهمتساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين وتحسين  الأداءالحقائق والمعلومات حول   وا 

 .الأداءمشكلات 

 الاتصالات المباشرة 1-3-5
. ولا بد من الأداءفي تحسين  أهميةالاتصالات المباشرة بين المشرفين والعاملين ذات  أن

 الاتصال المناسبة. وأنماط وأسلوبهتحديد محتوى الاتصال 

 في المؤسسة الجامعية ، مداخل وأساليب تقييمهلأداء البشريثالثا: ا

برزت ، والاتصالات المعلوماتا تكنولوجيالهائل في  تطورالجامعي والفي ظل عولمة التعليم 
 بإنتاجأصبحت الجامعة اليوم مطالبة أكثر من أي وقت آخر جودة الجامعات و  حسينت ةضرور 

متخصصة في مجالات المعرفة و High Performance ذات أداء عالي  واستخدام كفاءات بشرية
ما يستدعي البحث عن جوانب القوة  .وحاجات المجتمع على حد سواء جاتهااحتياالمختلفة بما يلبي 

 الأخذ وبالتالي يجب ،البشري الأداءلديها وبخاصة  اءالادمن جوانب  ي كل جانبفوالضعف 
السبل التي  فيالبحث ي و تحديد والتعريف بأهم مرتكزات الأداء البشري الجامع عدة أهمها باعتبارات

 لهذا الأداء. تقييم فعال بإجراء إلا يتأتى والذي لا هوتجويد هتسمح بتحسين

 في المؤسسة الجامعيةمرتكزات الأداء البشري  -1

لأجل  تعتمد أصبحتحيث ، يتطلب تحقيق الجامعة لأهدافها تسييرا فعالا وناجحا لوظائفها
  :1في أساسا تتحددالتي  توليفة من الوظائفتفاعل وتكامل ى لعذلك 

 والذين يحتاجهم المجتمع. المتخصصين في المهن العالية عداد التعليم وا   -
 لملائم للبحث العلمي والقيام به.اتوفير المناخ  -
 . تقديم الخدمات العامة للمجتمع -
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 على ثلاث أصناف أو مرتكزات رئيسية يتوقف أداء المؤسسة الجامعية لهذه الوظائفإلّا أن 
 للأداء البشري، تتمثل في:

  التدريسيةأعضاء الهيئة أداء  1-1

فهو  على أداء عضو الهيئة التدريسية لديها الأولى جامعية بالدرجةال ةمؤسسال نجاح يتوقف
 والمسؤول المباشر عنفي منظومة التعليم الجامعي  الرئيسيطرف الو ركائز التعليم الجامعي  أهميعتبر 
  .لخدمة المجتمع الأولىالموجهين بالدرجة  والبحث العلمي ةالتعليميالعملية 

 متحصل الجامعة موظفي من موظف هوو  الجامعي الأستاذيتمثل عضو الهيئة التدريسية في 
 بأدوار يقومو  العلمي والبحث بالتعليم مباشرة يهتم التربوي، أو الأكاديمي التخصص في شهادة على
الجامعي  الأستاذيعد  لجامعة، إذمسؤولا عن السير الحسن للعملية البيداغوجية في ا، إذ يعد 1كثيرة

اكتساب المعرفة والمهارات لدى  إلىمدرسا وملقنا للمعرفة بقدر ما هو منظم لنواحي النشاط المؤدية 
على مذكرات  الإشرافعديدة على مدار السنة كالتدريس،  أخرى وللأستاذ الجامعي مهام الطلاب،

 .2اريةوالإدالبيداغوجية ، الاجتماعية، التخرج أو البحوث أو التدريبات الميدانية

 تناط كما المرجوة، غايتها إلى الجامعة وصول في وأساسي فعال بدور يسهم الجامعي فالأستاذ
 نمووال تكاملال بتحقيق يتعلق ما خاصةو  جامعيال التعليم أهداف من الأكبر الجانب تحقيق مسؤولية به

 الأستاذ وتحسين إعداد يحتل لهذا المختلفة، المجالات في طالبلل العقلي والنفسي والاجتماعي
 3في المؤسسة الجامعية خاصا اهتماما   الجامعي

الهيئة التدريسية في الجامعات العديد  أعضاءالمهام التدريسية والبحثية، يتولى  إلى بالإضافة
، رئيس مجلس قسم رئيس ،، نائب عميدكلية عميد جامعة، كرئيس الإدارية الأخرىمن المناصب 

حيث يقع على عاتقهم مسؤوليات ترتبط ، المناصب من وغيرها علمي، عضو في اللجنة العلمية
 والتنظيمية للعملية التعليمية. الإداريةبالمتطلبات 
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 الجامعية أعضاء الهيئة الإدارية داءأ 1-2
 قيادية اعتلائه مناصب على الرغم من اتساع دور الأستاذ الجامعي من مدرس وباحث إلى

أعضاء الهيئة حساسة في المؤسسة الجامعية وتوليه لمهام إدارية متنوعة، إلّا أن ذلك لا يعني أن 
أيضا ، فهناك الذي يقود العملية التعليمية والطرف الوحيد الأساسيةالركيزة  يعدون بمثابة التدريسية
، لتحقيق أهداف الجامعةالذين يقومون بدور مهم  الإداريةأو ما يسمى بأعضاء الهيئة  الإداريون

الهيئة  تكوين الجيد والمتخصص لأعضاءاليعد  إذلمؤسسة الجامعية. على السير الحسن ل ونويشرف
  .تساعد على نجاح المؤسسة الجامعية التيمن بين أهم العوامل  الإدارية

أداءها في  يتلخصإذ  متميزةبموارد بشرية  الإداريدعم جهازها  إلىعموما تسعى الجامعة 
 :1مدى قدرتها على

 كل في الفنية والخبرة والكليات المعاهد في العمل بطبيعة والمعرفة التسيير بشؤون الإلمام -
 تعترض التي المشكلات معالجة على والقدرة والتنظيمية المالية بالجوانب يتعلق ما

 .والطلاب الأساتذة
 الإداري الجهاز تجديد فإن الطلاب، من بالآلاف تكتظ أصبحت الجامعات أن بما -

عطاءه وتنميته وتدعيمه  بطبيعتها تميل الإدارة لأن ضروريا، أمرا أصبح للمبادرة مجالا وا 
 أداء عن عجزت تآفامكوال الحوافز تحركها لم فإن عملها، أداء في والنمطية ودجمال إلى

 .التعليمية العملية يعرقل هامشي جهاز إلى وتحولت وظيفتها
 في المشتركة الأخرى بالأجهزة مباشرة يصلهم نظام وفق يونالجامع الإداريون يعمل أن -

 .التعليمية العملية
  أعضاء الهيئة الطلابية أداء 1-3

والغاية التي  هامحور التي من أجله أنجزت، و  الطالب هو حجر الزاوية في العملية التعليمية
والفاعلة في العملية  الأساسيةاحد العناصر  ديع الطالب الجامعيو ، 2تتطلبها عملية التعلم والتعليم

 يتلخصو  .3يمثل عدديا النسبة الغالبة في المؤسسة الجامعية كما أنهالتربوية طيلة التكوين الجامعي، 
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 العملية له تتيح قد ومستجدات تغيرات من حوله يدور لما استيعابه مدى في أداء الطالب الجامعي
 الشائكة القضايا في والفصل الوصل كيفية بذلك فيتعلم معها، التعامل كيفيةتعلم و  معرفتها التعليمية
أنه وطيلة سنوات دراسته  كما. 1الفكري مستواه بذلك فيرتفع المعرفية، للمشكلات والتحليل الربط وآليات
جعة على التفكير و/أو سيواجه الطالب الجامعي واقعا دراسيا وسلوكيا قد يشكل أرضية مش معيةالجا

بواقع مخالف ينعكس سلبا على مساره الدراسي  يصطدمالفاعلة والواعية للتغيير... كما قد  ةالمشارك
والتعليمي وقد يكون السبب الرئيسي في ذلك هو عدم وضوح الصورة الحقيقية للحياة الجامعية في ذهن 

 . 2بعض الطلبة قبل انخراطهم فيها

 منظومة التعليم الجامعيعلى الرغم من اعتبار الطالب الجامعي كطرف ثالث مهم في 
وكشريك يساهم في عمليات الإصلاح، التطوير أو التغيير، إلا أنه سيضل واحدا من مخرجات العملية 

 والإداريةلهيئة التدريسية ء امن أعضا الأطرافالتعليمية والمنتوج الذي تتضافر من أجله جهود باقي 
التحدي  روح غرس ، وذلك من خلاليصبح عنصرا فاعلا في المجتمع بحيث أدائهمن أجل تجويد 

التطورات و  تطوير قدراته على نحو يسمح له بالتعامل، التفاعل والتكيف مع المستجداتو  لديه المبادرةو 
 .الحالية والمستقبلية

 ةيالجامع المؤسسة اليب تقييم الأداء البشري فيمداخل وأس  -2

أحد المرتكزات المهمة الثالث في منظومة التعليم الجامعي، و  الأساسيالب الطرف الطيعد 
الطالب الجامعي محور العملية التعليمية وأحد أهم من كون  ااعتبار و إلّا أنه  .للأداء البشري الجامعي

أجل تطوير كفاءاته  من والإداريةأعضاء الهيئة التدريسية  من كل مخرجاتها الذي تتضافر جهود
أعضاء الهيئة التدريسية  أداءالتركيز أكثر على تقييم  الأطروحةمستوى هذه  سيتم على. وتجويد أدائه

الجامعية في  التعليمية المؤسساتعلى الرغم من اشتراك أهداف  في المؤسسة الجامعية. والإدارية
العناصر إلّا أن هناك تباين في  تمع،لمجا وخدمة العلمي والبحث التدريسمساعيها المرتبطة بعمليات 
بأعضاء الهيئة التدريسية أو  الأمرتعلق  أخرى سواء إلىن مؤسسة جامعية مالمعتمد في عملية التقييم 

، منح الترقية لغايات قييمالت يكون فقد خرى،جامعة لأ من يختلف قد التقييم من الهدف كما أن ،الإدارية
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السير الحسن  متابعة ومراقبة إدارية، مناصبل أعضاء الهيئة التدريسية تسلم ،الحوافز والمكافآت
 ...الأكاديمية المؤسسة مخرجات جودة ييمتق ،للعملية البيداغوجية في الجامعة

أو مقارنته  حدىسواء كان التقييم فرديا أو جماعيا أو تم بالاعتماد على ما حققه كل فرد على 
عملية التقييم   يمثلمع ما تم تحقيقه من طرف الآخرين، فإن الهدف من بناء نظام خاص بالتقييم لا

نما   ،الموظفين استخدام نيحسبتهو استخدام نتائجه في إجراءات مهمة ترتبط أساسا في حد ذاتها وا 
 إجراءات صحة من التحقق ،التدريب برامج نوعية وتقييم التدريبية الاحتياجات تحديد على يساعد لأنه

 ،مين بمناصب العمل الموجودةقيّ الم معرفة وتعميق لعمل،ل فعال تخصيص والاختيار، التوظيف
 الأداء تقييم ، إضافة إلى هذا فإنالوظيفية للمسارات أهداف وضع خلال من الموظفين على الإشراف

     .1في الجامعة البشرية الموارد بشأن قرارات اتخاذ يساهم في عملية

تنفيذ و  لاعمالأطريقة إنجاز ب يتعلق بعضها للتقييم، معايير عدة هناكوفي هذا السياق، 
المعايير التي سيتم  فإنلذلك . المحققة النتائج على أكثر يركز الآخر البعض أن حين في ،مهامال

 .2التقييم نظاماختيارها ستكون بمثابة قيود ل

ة أخرى هو تحديد ية سواء في الجامعة أو في أي مؤسسلعل محور العملية التقييم
معيار/معايير للتقييم، لذلك فإنه وقبل بناء ووضع أي نظام للتقييم في أي مؤسسة جامعية فإنه لابد 
من الإجابة على سؤال محوري يتمثل في ماذا نقيم؟. إن الإجابة عن هذا السؤال يتطلب عرض 

 . ةالجامعي في المؤسسة يم الأداء البشريمختلف الأساليب والطرق المتبعة لتقي

في الحقيقة يوجد العديد من التسميات المختلفة والمستخدمة للدلالة على معنى طرق وأساليب 
 (Modalités d’évaluation ) ، منها: نماذج التقييم ( Méthodes d’évaluation) تقييم الأداء

 (d’évaluation Pratiques)ممارسات التقييم  ( Stratégies d’évaluation) استراتيجيات التقييم
 لجمع المستخدمة يقةطر ، فكل هذه التسميات تعبر عن ال ( Outils d’évaluation)أدوات التقييم 

 للأفراد العاملين. هناك أيضا من قسم هذه الأساليب الى نوعين الإنجاز ومستوى درجة عن البيانات
                                                           

1
 PEYRET  David, Les Effets des Structures de Production sur les Modalités 

d’Evaluation de la Performance: une Analyse Comparative en Contexte de sur  mesure 

de Masse et de Production Standardisée, (M.Sc.), Université de Montréal, 2000, p.22. 
2
  Estelle Mercier, Géraldine Schmidt, Gestion des Ressources Humaines, Dareios & 

Pearson Education, France, 2004, p.148. 

https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/estelle-mercier-50868
https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/geraldine-schmidt-6266
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 Modalités)والطرق الحديثة  "Modalités d’évaluation traditionnelles"الطرق التقليدية  الطرق:

d’évaluation nouvelles).1 

لتقييم الأداء  ساليب والطرقنتطرق من خلال هذه الاطروحة الى نوعين رئيسيين من الأ
ترتبط بنتائج الأعمال   (éthodes objectivesM) ، طرق موضوعيةةالجامعيفي المؤسسة البشري 

نجازات الأفراد وتعتمد على وطرق ذاتية  للأفراد. الفعلي كمية تعكس مستوى الأداء بياناتمعطيات و  وا 
(éthodes subjectivesM)  ترتبط بشكل أساسي ببعض الخصائص والسمات الشخصية للأفراد

الرؤساء  المهمة والإشراف عليها القيام بهذه يتولىما عادة هم و وتصرفات بسلوكهم وكذلك العاملين
  .المباشرين

بغض النظر عن ما إذا كان تقييم الأداء يتم لكل فرد على حدى بمعزل عن زملائه أو بمقارنة 
تقييم  ويخضع للتقييم يتطلب أساليب وطرق ختياريقع عليه الا كل عنصر، فإن أدائه بأداء الآخرين

عرض  ليسلبيات وايجابيات كل طريقة من طرق التقييم فسنحاول فيما ي دون الخوض في .محددة
، مدخل الخصائص :الثلاث مداخلواحد من التندرج ضمن شيوعا وانتشارا والتي  الأكثربعض الطرق 

 .النتائج، مدخل المدخل السلوكي

  Evaluation des traitsمدخل الخصائص 2-1

السمات وحصر أهم على تحديد تعمل الأساليب والطرق التي تندرج ضمن هذا المدخل 
كتحمل ممكن،   ن أفضل أداءلضما الأفرادها لدى توفر  جبالوا (traits et caractèresوالخصائص )

 ولأجل هذا يوجد أسلوبين مهمين يمكن. ..الثقة في النفس ،ةيالقياد ، الروحالمبادرة المسؤولية، روح
 : استخدامهما لتحقيق هذا الغرض

 Echelle du calssement graphiqueطريقة التدرج البياني  2-1-1

لكل  يتم من خلاله تحديد مجموعة من الخصائص والسمات مقياس هو البياني تدرجال مقياس
 سمة لكل الأداء من له مستوى أفضل تصف التي الدرجة تحديد خلال من أدائه تقييم يتم ثمموظف 

                                                           
1
 Sawsen Lakhal et al, Les Méthodes d’Evaluation Utilisées à l’Ordre d’Enseignement 

Universitaire Dans les Cours en Administration des Affaires: qu’en Pensent les 

Etudiants ?, Mesure Et Evaluation En Education, Canada, voL. 35, n° 3, 2012, p.121. 



 الفصل الأول. الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية
 

61 
 

بمعنى أنه أثناء عملية التقييم يقوم المشرف بتحديد الخاصية أو السمة التي ستخضع ، 1على حدى
كأن يتم  في الجامعة الأسلوب. ويمكن تطبيق هذا درجة التي يحتلهاالللتقييم تم توضع على سلم يحدد 

، يتولى هذه كعنصر للتقييم مثلا التعاون خاصية اختيار عن طريق فريق مشروع بحث تقييم أداء
لدرجة التعاون بين أعضاء الفريق كأن  تحديد ثلاث مستويات ، حيث يتمالمشروع البحثي سالمهمة رئي

بها كمؤشرات  الأخذيمكن نتائج عملية التقييم هذه  .عالي ، متوسط،منخفض المستويات اختياريتم 
 .جيدة عن أداء كل فرد مقارنة بأداء باقي زملائه في المشروع

 Méthode essai narrativeبة مقال طريقة كتا 2-1-2

يقوم المقيم إذ  الموظف أداء لتقييم لمقيممن طرف ا مكتوب تقرير على المقال طريقة تنطوي
 التطويرية الاقتراحات وضع ثم ومن ضعفهو  ءة الفرد، نقاط قوتهبكتابة تقارير وصفية تفصيلية عن كفا

 أداءحول  عامع نطباالجوانب كتقديم ا من اواسع اعدد الأسلوب ضمنيتحيث  ،2اللازمة والتشجيعية
على  المشرفين/ رؤساء المباشرينال من يطلبو  ...للموظف التدريبية الاحتياجاتمؤهلاته،  ،الموظف

، في حين التي يحققونها النتائج أو/ و الموظفين سلوكيات في والضعف قوةال نقاط تحديد عملية التقييم
 مقياس طريقة مع الأسلوبهذا  مزج يتم ماعلى الجوانب غير المادية للأداء. عادة  ز أكثريتركال يتم
 إنهاء قرارات أو الترقية تحديد الراتب،للموجها  المقالات تقييم موضوع يكون ما وغالبا، البياني تدرجال
3البشري الأداءتتعلق بتطوير  أخرى لأغراضها استخدام يمكن كما ،مهامال

استخدام هذه يمكن أن يتم  .
كأن يقوم رئيس قسم في كلية معينة بكتابة تقرير تفصيلي عن كفاءة  الطريقة كذلك في الجامعة

الموظفين التابعين للقسم من أعضاء للهيئة التدريسية أو الإدارية كل على حدى مرفقا بالاقتراحات 
 اللازمة لتحسين أداء كل عضو.

 

 
                                                           

1
 Gary Dessler, Human Resource Management: The Strategic Role of Human Resource 

Management , Prentice Hall, New Jersey, 2005, p.348. 
 .233.سبرينة مانع، مرجع سبق ذكره، ص 2

3
 Manish Khanna, Rajneesh Kumar Sharma, Employees Performance Appraisal and its 

techniques: A Review, Asian journal of advanced basic sciences  India : 2(2), 2014, p..55. 

 

https://evergreenvmw.files.wordpress.com/2015/03/gary-dessler-human-resource-management-nicebrothers-blogspot-com.pdf
https://evergreenvmw.files.wordpress.com/2015/03/gary-dessler-human-resource-management-nicebrothers-blogspot-com.pdf
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  Evaluation du comportementالمدخل السلوكي 2-2

تلك التي تندرج والطرق المعتمدة في المدخل السلوكي أكثر موضوعية من  الأساليبتعد 
 الأداءمن بين أهم الطرق المستخدمة لتقييم  .لأنه يعتمد على حقائق ملموسة ضمن مدخل الخصائص
 البشري في هذا المدخل:

 Method check-list قائمة المراجعةطريقة  2-2-1

ات يقائمة من السلوك إنشاءواحدة من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم السلوك يتم عن طريق 
 هذه فيحيث يتم  .1اتيفي مقابل هذه السلوك الأفراد لشغل منصب معين ثم يتم تقييم أداءالمطلوبة 
قائمة من  إعداد خلال من الفعال وغير الفعال السلوك عن بيانات على بناء الأداء تقييم الطريقة
. وبالتالي جمع معلومات محددة حول الفرد العامل لتتم فيما بعد عملية لا/  نعم بالإجابةمرفقة  الأسئلة

كأن يقوم ريس قسم أو خير مثال لاستخدام هذه الطريقة في الجامعة  .2التقييم من طرف المقيمين
والمهام الواجب القيام بها  الإجراءاتمصلحة معينة في الجامعة بتحضير دفتر يتضمن مجموعة من 

في حالة  "نعم" بالإجابةخلال كل ثلاثي من السنة الجامعية مثلا. كل عملية من العمليات تكون مرفقة 
في حالة عدم الانجاز، في نهاية كل ثلاثي يتم استخدام المعلومات المتحصل  "لا" والإجابةالانجاز، 

   للموظف. يةالمرد ودتحديد علامة عليها في التقييم من أجل 

 Echelle du classement vertical desمقياس التدرج العمودي للسلوك 2-2-2

comportements 

ات يمعايير تعبر عن السلوك 10 إلى 5الرئيس سلسلة تتكون من يحدد في هذه الطريقة 
من اجل و  .لمفي ترتيب تصاعدي على شكل س القوائم هذه توضع ،اللازمة لممارسة نشاط معين

                                                           
1
 Benraouane Sid Ahmed, le Management des Ressources Humaines, études des concepts 

approches et outils développés par les entreprises américaines, Office des Publications 

Universitaires, Alger, 2010, p.109. 
2
 Punam Singh, Performance Appraisal and it’s Effectiveness in Modern Business 

Scenarios, Published by The Standard International Journals (The SIJ), Vol. 3, No4, April, 

2015, p.38. 
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توضع من طرف شخص  أنات المقترحة يجب يمن المصداقية فإن السلوك هذه الطريقة نوع إعطاء
  .1يملك من المعرفة والخبرة ما يكفي للقيام بذلك

النموذج الموالي لتقييم أداء عضو الهيئة  اقتراحالطريقة في الجامعة يمكن  لاستخدامبالنسبة 
 .التدريسية داخل قاعة التدريس

 ( نموذج مقياس التدرج العمودي للسلوك لتقييم عضو الهيئة التدريسية 05الشكل رقم: )

    1              أستاذ يكافئ الطلبة الذين يطرحون الأسئلة

 2             المشاركة          يشجع الطلبة على أستاذ

 3          أستاذ يتعامل مع طلبته بعلاقة غير رسمية    

 4                         لب الخجولاالطيحفز  أستاذ لا

 5                      أستاذ لا يجيب على أسئلة الطلبة

 6                        غير مبالي بأسئلة الطلبة أستاذ

  7              سئلةالأيرهب الطلبة الذين يطرحون  أستاذ

Source: Benraouane Sid Ahmed, le Management des Ressources Humaines, études des 

concepts approches et outils développés par les entreprises américaines, Office des 

Publications Universitaires, Alger, 2010, p. 111. 

عضو الهيئة التدريسية،  أداءمن أجل تقييم (( فإنه و 05من خلال النموذج المقدم ) شكل رقم )
من السلوك المرفوض في  ي ابتداءجامعال ستاذللأالتعليمية  قدراتالعكس ت سلوكياتيمكن تحديد سبعة 

من  والذي يمكن ملاحظته. في أعلى السلم الجامعي لأستاذلالجيد والمطلوب  سلوكال إلى أسفل السلم
 بالأفعال بالبدءالتي تحفز الطلبة على المشاركة  السلوكياتيمكن تحديد ، حيث خلال النموذج أعلاه

يكافئ  أستاذ) إيجابية الأكثر عالالأفغاية  إلى( الأسئلةيرهب الطلبة الذين يطرحون  أستاذ) السلبية

                                                           

1 Benraouane Sid Ahmed, op cit, p.110. 
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يقدم النموذج للطلبة من أجل على سلم عمودي و  الأفعال( يتم وضع هذه الأسئلةالطلبة الذين يطرحون 
 .أستاذهمسلوك  تحديد

  Evaluation des résultats النتائج مدخل 2-3
خلال فترة  الأفرادتقييم الانجازات والنتائج المحققة من طرف ج كمعيار لمدخل النتائيعتمد 
 من أهم الطرق المعتمدة لتقييم الاداء البشري ضمن هذا المدخل، ما يلي: زمنية محددة.

  Méthode du tableau de bord طريقة لوحة القيادة 2-3-1

تم تطويرها من  .ملين والمؤسساتاالع أداءهي واحدة من الطرق المعروفة في برامج تقييم 
 tableau de) يمثل لوحة القيادة نموذج إنشاءهذه الطريقة تتمثل في  Kaplan & Norton طرف

bord) هذه  حيث يتم تحديد تحقيقها.مفترض والنتائج الالنشاطات الواجب الالتزام بها ، يعرض مختلف
 للتوضيح أكثر نأخذ المثال التالي: 1فئات ضمن أربع وتقدير نتائجها النشاطات

 في الجامعة طريقة لوحة القيادةستخدام نموذج لا: (06)الشكل رقم

 

 إعداد الطالبة المصدر:

                                                           
1
 Benraouane Sid Ahmed, op cit, p. 112. 

 

ماهي الطريقة الواجب •
تبنيها من أجل تحسين 

 عملية التدريس

ماهي الاستراتيجية •
الواجب اعتمادها من اجل 

تطوير كفاءات أعضاء 
الهيئة التدريسية وتحسين 

 أدائهم؟

ماهي الاستراتيجية •
الواجب اتباعها لتحقيق 

 نتائج مرضية؟

ماهي الاستراتيجية •
الواجب اتباعها لإشباع 

 احتياجات الطلاب؟

الطالب  
محور العملية 

 التعليمية
 النتيجة

طريقة 
 التدريس

التعلم 
 والتطوير
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أنه من اجل إعداد لوحة  (06رقم) يتضح لنا من خلال نموذج لوحة القيادة المقدم في الشكل

من الفئات الواردة في القيادة يجب على المقيم أو فريق التقييم تحديد أهداف وطرق قياس كل فئة 

النموذج ) فئة النتيجة، فئة طريقة التدريس، فئة التعلم والتطوير، فئة الطالب( وذلك بوضع شرط معينة 

المطروحة  الأسئلةعن  الإجابةي يتم من خلال حسب الاختيار ويجب التقيد بها بالنسبة لكل فئة والذ

 .في النموذج

باعتبار أن الطالب يمثل محور العملية التعليمية، فهو يعد أحسن وسيلة لتقييم الأداء و 

 في الرفع من نسبة النجاح لدى الطلبة (الأستاذ) تهمساهموذلك من خلال  التدريسي للأستاذ الجامعي

 تطوير كفاءاتهو  هتدريسطريقة  تحسين يتأتى إلا من خلال لا هذايجة، و توالذي يظهر في خانة الن

 .التعليمية

  Method Management par Objectifs بالأهداف الإدارةريقة ط 2-3-2

 The“  الهدف" في كتابهب "الإدارة نموذج Peter F. Drucker*، قدم 1954في عام 

Practice of Management” أساسية للتقييم وهي  محاور ثلاث الأسلوبتقييم، يضم هذا لكأسلوب ل

، هو نظام يتم بموجبه الاتفاق بالأهداف الإدارة. ونظام 1العكسية التغذيةالعمليات،  ذ، تنفيتحديد الهدف

في ققون بالضبط خلال السنة الواحدة سيح ة )مدراء وموظفين( على ماؤسسالم والتعاقد مع كل فرد في

، تكون المهمة بالأهداف الإدارةفي الجامعة التي تعتمد نظام  .2ضوء قدراتهم وظروفهم الخاصة

                                                           

واحدا من كبار المفكرين الذين لهم دور كبير في تطوير الفكر الإداري الحديث، وقد  Peter F. Druckerيعتبر  *
 .2005ألف ما يزيد عن خمسة وعشرين كتابا في هذا المجال، توفي عام 

1
 Ashima Aggarwal, Gour Sundar Mitra Thakur, Techniques of Performance Appraisal-A 

Review, International Journal of Engineering and Advanced Technology (IJEAT), 

ISSN:2249-8958,Volume-2, Issue-3, February 2013, p.618. 
 .418ص. ،2007، 3والتوزيع، عمان، ط، دار وائل للنشر (الأفراد إدارةالموارد البشرية ) إدارةسعاد نائف برنوطي،  2
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 التشاركسم، رئيس مصلحة المستخدمين،...( لكل مسؤول )مدير جامعة، عميد، رئيس ق الأساسية

حول المهام  جامعية في بداية كل سنه (والإدارية)أعضاء الهيئة التدريسية  مع الموظفينوالتفاوض 

خلال السنة الحالية، وفي مقابل ذلك توفير الشروط  ئج المفروض تحقيقهاام بها والنتاالواجب الالتز 

في آخر السنة يتم مراجعة . مها كتعويض عن الجهود المبذولةاللازمة للقيام بذلك والحوافز الممكن تقدي

ط يتم بعد ذلك التخطي ،لتزاماتها تجاه الموظفيناتنفيذ ب الإدارة تقوموالتأكد من الانجازات والنتائج و 

مثال ولعل أحسن والتفاوض حول أهداف السنة الموالية وذلك دائما بإشراك الموظفين في العملية. 

 أين مثلا( CNEPRUمشروع بحث) إنشاء يكون في حالة في الجامعة الأسلوبلتوضيح استخدام هذا 

المقرر تحقيقها  الأهدافوع وأعضاء فريق البحث حول ر ق في بداية كل سنة بين رئيس المشيتم الاتفا

زام بها من طرف كل عضو، في نهاية السنة يتم تقديم حوصلة حول ما تم القيام والمهام الواجب الالت

جهودهم  مقابلمنح تعويضات لأعضاء الفريق تبه من أعمال وتحقيقه من انجازات، في مقابل ذلك 

 .انجازهاب قامواوالنشاطات العلمية التي 

   °360طريقة   2-3-3

أكثر   (Degree feedback 360 أو ما يعرف بـ  Méthode 360°)°360يعد أسلوب 

يأخذ في الاعتبار العديد من وجهات النظر للعديد من  لأنه الأساليبموضوعية من غيره من 

 هو أسلوبو  ،الأخيرةسنوات الالكثير من النجاحات خاصة في  °360 أسلوب . وقد عرفالأطراف

يوفر للأفراد العاملين  ، كما1العامل أداءالفريق بتقييم  أعضاءسمح للعديد من ي الذي للتقييم الجماعي

تقييم الكفاءات  إلىتشير ° 360وطريقة . 2معلومات عن تأثير عملهم على الآخرين في مكان العمل

يتم و  ،ئه ثم من طرف الرئيس المباشرمهني فيبدأ الموظف بالتقييم الذاتي ثم من طرف زملا إطارفي 

                                                           
1
 Benraouane Sid Ahmed, op cit, p. 114. 

2
 Ashima Aggarwal, Gour Sundar Mitra Thakur, op cit, p.618. 

http://www.process360.net/v2/outils-devaluation


 الفصل الأول. الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية
 

67 
 

، سؤال 200غاية  إلىشخص كحد أقصى ويشمل  20من خلال تشكيل استبيان يتم توزيعه على 

 الأسلوب هذا هدف أن من الرغم على .1على أساس معايير متنوعة ومتفق عليهاالتقييم يكون و 

 واعتماده في هستخدامإلّا أنه يمكن ا ،الإدارية الوظيفة شاغليأداء  تقييم على الأولى بالدرجة يقتصر

، وذلك والإدارةالعلمي  البشرية الذين يعملون في مجالات التعليم، البحث فاءاتهالتقييم أداء ك الجامعات

المباشر بل  ئيسطريق بنود ذات علاقة بمهام وأهداف الجامعة ليتولى عملية التقييم ليس فقط الر  عن

كالزملاء، دارية( الإتدريسية أو الهيئة ال)عضو  الموظف أطراف أخرى لتقييم أداءتظم العملية 

 ، الطلبة...نالرؤساء، المرؤوسي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Chloé Guillot-Soulez, La Gestion des Ressources Humaines, 5

e
 édition, Gualino 

Lextenso Editions, Paris, 2013, p.79. 



 الفصل الأول. الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في المؤسسة الجامعية
 

68 
 

 خلاصة الفصل الأول

الجامعة ومرتكزات الأداء البشري في  جته في هذا الفصل حولخلال ما تم عرضه ومعال من

  ، أهمها: جموعة من النتائجتم التوصل إلى م المؤسسات الجامعية

تستند جامعة اليوم إلى الفلسفة القائلة بأن المهمة الأساسية للجامعة تتمثل في توظيف العلم 

ا به طلعضت التي الأدوار أهم من المجتمع خدمة تعدإذ  ،معوالبحث والدراسة لحل مشكلات المجت

 جامعات اليوم.

التي تحدد درجة تقدمها وتجعل  خصائصمجموعة من ال اليوم تحتاج لأن تتوفر لديها جامعة

 باحثينسواء من حيث امتلاكها واستقطابها لطلبة متفوقين، أساتذة و  عالميمنها مؤسسة ذات مستوى 

 أكاديمية بيئة وأساتذتها لطلبتها توفر ،عالي المستوى العلمي الناتج من رصيد معتبر لهاو ، متميزين

 .وتمنح شهادات معترف بها عالميا كفاءات متميزة تخرجتنتج و ذات مستوى راقي،  وصحية وعلمية

عن ما يجب أن تكون  ن الواقع المعاش وبخاصة في الدول النامية يعكس لنا صورة مخالفةإ 

 النخب على مقتصرا كان بعدما جماهيرية ظاهرة ، أين أصبح التعليم الجامعيعليه جامعة اليوم

 وتحولت الجامعات إلى مصانع لإصدار الشهادات.

قضية جوهر التعليم ومضمونه ومحتواه  قضية كم بقدر ما هو ليسر التعليم الجامعي يتطو إن 

 .وطرائقه

ي لأن تكون حرة ومستقلة بذاتها ولا تحتاج لأن تكون مسيرة أو خاضعة لأجامعة اليوم تحتاج 

 رقابة خارجية غير رقابتها الذاتية

في أدبيات هذا  معايير الأداء وما تم الاطلاع عليهمن خلال ما تم التطرق إليه حول 

تندرج ضمن  ،سواء كانت كمية أم نوعية ،الموضوع فإن المعايير المعتمدة في تقييم الأداء البشري
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واحد من الأسس التالية: الصفات الشخصية للأفراد، السلوكات والتصرفات الصادرة عنهم أثناء تأديتهم 

 لمهامهم، النتائج والانجازات التي يحققونها.

ما هي  :إلّا أن السؤال الذي يطرح نفسه هو الأداءعلى الرغم من تعدد وتنوع طرق تقييم 

فعالية بحيث تعطي أحسن النتائج  الأكثرطريقة التقييم هي  ما أخرىبصورة  ؟طريقة للتقييم أحسن

أحسن طريقة  ؟ ولعلّ الإجابة التي يمكن استنتاجها من خلال ما تم تقديمه تتمثل في أنلعملية التقييم

وخاصة  المورد البشري أداءهي التي تأخذ بعين الاعتبار مختلف المتغيرات والعوامل التي تؤثر في 

أما بالنسبة للجامعة الخاضعين للتقييم، ثقافة المؤسسة... الأفرادالتقييم،  إجراء، الهدف من بيئة العمل

ة للتقييم لكن المفضل عادة هي طريقة خاص من المستحسن أن يكون لكل جامعةأنه و فيمكن القول 

  .الطرق التي تندرج ضمن مدخل النتائج

من  لديها العاملين والأفرادابط بين الجامعة تحقيق التر التقييم الموضوعي للأداء البشري يسمح ب

رفع معنويات مواردها البشرية وتحسين العلاقات بين  من خلال الإداريةأعضاء للهيئة التدريسية أو 

 .الفاعلة في بيئة العمل الأطرافمختلف 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
: دراسة تحليلية لمفهوم الكفاءات 

 ستراتيجية الاستثماراالتوجه نحو 

 في الجامعةلتطوير الكفاءات 
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لاستثمار التوجه نحو استراتيجية ادراسة تحليلية لمفهوم الكفاءات: . ثانيالفصل ال
 في الجامعة لتطوير الكفاءات

 تمهيـــد:

محل  تهلجعبالعديد من الاعتبارات التي  الإنتاجيةي عن غيره من الموارد نصر البشر يتميز الع
ما يستوجب سبل وأبعاد مختلفة عن تلك التي يتم من خلالها  م السيطرة وعدم التحكم في أدائه،عد
فقد  . وفي هذا السياقالمعلومات..الأخرى كالمعدات، الآلات، الأجهزة،  الإنتاجيةعامل مع الموارد الت
 كما، اهتماما واسعا لدى العديد من الباحثين والمختصين في هذا المجال رت أهمية الكفاءاتأثا

مواردها تعتمد بشكل محوري على طبيعة وكفاءات  الجامعات وخاصة المؤسسات أصبحت تنافسية
لية التميز وتتمتع الوسيلة تجاه كفاءات بشرية عاد أن أصبحت هذه الموارد الغاية و خاصة بعالبشرية، 

والمسؤولة عن ة لجامعالحيوية ل الأنشطةالمؤثر في  القدرة على التفكير الابتكاري ولديهابقدرات خاصة 
 تميزها.

 :التعرف على إلىذا الفصل نسعى من خلال ه وعليه

  ؟بشرية تحتاج جامعة اليومأي كفاءات 
 ؟في الجامعة لماذا هذا التوجه نحو تطوير الكفاءات البشرية 
  الكفاءات البشرية والجامعة Silicon Valleyكنموذج مقترح. 
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 بشرية ال كفاءات المبحث الأول: تحليل مفهوم

المؤسسات اليوم سواء كانت خدمية، صناعية، تجارية، خاصة أم عمومية... أن يكون  تحتاج
 التميز بخاصية معينة يمتلكها ، لكن هل يرتبط هذاوقادرة على أداء مهامها متميزةرد بشرية لديها موا

 بمستوى عال من الاحترافية والدقةالمورد البشري، وهل تكمن هذه الخاصية في أن يتمتع هذا المورد 
 أن يكون قادرا على الابتكار...أو التفتح الذهني والانفتاح الفكري أو من أو أن يكون له مستوى عال

ها ما يعرف أن هذا التميز هو في الحقيقة مرتبط بمجموعة من الخصائص التي تشكل في مجموع
  .بالكفاءات البشرية

 المعاصرة ؤسساتللم الاستراتيجية الإدارةفي  مفتاحي صرة كعنرفالمع أولا:

تعد المعرفة مفهوما معقدا ومتشبعا يتطلب الإحاطة بمختلف الجوانب التي توضحه، وذلك من 
من بيانات ومعلومات والتفريق بينها، فعلى الرغم أن المعرفة تختلف  ل التعرف على أبرز مكوناتهخلا

اختلافا كبيرا عن البيانات والمعلومات، إلا أنه في كثير من الأحيان تستخدم هذه المصطلحات الثلاثة 
 للدلالة على نفس المعنى.

 مفهوم المعرفة وخصائصها-1

هي أو  معالجتها بعد،يتم م لالتي  1والمعانيإذا كان يقصد بالبيانات المادة الخام مثل الأرقام 
عبارة عن  فإن المعلومات 2أعداد غير منظمة كلمات تعبر عن حقيقة مجردة أو عبارة عن أرقام أو

لها معنى وتؤثر في ردود أفعال  ح باستعمالها للاستفادة منها،يسمبيانات تم تصنيفها وتنظيمها بشكل 
بهدف  عبارة عن رسائل وبيانات خضعت للمعالجة والتحليل والتفسير فالمعلومات إذا .3من يستقبلها
قارنات والمؤشرات والعلاقات حول موضوع معين وتهدف إلى إعادة بناء أو تغيير الممختلف استخراج 
 المعرفة.

                                                           
عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع ،إدارة المعرفة : التحديات والتقنيات والحلولخضر مصباح إسماعيل طيطي،  1

 .35، ص.2010
المؤتمر الثالث عشر لجمعية المكتبات  ،إدارة المعلومات والمعرفة في مجتمع الخليج العربيمطيران العازمي،  2

 .4ص. ،2007أفريل،  5-3والمعلومات المتخصصة فرع الخليج العربي، المنامة: يومي 
 .38، ص.2001، الدار الجامعية، الإسكندرية،مات الإداريةنظم المعلو صونيا محمد البدكري،   3
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 علىوجود تعريف وافي وكافي للمعرفة، ف بعدم من هذا المنطلق فإنه جدير بالذكر التسليم
 في تشترك أنها إلا ،لها دقيق مفهوم تحديد يصعب للمعرفة فإنه التعاريف من العديد وجود من الرغم
التي فيما يلي عرض لعدد من التعاريف . استخدام البيانات والمعلومات المعرفة هوالأساس في  أن

 .ستساعدنا على فهم معنى هذا المصطلح
تم الحصول تخدام البيانات والمعلومات التي حصيلة اسعلى أنها  المعرفة إلييمكن النظر 

ن من يمتلكها من التجاوب مع المستجدات التي تواجهه، تمك  طريق التعلم والممارسة، و عليها عن 
 .1وتجعله أكثر قدرة على الوصول إلى حلول أفضل للمشاكل التي تقع في مجال معرفته

المعرفة إلى  كثر حيث تؤدي هذهالثقافية من مصدر أو أني الإضافة العلمية و تعكما أنها 
مها، كما لتجعله قادرا على معالجة أي مشكلة تواجهه في مجالات المعرفة التي تعل   اتساع إدراك الفرد

 . 2د المعرفة على أنها عمليات استخلاص واستنتاج يمكن الحصول عليها من عدة مصادريحديمكن ت
أي أن المعرفة هي الاستخدام الأمثل  .3أفضلممارسة  ←عرفة = المعلومات + المهارات الم

اتساع إدراك الفرد فيصبح قادرا على معالجة أي مشكلة تواجهه في مجالات  نجم عنهيللمعلومات ما 
أداء للمهام بشكل أفضل، اتخاذ قرارات أكثر القدرة على التصرف،  المعرفة التي تعلمها وبالتالي

لعلاقة بين البيانات، المعلومات موالي والذي يوضح االنموذج ال لغرض التوضيح أكثر نقدم فعالية...
 المعرفة وكيف ينعكس تدفق المعرفة على الأداء باكتساب الفرد القدرة على التصرف.و 

 الشكل رقم )07(: تدفق المعرفة
  
 
Source : Daniel Bretonès , Antoine Said , Intelligence Economique (I.E) et Management 

des connaissances (K.M) : deux facettes complémentaires d’une meme problématique, 

colloque  « lisbonne » 9 et 10 novembre, 2006, p.3. 

قيمة  أن نستنتج (07المبين في الشكل رقم ) ووفقا لنموذج تدفق المعرفة من خلال ما سابق
البيانات تتزايد كلما تحولت إلى معلومات وأن قيمة المعلومات تتزايد كلما تحولت إلى معرفة ما ينعكس 
                                                           

 .10، ص.2009، جدار للكتاب العلمي للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفةنعيم إبراهيم الظاهر،  1
، 1999، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، نظم المعلومات والذكاء الاصطناعيعلاء عبد الرزاق السالمي،  2

 .209ص.
، 2007 ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان ،إدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيمإبراهيم الخلوف الملكاوي ،  3

 .35ص.

 البيانات   معلومات     المعرفة      الأداء /انعكاس     قدرات      
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لقدرة على التصرف والممارسة الأفضل لمهامه، بمعنى أن البيانات على أداء الفرد من خلال اكتسابه ا
إذا  .ة مقارنة بالمعلومات والمعرفةمتدنية أو تقريبا منعدم لها قيمة تكونبالنسبة لعملية اتخاذ القرار 

 ،... وبالتاليحل المشكلاتاتخاذ القرارات،  المعرفة هي إنتاج لمعلومات ذات قيمة عالية تساعد علىف
عبارة عن حصيلة الاستخدام الفعال للمعلومات المكتسبة  )المعرفة( وهيالرفع من مستوى الأداء... 

في حل  طريق التعلم أو الممارسة والتي تم تنظيمها وتحليلها لجعلها مفهومة وقابلة للتطبيقعن 
 .المشكلات واتخاذ القرارات، التخطيط..

ات، فهي في المؤسس المعرفة أحد المكونات الهامة للموارد غير المادية وغير الملموسة تمثل
. الأخرىالتي تميزه عن باقي الموارد التنظيمية يتميز بمجموعة من الخصائص موردا استراتيجيا   تعد

تتميز  هم يشترك في أنهاأن أغلب إلا ،وعلى الرغم من اختلاف الباحثين في تحديد طبيعة المعرفة
 : صائص أهمهاموعة من الخبمج

 :ما تمتلكه من يعكس حقيقة  ات على توليد المعرفةقدرة المؤسس نإ إمكانية توليد المعرفة
 . قادرة على ابتكار وتوليد المعرفةذهنية و  تتمتع بخصوبةكفاءات بشرية 

  في محفوظة نتيجة عدم استغلالها وبقائها  تموت المعارفموت المعرفة: تقادم و إمكانية
فتموت بمجرد موتهم، كذلك  من يمتلكها عقول كإمكانات ذهنية في مخزنةالدفاتر والكتب أو 

 .سابقة أخرىحلال معارف جديدة محل معارف إإلى  قد يشير موت المعرفة

 :أساسيذلك بشكل  يعتمدالمعارف من العدم بل  إنتاجلا يمكن  في الحقيقة المعرفة التراكمية 
 سابقة.  أخرىعلى معارف 

 :وذلكالتحكم فيها  ةبو صع إلىف المعرفة بالمرونة ما يؤدي تتص المعرفة صعبة التحكم 
استعمالها من و  ويمكن استغلالها هي سهلة الانتشارف، ماديةوخاصة ال الأخرىمقارنة بالموارد 

 بدون مقابل.و غير تلك التي قامت بإنتاجها  جهات وأطرافقبل 

 :تبذل قصارى عالية فإنها قيمة معارف ذات  عندما تنتج المؤسسة المعرفة يمكن أن تمتلك
اظ الاحتفك التصرف فيها كما يشاء يمكنه هايلعالحائز و  ،براءات اختراع إلىجهدها لتحويلها 

 .تظل موجودة لديهأنها  إلا  ... بها أو بيعها

 السهل بل يتطلب  بالأمرواكتساب المعرفة ليست  إنتاجعملية  إن :المعرفة يمكن أن تخزن
على الحفاظ عليها والاحتفاظ بها عن طريق تخزينها ات المؤسس ذلك جهدا كبيرا لذلك تعمل

، ملفات، أقراص مضغوطة ،وثائقشكل فالمعرفة يمكن أن تخزن في  الحاجةواسترجاعها عند 
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 عقولي عرفة يمكن أن تخزن فالم ليس هذا فحسب بل أن .الانترنت وغيرها قواعد المعرفة،
 .الأفراد

 معارف ظاهرة ة هيرف المؤسسليس من الضروري أن تكون معا :المعرفة متجذرة في الأفراد 
نما هي بالدرجة ( أو خارجية) متجذرة ومخزنة في  الأولىما يطلق عليه بالمعرفة الصريحة وا 

 معرفة صريحة. تصبحتتحول و قابلة لأن  بالمعرفة الضمنية وهي أو ما يسمى الأفراد عقول

 :سواء بين إذ أن هناك إمكانية للتشارك في المعرفة، نشرها ونقلها  إمكانية تقاسم المعرفة
 . ات..المؤسسأو بين  الإفراد

 قدمت العديد من التصنيفات للمعرفة وسنتطرق لعدد في الحقيقة  :المعرفة يمكن أن تصنف
 .منها من خلال العنصر الموالي

 أنواع المعرفة -2

، جل تحقيق الإدارة الفعالة لها لابد من تصنيفهابهدف فهم الإطار النظري للمعرفة، ومن أ
من قبل العديد من المختصين في إدارة المعرفة إلا وفي هذا الإطار فقد قدمت العديد من التصنيفات 

 .لمعرفة الضمنية والمعرفة الصريحةا :أن الأكثر شيوعا منها
 وذلك سنأتي على ذكر عدد من هذه التصنيفات ((01)جدول رقم) من خلال الجدول الموالي

بينما سنتطرق إلى كل من المعرفة الظاهرية والمعرفة  في ضوء عدد من الدراسات المتخصصة،
 .الأطروحةهذه من خلال الفصل الثالث ل الضمنية بنوع من التفصيل

 (: بعض تصنيفات المعرفة من طرف عدد من المختصين في إدارة المعرفة10جدول رقم )ال

 المؤلف نوع المعرفة الوصف

ميز  قدم في الستينيات، وقديف للمعرفة حيث أقدم تصن M.Polanyيعد تصنيف 
المعرفة الضمنية ) عرفهبين المعرفة الصريحة والضمنية أي التمييز بين ما ن من خلاله

 .المعرفة الصريحة(أو الكامنة( وما نستطيع أن نخبر به الآخرين )

 المعرفة الصريحة
 المعرف الضمنية

M.Polany
1

 

في  وذلك Polany أول من أعاد الأهمية للتصنيف الذي تقدم به  Nonaka يعد
في مجلة  1991دراسته الريادية عن )الشركات الخلاقة للمعرفة( في أواخر عام 

 الصريحةالمعرفة 
 

 

I-Nonaka
2 

                                                           
1 Per-Olof M.Severlinger, Managing Knowledge in Professional Service Organizations, 

Chalmers University of Technology, Göteborg , Sweden,2000, p.42. 
2
Ikujiro Nonaka, The Knowledge-creating Company,HBR, Vol (68),No.(6),Nov-Dec, 

1991, p.97. 
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 .الواسع بإدارة المعرفة للاهتمامالبداية الرسمية  اعتبرتهارفورد للأعمال والتي 
 :أن Nonakaأعتبر 

عنها كميا ، المعبر المرمزة، النظامية الرسمية القياسية،: هي المعرفة المعرفة الصريحة
 .وقابلة للنقل والتعليم
: هي المعرفة غير الرسمية، الذاتية، المعبر عنها بالطرق النوعية المعرفة الضمنية

 .مغير القابلة للنقل والتعل ،لحدسيةوا

 المعرفة الضمنية

ة بالصناعة وهي محفوظة لدى تمثل المعرفة الأساسية الخاص: المعرفة الجوهرية
 .ات غير الأعضاءفي الصناعة كميزة لهم على المؤسس ات الأعضاءالمؤسس

وهذا يعني  ،ة تتمتع بالقدرة التنافسيةؤسسوهي النوع الذي يجعل الم المعرفة المتقدمة:
أو التميز حقيق مركز تنافسي في السوق ة ذات المعرفة المتقدمة تسعى لتلمؤسسأن ا

 .سوقية من خلال معرفتها المتقدمة في شريحة علي منافسيها
 .ستهاصناعتها ومناف ة من قيادةلتي تمكن المؤسسرفة ا: وهي المعالابتكاريةالمعرفة 

 المعرفة الجوهرية
 المعرفة المتقدمة

 الإبتكاريةالمعرفة 

M. H .Zack
1 

 .ةجاهزة وقابلة للوصول، موثقة من مصادر المعرفة الرسمي : معرفةالمعرفة الصريحة
والمناقشة ولكنها معرفة غير  الاستعلام: قابلة للوصول من خلال المعرف الضمنية

 رسمية.
ل بشكل غير مباشر فقط ويتم ذلك بصعوبة من خلال و وص: قابلة للالمعرفة الكامنة

 .لاستنباط المعرفي وملاحظة السلوكأساليب ا
من خلال النشاط، المناقشة، البحث،  ةأو المكتشف ة: المبتكر المجهولة المعرفة

 التجريب.

 المعرفة الصريحة
 المعرفة الضمنية
 المعرفة الكامنة

 المعرفة المجهولة

T. Backman 

 2توم باكمان
 

، عمانمؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،  ،إدارة المعرفة: المفاهيم والاستراتيجيات والعمليات، نجم عبود نجم المصدر:
 .ن المراجع المشار إليها في الهامشف نقلا ع، بتصر 44-42ص.  ص ،2007

هناك تصنيفات أخرى للمعرفة لم يتم عرضها  ،على غرار التصنيفات المقدمة في الجدول أعلاه    
 M.Polanyإليه ذهب بشكل أو بآخر ما  فات تعكس، كون أن مختلف هذه التصنيالأطروحةفي هذه 

 معرفة ضمنية وأخرى صريحة، وهو ما أكده فيما بعد إلىفي سنوات الستينيات حول تصنيفه للمعرفة 
Nonaka  تصور  إعطاءيمكن  ((01جدول رقم ))في سنوات التسعينيات، وانطلاقا من الجدول أعلاه
 في:  إيجازهاوالتي يمكن  عض المعارف التي تحتاجها المؤسساتحول ب

                                                           
1
Micheal  H . zack,  developing a knowledge Strategy, CMR, vol(41),no.(3), Spring 1999, 

pp.123-145 
2
A. Lomi and E.R.Larson ,Dynamics of Organizations, the MIT Press , Menlo Park , 

Califorina , 2001, p.65. 
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التي تسمح بالوصول إلى النتائج المرجوة  والإجراءاتمختلف الخطوات حول  معرفة -
 .معرفة ما الذي يجب فعله أي الأهدافوالمخرجات المطلوبة بمعنى معرفة كيفية تحقيق 

معرفة تخصصية ترتكز على تحويل ما تم تعلمه واكتسابه من المفاهيم، النظريات، مختلف  -
 من خلال البحوث والدراسات إلى واقع عملي ملموس. إليهالنماذج وما تم التوصل 

 .الأداءالمعرفة التي تفيد في تطوير الكفاءات وتحسين  -

 المعرفة التي تسمح باتخاذ قرارات فعالة. -

 وتوليد المعرفة. إنتاجمعرفة كيفية  -

 معرفة كيفية استعمال واستغلال المعرفة... -

 ووظيفيةمقاربة سلوكية  ،البشرية كفاءاتالثانيا: 

ورغم اتساع ( Concept fondamental)أساسيا رغم أن فكرة الكفاءات أصبحت مفهوما 
 لم يتم تحديد تعريف واضح المعالم لهذا المصطلح استخدامه في مجال إدارة الموارد البشرية إلا أنه

 .(Notion polysémique) فهو يعد من المفاهيم المتعددة المعاني

نا من خلال هذا العنصر داعتم البشرية مفهوم الكفاءاتلجوانب الح بعض يتوضكمحاولة منا ل
والتي ( Approche comportementale)على مقاربتين أساسيتين: المقاربة السلوكية  الأطروحة من

 والمقاربة الوظيفية (Sens des qualités personnelles)تعتمد أساسا على معنى المؤهلات الشخصية 
(Approche métie )المهني الوظيفي أو تعتمد أساسا على المعنى التي (Sens professionnel). 

 Approche Comportementale  المقاربة السلوكية -1

من أهم المقاربات التي تناولت مفهوم أو ما يسمى بالمقاربة الشخصية تعد المقاربة السلوكية 
 Qualités)الكفاءات البشرية  مصطلح يدل على المؤهلات الشخصية  أنالكفاءات البشرية فهي تعتبر 

personnelles) وفي هذا السياق تطرقت Elisabeth LECOEUR  في كتابهاGestion des 
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Compétences :Guide Pratique ما قدمه كل من إلىMcClelland et McBer
حول الكفاءات  1

 البشرية على أنها:

 (Initiative)روح المبادرة  -
 (Persévérance et Ténacité) المثابرة -
 (Créativité)الابتكار -
         (Planification, Sens de L'Organisation)التخطيط ومعنى التنظيم -
                                                 (Ésprit Critique, Analyse Critique)التحليل النقدي و روح الانتقاد  -
                            (Contrôle de Soi)التحكم في الذات والسيطرة على النفس  -
 (Leadership, Aptitude au commandement) يادة والقدرة القياديةالر   -

                            (Persuasion, Influence) والتأثير الإقناعالقدرة على  -
                                                   (  Confiance en Soi) الثقة بالنفس -
                             (Relation Interpersonnelles) الآخرينالتعامل مع  -
                                               (Souci des autres)الاهتمام بالآخرين  -

في الحقيقة يرجع الانتشار الواسع لأهمية المقاربة السلوكية الى خمس عوامل أساسية سميت بـ 
(Big Five)،  تم تطويرها من طرف J.M. Digman  حسب هذا النموذج .19902عام ( Big Five ) 

 المتمثلة في:  هذه العوامل أو الميزات الخمس و  ية باعتماديمكن وصف الكفاءات الفرد

 Extraversion:  الاهتمام بكل ما هو خارج الذات، درجة الانبساط والانفتاح الخارجيأي ،
 حسن التعامل مع الآخرين والاهتمام بالبيئة الخارجية.

 Méticulosité (Conscience professionnelle):  كلما كان مستوى الاحترافية بمعنى انه
 اليا. كان مستوى الدقة )التدقيق في التفاصيل( ع عاليا

                                                           
1

Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences: Guide pratique, Edition de Boek 

Université, 2009, p12. 

2 John M. Digman, Personality Structure: Emergence Of The Five-Factor Model, Annual 

Reviews Inc, University of Chicago Libraries, 41 :417-40, 1990,p.421. 
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 Équilibre émotionnel:  التوازن العاطفي أي القدرة على التجاوب والتواصل مع الآخرين
 بشكل ايجابي وفع ال.  

 Ouverture d'esprit: عاليا كلما  أي أنه كلما كان مستوى التفتح الذهني والانفتاح الفكري
الجديدة والاستفادة من خبرات  الأشياءلتعلم  الأشخاصكانت هناك رغبة أكثر لدى هؤلاء 

 الآخرين.
 Conscience des autres (Agréabilité): ور بهم والليونة قبول الآخرين، الشع بمعنى مستوى

 .في التعامل معهم

 بمعنى القدرات الظاهرة،( Visible) اذا وفقا لما سبق فان الكفاءات البشرية تحمل جزء ظاهر
القدرات الخفية وهو ما يمكن تأكيده وفقا لفرضية الجبل الجليدي  بمعنى( Invisible) وجزء آخر خفي
والتي يفضل العديد من الباحثين استخدامها في تعريف  (Métaphore de l’Icebirg)ـ أو ما يسمي ب

 .الكفاءات الفردية

 

 

 القدرات
 المعارف

 الاستعدادات
 السلوكيات

 الدور الاجتماعي
 صورة الذات

 السمات
 الدوافع
 طموح
 القيم

 فرضية الجبل الجليدي بشرية وفقالات : الكفاء(80)الشكل رقم

Source: Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de l’entreprise,  Edition 

d’Organisation, Paris, 2001, P.158.    
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 :يمكن ملاحظة أن ((08)الشكل رقم ) من خلال هذا الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قاعدة الجبل الجليدي و الذي يعبر مثلت
للكفاءات  في عن أجزاء غير مرئية
 البشرية

 

مكانيته على أداء مهمة معينة.: القدرات  مقدرة الفرد وا 

 المعلومات والخبرات التي يتمتع بها الفرد. مجموع :المعارف

ميول الفرد واتجاهه للتصرف بشكل ثابت : الاستعدادات
 نسبيا تجاه أمر معين.

 مجموعة التصرفات التي تصدر عن الأفراد. :اتيالسلوك

يعكس في العادة مسؤولية الفرد تجاه : الاجتماعي الدور
نة الفرد مجتمعه فكلما ازدادت هذه المسؤولية ارتفعت مكا

 وتأثيره في المجتمع والعكس.

الصورة أو الفكرة التي يكونها الفرد عن نفسه  :صورة الذات
 والتي يعتقد أن الآخرين يكونونها عنه أو يرونه بها.

مجموعة الخصائص والميزات المادية الثابتة  سمات:ال
نسبيا والتي تسمح لفرد دون غيره بتقلد منصب معين 

 كقدرته على التحكم في آلة معينة.  

مجموعة العوامل الداخلية التي توجه سلوك الفرد  الدوافع:
 وتصرفاته.

هو الحافز الذي يوجه الفرد نحو تحقيق أهداف  :الطموح
عاليا كلما سمح الحافز للفرد معينة، ويكون الطموح 

بالتحكم أكثر في العوامل الداخلية )النفسية( والعوامل 
الخارجية )الاجتماعية( التي تؤثر في الاتجاه العام 

 لأهدافه.   

مجموعة المبادئ والأفكار التي يكتسبها الفرد من  :القيم
المجتمع بحيث تشكل في مجموعها مقاييس ومؤشرات 

قفه تجاه كل ما يحيط به، فهي تمكنه من تحديد موا
 المحرك الأساسي لسلوكه

ات البشريةالجزء الظاهر للكفاءتمثل   
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 اد والتي تعبر عنفر توليفة من الموارد الباطنية التي يمتلكها الأ إذا فالكفاءات البشرية تمثل
العملية والسلوكيات والقيم الاجتماعية  رفاوالإستطاعات والمع النظرية()المعارف  القدرات والمعارف

كما  1واكتشافها ومعرفة أساليب تطويرها فيها التي يمكن أن تظهر أثناء العمل وعلى المؤسسة البحث
 طرق التصرف والتفكير إلىتشير ، و  مجموعة الخصائص الباطنية والظاهرة للأشخاص أنها تعبر عن

 .2عة واسعة من المواقف وتستمر لفترة طويلة من الزمنخلال مجمو  والتي يتم تعميمها من

وبهذا الصدد فإن الهدف الأساسي من هذا الوصف هو السعي نحو التركيز على الأفراد الذين 
والمكونات القابلة  الأجزاءيؤدون العمل وليس على العمل الذي يؤديه هؤلاء الأفراد ما يسمح بتحديد 

وتعقدت عملية  أنه كلما كان التركيز نحو قاعدة الجبل الجليدي ازدادت صعوبة التذويب إذللتطوير 
 .لتطوير القيم، الطموح أو السمات استراتيجيةالتطوير فيكون من المرهق جدا مجرد التفكير في وضع 

أفضل للتطوير فمثلا  يةإمكانعلى العكس كلما كان الاتجاه نحو قمة الجبل كلما كانت هناك  
القدرات والمعارف تمثل الجزء الظاهر من الكفاءات وهي قابلة للتذويب والتطوير، فيكون من الممكن 

 جدا تطوير المعارف والقدرات عن طريق التعلم والتدريب...

 Approche métier   المقاربة الوظيفية-2

أي أننا  (Métier-Compétence)مهنية من خلال هذه المقاربة سيتم التركيز على الكفاءات ال
3سنحاول توضيح مفهوم الكفاءات البشرية لكن من المنظور المهني

" la compétence comprise 

comme métier au sens de professionnel de la tâche" أعمال  إلىواستنادا   في هذا المعنىGuy 

Le Boterf et Jean-Guy Millet تعرف E .Lecoeur  ممارسة )سلوك على أنها الكفاءات البشرية"
ة عن الاستخدام أو تصرف( يمكن ملاحظتها، قابلة للقياس والتجديد، كما تكون هذه الممارسة ناتج

 .4إطار معين" من اجل تحقيق نتيجة محددة ضمن لمجموعة من المعارف والقدرات الإرادي والمناسب

                                                           
دارية، تسيير الكفاءات: الإطار المفاهيمي والمجالات الكبرىكمال منصوري، سماح صولح،  1 ، أبحاث اقتصادية وا 

 .52، ص.2010(، جوان، 7جامعة بسكرة، العدد)
، 2013 عمان، ،زمزم ناشرون وموزعون، والكفاءات البشريةإدارة المواهب  خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، 2

 .76ص.
3
 Elisabeth Lecoeur, op cit, p.14. 

4
 Ibid, p.14. 
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المعارف )المعارف النظرية(  أنها مجموعب أيضا البشرية اتتعرف الكفاءهذه المقاربة  إطارفي 
القيام عند  معالجة المشاكل أثناء العملية المكتسبة )المهارات المكتسبة من خلال الخبرةوالمعارف 

في سياق  والتي يتم التكامل بينها وتعبئتها وفقا للمؤهلات والقدرات الشخصية للفرد بنشاط معين(
 .1للتطوير بغية القيام بالأعمال وأداء المهام على أكمل وجهقابل اجتماعي ديناميكي 

 :لغرض التوضيح أكثر نعتمد النموذج الموالي لتعريف الكفاءات البشرية

 تعريف الكفاءات البشرية(: 90شكل رقم )ال

 الكفاءة
= 

 ممارسات مهنية
+ 

 معارف
+ 
 القدرات 

                                 

                                       Compétence (C) 

= 

Pratiques Professionnelles (P) 

+ 

Savoir (S) 

+ 

Aptitudes (A) 

Source: Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences: Guide pratique, Edition de Boek 

Université, 1
ere

 Edition, 2009, p.15. 

الكفاءة تتشكل نتيجة تفاعل ديناميكي بين  أن لتعريف الكفاءات النموذج أعلاه يتضح لنا من
  .المهنية المختلفة وضاعفي الأ مع توفر عامل التحفيز وهي تظهر القدراتو  المعارف، الممارسات

 : 2ومن خلال ما تم تقديمه عن الكفاءات يمكن استنتاج أن (09الشكل رقم ) انطلاقا منف

خاصية عميقة في الفرد، قد تكون فطرية بمعنى أنها تولد مع الشخص كالمهارات  الكفاءة، -
 .الفنية، كما قد تكون مكتسبة عن طريق الممارسة والخبرة المهنية

                                                           
1
 Kamel Jouili, Jamil Chaabouni, Acquisition et développement des compétences dans les 

sociétés de services et d’ingénieries informatiques tunisiennes, Revue Internationale sur 

le travail et la société, Octobre 2005, p.221. 
2
 Benraouane Sid Ahmed, op cit, p 52. . 
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صرفات وأعمال يجب أن تظهر في ت ةام الكفاءة في خدمة مصالح المؤسسمن أجل استخد -
 .والتي يمكن ملاحظتها وقياسها الأفراد

الكفاءة من خلال النشاطات المرتبطة بمنصب عمل معين ما يؤدي  يتم إصدار الأحكام عن -
 عالي.تحقيق أداء  إلي

   يعد التحفيز عاملا مهما لبناء، تطوير والاحتفاظ بالكفاءات.  -

 المقاربة الشمولية ثالثا: الكفاءات البشرية،

، وظيفيةالسلوكية و ال بالإضافة إلى ما تم تقديمه حول الكفاءات من خلال كل من المقاربة
 تعاريف أكثر شمولية للكفاءات، هذا الذي يظهر أكثر من خلال أعمال فهناك من حاول تقديم
ZARIFIAN Phillipe. 

 ZARIFIAN Philippe المقاربة الشمولية لـ -1

ZARIFIANاعتبرلقد
أحدث  (Modèle de la compétence)أن ظهور نموذج الكفاءات  1
شمولية لمصطلح الكفاءات مسلطا  واقترح من خلاله تعريفا أكثر الوظيفية المقاربة تطورا عميقا في

 :للكفاءات أساسية الضوء على ثلاث عناصر واعتبرها كأبعاد بذلك

 Attitude sociale البعد الاجتماعي 1-1

تمثل وضعا جديدا للموظفين في مقابل العمل الذي يقومون  أن الكفاءة إلى  ZARIFIANأشار
بمفهومي المبادرة  اءات البشرية من خلال ربطهاأنه يمكن تعريف الكف إلى  ZARIFIANويضيف ،به

جديد، شعوره بالمسؤولية  شيءزمام المبادرة لمواجهة الوضع أو خلق أخذ الفرد ب والمسؤولية بمعنى
الحالات  تجاهلمسؤولية ه للعواقب المترتبة عن المبادرات التي يتخذها، كذلك تحملوالتزامه بتحمل ا

 ل والتي تصادفه أثناء أداء مهامه.المختلفة للعم

 
                                                           

1
 Zarifian Phillipe, La politique de la Compétence et l'Appel aux Connaissances à Partir 

de la Stratégie d'Entreprise Post-Fordiste, contribution au colloque de Nantes, Paris, 13 

décembre, 2002, p.64. 
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 Approche cognitive المقاربة الادراكية 1-2

)ذكاء في  الذكاء العملي البشرية على أنهاالكفاءات   ZARIFIANوفقا لهذا العنصر يعرف 
للتعامل نتيجة  هذه الكفاءاتتبنى إذ ، أثناء أداء مهامهم الأفرادكتسبه الذي ي التعامل مع الوضعيات(

ما يسمح  ،المختلفة والمتنوعة باستخدام المعرفة مع الوضعيات المهنية والمتكرر لتفاعل المتزايدوا
 .مجموع المعارف المكتسبة سابقاأو إضافتها إلى  ب يجب تعديلها، إعادة النظر فيهااكتشاف جوانب

 Existence collective  الوجود الجماعي 1-3

مجموعة المهارات الفردية التي فإن الكفاءات يقصد بها  ZARIFIANمن خلال ما تقدم به 
 وضعياتعبئة مجموعة من الأفراد حول تجنيد وت إمكانيةبمعنى  تتآلف فيما بينها داخل مجتمع العمل

سؤوليات، فالفرد أثناء أدائه لمهامه وممارسته ويشتركون في تحمل الممعينة، وجعلهم يتقاسمون المهام 
حول دون والتي عادة ما تكون على درجة من التعقيد ما ي العراقيلو  الصعوبات لعمله يواجه العديد من

المنسق والمشترك  لالعمدمج مجموعة من الكفاءات الفردية من خلال إلا عن طريق  التغلب عليها
 وبالتالي سيكون هناك تقاسمهم للمسؤولية والمشاركة في تحقيق هدف معين. ،بينهم

 حسب  دور ومكونات الكفاءات البشرية-2
Claude Levey 

 CLAUDE Leveyنظرة أكثر شمولية لمفهوم الكفاءات البشرية قام  لإعطاء منه في محاولة
 والسمات( Aptitude) من جهة والقدرات (Compétences) الكفاءاتبإجراء مقارنة بين مفهوم 

لتعريف أكثر شمولية  نموذج محاولا بذلك إعطاء ،جهة أخرى من( Traits de personnalité)الشخصية 
 دور ومكونات الكفاءات البشرية. لبشرية مبرزا من خلالهالكفاءات ا
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 المكونات والدور الكفاءات البشرية، (:10شكل رقم )ال

 لقدراتا

 و منصب ←مهام  ←الكفاءات ←+ الخبرة 

 الشخصية السمات

Source:Claude Levey-Leboyer , La gestion des compétences, une démarche essentielle 

pour la compétivité des entreprises, édition des Organisation EYRELLES, Groupe 

Eyrolles,  Paris,  2009, p.43. 

، تحدد له لفردفي ا وعميقة كامنة سمة هي( يمكن القول بأن الكفاءة 10من خلال الشكل رقم )
مختلف  فيوذلك  عالي أداءتحقيق  إلى تؤديو  للقياس قابلة أعمال ه وتظهر في شكلسلوك

فأن الكفاءات البشرية هي ثمرة  أعلاه لنموذجووفقا ل Leveyحسب أنه و كما  .1الوضعيات المهنية
(Fruit de l’expérience)للخبرة 

غير أن اكتسابها يتطلب  بمعنى أنها حصيلة للخبرات المتراكمة .2
ما يسمح باكتساب كفاءات  ،وجود القدرات والمؤهلات اللازمة وكذلك المميزات الشخصية المناسبة

لابد من التركيز أيضا  للكفاءات( Pré-requis)السابقة كيز على المكتسبات وبالتالي فانه بدل التر  أخرى
بغض النظر فيما و ومن جهة أخرى فإنه  ،هذا من جهة على المؤهلات والمميزات الشخصية اللازمة

العديد من ف المنصب "العمل" أم لا فإن كليهما يأخذ بعين الاعتبار "المهمة" تعر   إذا كانت المهام
 .(Aptitudes spécifiques) الكفاءات والعديد من القدرات الخاصة

 الخصائصمجموعة من  الكفاءات من خلال وآخرون  Anne. Dإضافة الى كل ما سبق تعرف
 3:والمتمثلة في تميز بهاالتي ت

                                                           
1
 Benraouane Sid Ahmed, op cit, p 52.  

2  
Claude Levey-LEBOYER , La gestion des compétences, une démarche essentielle 

pour la compétivité des entreprises, édition des Organisation EYRELLES, 2009, p.73. 
3
 Anne DIETRICH, et autres, Management des compétences, Dunod, 3éme édition, Paris, 

2010, p.11. 

 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Paris
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 فالكفاءات عبارة عن معارف، وقدرات، ومهارات مجندة من أجل  :محدد الكفاءات ذات هدف
 الوصول إلى هدف معين.

 :يقة فطرية، بل تتكون لديه إذ أن الفرد لا يمتلك ولا يكتسب الكفاءات بطر  الكفاءة مكتسبة 
 من خلال تراكم المعارف والمهارات لديه خلال حياته الشخصية والعملية.

 فالكفاءة تتكون من عناصر مرتبة في وحدات منسقة  ميكية:صياغة الكفاءة تتم بطريقة دينا
 حسب درجات أو علاقات معينة.

 :يتم ملاحظتها وتقيمها من خلال ممارسة  ،مفهوم غير ملموسفهي  الكفاءة مفهوم مجرد
 النشاط في حد ذاته.

 تركيبة ثنائية البعد للكفاءات ال :رابعا

في  مثلعين للكفاءات إلا أن أبرزها يتتصنيف م تحديد حولفي الحقيقة يختلف الباحثون 
الكفاءات الفردية والكفاءات الجماعية لكن قبل التطرق لهذين المفهومين جدير بالذكر أنه ومن خلال 

 الكفاءةعلى عن طريق تسليط الضوء  طار المفاهيمي للكفاءات البشريةما تم تقديمه حاولنا حصر الإ

(Compétence ) لتصرف بكفاءةأو ا بمعني العمل (Agir avec compétence)  الكفاءاتو 

(Compétences) بمعنى امتلاك الكفاءات (Avoir des compétences) هماومحاولة التمييز بين. 

 من أجل التوضيح أكثر نقترح النموذج الموالي:
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  (Savoirs théoriques)  النظرية المعارف

  (فردية وجماعية) التركيبة ثنائية البعد للكفاءات (11)شكل رقم

 
 

 

 Vouloir Agirالعمل في الرغبة

 فردية كفاءة

(Compétence 

individuelle) 

C1 

 (Savoirs-faire) المهارات Pouvoir Agir العمل على القدرة

 (Savoirs- être)  السلوكيات

 (Expérience) الخبرة    

 فردية كفاءة

(Compétence 

individuelle) 

C2 

 

 التصرف أو الفعل توجه اجتماعية قيمإطار  في

Agir avec compétence 

(la compétence) 

Avoir des compétences (les Compétences) 

 طالبةال اعداد من: المصدر

La synergie: 

 فردية كفاءة 02 من أكثر
 (C1+ C2≥ 3C) 

 جماعية كفاءات

(Compétence collective) 
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 شكلانطلاقا من فكرة أن الكفاءات البشرية مكون اجتماعي واستنادا إلى النموذج أعلاه 
 Double) للكفاءات البشريةالبعد سنحاول فيما يلى تقديم صورة مبسطة عن التركيبة الثنائية  (11)رقم

dimension individuelle et collective): جماعية.الكفاءات الفردية والكفاءات ال 

 الكفاءات الفردية-1

مفهوم الكفاءات البشرية في الحقيقة يعكس بالدرجة الأولى  عن آنفا إن الذي تم التطرق إليه
العملية والسلوكية التي تتجلى  الكفاءات الفردية والتي هي في الأصل تعكس مجموع المعارف النظرية،

 الموارد من توليفة تمثل الفردية الكفاءة أن القول يمكن كما 1ووضعيات العمل المختلفةفي حالات 
 والسلوكيات الاستطلاعات والمعارف القدرات في تتمثلالتي و  الفرد يمتلكها التي ةيوالظاهر  ةيالباطن
 الدرايات على استخدام القدرة عن تعبر فهي العمل، أثناء تظهر أن يمكن التي الاجتماعية والقيم

عن . 2المنتظرة النتائج وتحقيق معينة مهنية ةوضعي في التحكم أجل من المكتسبة العملية والمعارف
اتخاذ قرارات ناجحة، معالجة  المبادرة، أخذ القدرة على التكيف مع وضعيات العمل الجديدة، طريق

 قدرة الفردإذا تعبر عن  فهي ،تواجهه التي والأحداث المشاكل اتجاه الفرد مسؤولية وتأكيد المشاكل
المهنية  الوضعيات لمواجهة اللازمة )معارف نظرية، مهارات، سلوكيات، خبرات( المعرفة تعبئة على

 حالات المختلفة للعمل.ضمن ال
الفردية والتي  للكفاءة بتقديم توضيح أكثر تسمح التي العناصر بعض نقترح الإطار هذا وفي

 :منها نذكر
 ظاهر وخفي. للكفاءة الفردية بعدان -
 الكفاءة الفردية استخدام المعارف والخبرات من أجل القيام بالأعمال، تنفيذ المهام... تعكس -
 الكفاءة الفردية تعني الاستعداد للعمل مدعم بالرغبة والقدرة على العمل. -
 الفعل الذي يقوم به الفرد من أجل أداء مهامه. أوتظهر من خلال السلوك  الكفاءة الفردية -
 الكفاءات الفردية بمفهوم القيم الاجتماعية.ترتبط  -
 كن يمكن اكتسابها.ل( Qualification) الكفاءة الفردية تتجاوز مفهوم التأهيل -
 أساس الكفاءات الفردية هو الأخذ بالمبادرة وروح المسؤولية. -

                                                           
1
 M’barek Ezzeddine, Développement Des Compétences Et Mobilité Professionnelle 

Externe, Thèse de doctorat, Université De Tunis, 2007, p.38.  
، الملتقى الدولي السابع تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة احمد،  2

 .6.، ص2012ديسمبر،  04-03تجارب الدول ، جامعة الشلف، يومي -حول: الواقع العملي و آفاق التطوير
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 الكفاءات الجماعية -2

الجماعية لا  ( يتضح لنا أن مفهوم الكفاءات10من خلال النموذج المقدم في الشكل رقم )
نما له بعد أعمق بكثير من أن يتم تضييق معناه في مجرد  يعني بالضرورة مجموع الكفاءات الفردية وا 

 لكفاءات الفردية، ولأجل التوضيح أكثر نقترح المثال الموالي:حشد وتجميع ل

لم  جر هذه العربة فإن ل شخص على حدةوعربة ثقيلة ، يحاول ك شخص 02إذا كان لدينا 
يستطع هذين الشخصين جرها فإن احتمال تحريكها يكون بتعاونهما وهكذا تزداد فرصة جر العربة 

فرد إلى أن تصبح العملية سهلة وبسيطة بتآزر وتضافر جهود مجموعة من  02بتعاون أكثر من 
(la synergie)أي ما يسمى بـمفهوم  1هذا ما يطلق عليه بأفضلية تجميع الموارد .الأفراد

2
لذي يعبر وا 

الأمثل   ة تحقيقها من استغلالهاأحسن نتيجة يمكن للمؤسس أي 5=2+2عنه بواسطة تأثير المعادلة 
لمواردها، وهذا ما ينطبق تماما على الكفاءات الجماعية، فالفرد أثناء أدائه لمهامه وممارسته لعمله 

التعقيد ما يحول دون التغلب  يواجه العديد من الصعوبات والعراقيل والتي عادة ما تكون على درجة من
 الحقيقية للكفاءات الجماعية تتجلى عندعليها إلا عن طريق تكاتف وتلاحم الجهود الفردية فالقيمة 

وبالتالي  .ةدي هذه المؤسسحصيلة الكفاءات الفردية لبمعنى أنها تتجاوز ة ؤسسكفاءة المل هاتجاوز 
نما هي: وتجميع للجهود الفردية ليست مجرد حصر لقول أن الكفاءات الجماعيةنستطيع ا  وا 

 دمج مجموعة من الكفاءات الفردية داخل مجتمع العمل. -
 وتآزر الكفاءات الفردية. تضافرتركيبة فريدة من الكفاءات الناجمة عن  -
 حصيلة النتائج المحققة من أثر جماعي متكامل. -
المنسق والمشترك الكفاءات الفردية التي تتآلف فيما بينها من خلال العمل  مجموعة -

 بينهم.
 .كفريق عمل متكامل تهمتراكم معارفهم وقدرا بمعنىتراكم الكفاءات الفردية  -
تجنيد وتعبئة مجموعة من الأفراد حول وضعيات معينة، وجعلهم يتقاسمون المهام  -

 ويشتركون في تحمل المسؤوليات والمشاركة في تحقيق هدف معين.
                                                           

، الملتقى التكنولوجي في تدعيم المركز التنافسي للمنظمة الإبداعمساهمة بن بريكة عبد الوهاب، بن التركي زينب،  1
 .5ص. ،2010 ،ماي 13-12والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة البليدة، أيام  الإبداع :الدولي حول

2
 Alain Montoux, Le Dictionnaire des Organisations, Dicojob : concepts et vocabulaire, 

éditions Publibook, France,2012,p.638. 
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 الفردية. الكفاءات بين جودةالمو  تجميعال وأفضلية التعاون من انطلاقا تنشأ -

عمل، الالتي تنشأ عن فريق   (savoir-agir)مجموع الاستعدادات تمثل الجماعية فالكفاءات
وهي عبارة عن مزج للموارد الداخلية والخارجية لكل فرد من الأعضاء والذي يخلق كفاءات جديدة 

. لكن 1الجماعية وتتكون أثناء العمل الجماعيناتجة عن تنسيق تجميعي للموارد، كما تنشأ الكفاءات 
 2ة يتطلب توفر عدة شروط يمكن تلخيصها فيما يلي:نشأتها في المؤسس

توفير المناخ الملائم لتسهيل التعاون بين الكفاءات من خلال تطوير لغة مشتركة بين  -
وى الأعضاء الفاعلين، وتحسين وسائل العمل الجماعي والعلاقات بين الأفراد على مست

 الهيكل التنظيمي، إضافة إلى المحافظة على التنوع في الكفاءات والمعرفة. 
 اختيار أنماط التنظيم التي تسهل التآزر بين مختلف الكفاءات بوضع الهياكل الملائمة. -
إيجاد علاقات التضامن والمحافظة عليها، الأمر الذي يسمح بإيجاد التجانس بين أعضاء  -

 الجماعة.
 تنشيط جماعات العمل، وترسيخ التجارب والتطبيقات المهنيةة للإدارة وضع مكانة ملائم -

وتثمين التكامل وخصوصيات كل فرد، إضافة إلى فتح المجال أمام المساهمات الفردية في 
 تحسن الأداء الجماعي. 

 في الجامعةتطوير الكفاءات البشرية ل الاستثمار استراتيجيةلمبحث الثاني: ا

 ةالمتسارعة في البيئ والتطورات التغيرات تحديات كبيرة خاصة في ظلاليوم تواجه جامعات 
ما يؤثر على أدائها  على الفكر والثقافة العالميةالانفتاح المتزايد وكذلك  الاقتصادية والاجتماعية

فعالة  استراتيجيةالتنافسي، لذا يتعين عليها الاهتمام أكثر بمواردها البشرية الأمر الذي يستدعي انتهاج 
وناجحة من أجل تطوير وتأهيل الموارد والكفاءات البشرية لديها، إذ تتوقف فعالية التعامل مع هذه 

قدرات وخصائص الأفراد في التعامل مع  للجامعة الاستراتيجيةوضوح الرؤية الموارد والكفاءات على 
 .لديها

                                                           
 .53كمال منصورى، سماح صولح، مرجع سبق ذكره، ص. 1
التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية )مدخل  أثريحضية،  سملالي 2

 .140-139ص.، ص 2004-2003جامعة الجزائر،منشورة،  غير ، أطروحة دكتوراه، والمعرفة( الجودة
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 تطويرهاهمية المتزايدة للكفاءات البشرية، مجالات ومراحل : الأأولا

يعتبر موضوع تطوير الكفاءات البشرية من المواضيع الهامة التي حظيت باهتمام كبير لدى 
من الباحثين والمختصين في هذا المجال، على اعتبارها مدخلا هاما للاستثمار في الموارد  العديد

 الموارد. سيلة فعالة للاستخدام الأمثل لهذهالبشرية عالية التميز وو 

 الحديثالإداري  ومكانتها في الفكر يرهاالكفاءات البشرية، تطو  -1

خاصة مسألة على بصفة  والكفاءات ة عامةيعد تطوير الموارد البشرية بصف ،اكما سبق وأشرن
الموارد  ات، إلا أنه وعلى الرغم من قدم ممارسات تطويركبيرة من الأهمية بالنسبة للمؤسس درجة

من طرف عدد من المنظرين الاقتصاديين  19581بها كحقل علمي بدأ في سنة  الاهتمامالبشرية، فإن 
ة جعل الأفراد والإداريين، حيث جاءت في البداية بديلا للعديد من المصطلحات التي أطلقت على عملي

العنصر البشري، تطوير رأس المال البشري...بعدها ات هدفا للتطوير مثل تطوير العاملين في المؤسس
واسع الانتشار  (Développement des ressources humaines)الموارد البشرية  وم تطويرأصبح مفه

الملقب بمهندس تطوير الموارد  (Leonard NADLER)وذلك بفضل كتابات الكاتب والمفكر الأمريكي 
 .(Developing Human Resource , 1979)البشرية، وخاصة بعد نشره للكتاب 

أكثر وفقا لمجموعة تبرز في الفكر الإداري الحديث  الموارد البشريةالى جانب ذلك فإن مكانة  
 :2من الأسس، أهمها

أن المورد البشري هو طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدرا للمعلومات والاقتراحات والابتكارات  -
 وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الايجابية.

المسؤولية، ولا يقتنع بالأداء السلبي ة يرغب بطبيعته في المشاركة وتحمل الفرد في المؤسس -
 لمجموعة من المهام التي تحددها له الإدارة، بل يريد المبادرة والسعي إلى التطوير والانجاز.

                                                           
، أطروحة استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراكحسين يرقى،  1

 .89، ص.2008 -2007جامعة الجزائر، غير منشورة، دكتوراه،
، 2007 ،مركز الكتاب الأكاديمي، عمان ،تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنية قوى،  2

 .124 -123ص ص، 
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سناده للعمل الذي يتوافق مع مهاراته ورغباته،  - عداده وا  أن المورد البشري إذا أحسن اختياره وا 
 اشر.فإنه يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مب

من الزملاء يشتركون في  أن العنصر البشري يزيد عطاؤه وترتفع كفاءته إذا عمل مع فريق -
 معا في تحمل مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محددة.

في أي  (Fonction Ressources Humaines)الموارد البشرية  ةفأن وظي Nadlerقد أعتبر ل
بيئة الموارد  تطوير الموارد البشرية، البشري،إدارة الموارد  :ة تتشكل من ثلاثة فروع هيمؤسس
 .1البشرية

 :ميز بين مضامين هذه الوظائف الثلاثة من خلال تقديمه للجدول الموالي (Nadler)كما أن 
 ةلوظائف الموارد البشرية في المؤسس(: الفروع الرئيسية الثلاث 02الجدول رقم )

 بيئة الموارد البشرية
Environnement(HRE) 

 الموارد البشرية إدارة
Management (HRM) 

 تطوير الموارد البشرية
Développement (HRD) 

 الإثراء الوظيفي

 التوسع الوظيفي

 التطوير التنظيمي

 

 التعيين
 الاختيار

 التوظيف
 ميالتقي

 التعويض
 تخطيط القوى العاملة

 التدريب

 التعلم

 التطوير

Source: Leonard Nadler, Garland D.Wiggs, Managing Human Resource development, 

Jossey-Bass, San Francisco, 1986, P.4. 

بصفة   الكفاءاتبصفة عامة و  البشريةالموارد تطوير  من خلال الجدول أعلاه يتضح أن
يعد جهدا استثماريا يركز على زيادة المعارف والقدرات لدى جميع الأفراد العاملين وهذا لدعم خاصة 

 مجموع مفهوم تطوير الكفاءات يشير إلىي حين أن ف ،2الأساسية المميزة للكفاءات البشريةالعناصر 
همة المؤسسة والجماعات بطريقة مثلى بهدف تحقيق م الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفراد

                                                           

-, JosseyManaging Human Resource development Leonard Nadler, Garland D.Wiggs, 
1

Bass, San Francisco, 1986, P.3. 
التنمية البشرية وفرص  :، الملتقى الدولي حولإشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة عبد المجيد قدي، 2

 . 4، ص.2004مارس،  10-09يومي  ،جامعة ورقلة، الاندماج في اقتصاد المعرفة
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نما أهدافا في حد ذاتها تمثل لا  ...التحفيز التكوين و  ،رأنشطة تطوير المسا، فهاأفرادوتحسين أداء  وا 
  .1شريبداء الالأتحسين لوسائل هي 

وبالتالي لا يمكن اعتبار عملية تخطيط الموارد البشرية هدفا في حد ذاته، ولكنه وسيلة لهدف 
 الموارد البشرية ةفلوظي أكبر هو الاستخدام الأمثل لتلك الموارد، حيث أن هدف الفروع الرئيسية الثلاث

)بيئة الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية، تنمية الموارد البشرية(، هو إيجاد قوة منتجة، مستقرة 
 2وفعالة:
  منتجة(Productive):  بمعنى أنها تحقق الإنتاج )الإنجاز( بالقدر الكافي في الوقت المناسب

 وبالمواصفات الصحيحة.
 مستقرة (Stable)لعمل أقل ما يمكن، فكلما زاد دوران العمل : بمعنى أن يكون معدل دوران ا

 كانت إنتاجية العمل وفعاليته أقل.
  فعالة(Effective):  بمعنى أن الأفراد لا يحققون المطلوب منهم فقط، ولكنهم يحققون

 المطلوب بأحسن الطرق وأقل التكاليف وفي أقل وقت ممكن. 
فالتخطيط السليم والتنفيذ الدقيق لعناصر لعملية متكاملة،  التخطيطيجب أن يتم  ذلك قيتحقول

خطة تطوير الموارد والكفاءات البشرية هما الضمان للوصول إلى المستوى المرغوب من الإنتاجية 
 والاستقرار والفعالية.

 الكفاءات البشرية تنحصر في:لأساسية في عملية تطوير إذا فالعناصر ا

 رفع وتحسين القدرة في الأداء / "الإنتاجية". -

 وتحسين الجودة / "الفعالية". فعر  -

 الانتماء / "الاستقرار". تحقيق -

 مجالات ومراحل تطوير الكفاءات البشرية  -2

نما هو عمليات التدريب، التطوير والتعل لا يشير مفهوم تطوير الكفاءات فقط إلى م... وا 
ة نحو اكتشاف واكتساب الكفاءات البشرية، دمجها جة الأولى يمثل سلوك وتوجه المؤسسبالدر 

                                                           
 .7مرجع سبق ذكره، ص. مصنوعة احمد، 1
 ،دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، عين مليلة، تنمية الموارد البشريةعلي غربي، بلقاسم سلاطنة، إسماعيل قيرة،  2

 .19، ص. 2002
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، وذلك وفقا لخطوات المجالات التي تمكن من تطوير الكفاءات ، إذ أن هنالك العديد منوتطويرها
 .  ةللمؤسست البشرية الكفاءا فيق استثمار فعال وناجح ومراحل أساسية تعمل على تحقي

 مجالات تطوير الكفاءات  2-1

نحاول فيما يلي عرض بعض المجالات التي تمكن من  (Nadler)إلى ما ذهب إليه  استناد
 وذلك من خلال الشكل الموالي: ،كفاءات البشريةتطوير ال

 (:  مجالات تطوير الكفاءات 12شكل رقم )ال
 

  
 البشرية بــــــــيئة الكفــــــــــــاءات                                         
 
 
 

 ة: من إعداد الطالب المصدر
لتطوير  عليها التركيزالتي يتم مجالات ال( يمكن القول أن أهم 12إذا من خلال الشكل رقم )

 البشرية.  ـاءاتبـيئة الكف الكفاءات، إدارة الكفاءات، تطوير تتمثل فيالكفاءات البشرية 

  البشرية إدارة الكفاءات 2-1-1

 وذلك بإعطاء الاهمية اللازمة لكل من: 

 مواصفات الكفاءات البشرية والتركيز على مختلف  إعدادمن خلال  :جذب واكتساب الكفاءات
 الكفاءات )التخطيط، الاستقطاب، الاختيار، التعيين(. إدارةوظائف وعمليات 

 :يمثل التقييم مرحلة جد هامة من مراحل تطوير الكفاءات البشرية اذ أنه لا  تقييم الكفاءات
يمكن القيام بعملية التطوير ما لم تتم عملية التقييم، فعملية التقييم تسمح بمعرفة جوانب القوة 

تسمح في المقابل بمعرفة جوانب الضعف التي يجب الوقوف الواجب تعزيزها وتطويرها، كما 
 عندها ومعالجتها.

 :والاستراتيجيات التي تعتمد  الإجراءاتيعد نظام الحوافز عاملا مهما ضمن  تحفيز الكفاءات
وأداء  وتحسين كفاءة ات من أجل استقطاب واكتساب الكفاءات وأداة لتطويرليها المؤسسع

 إدارة الكفاءات

 جذب واكتساب الكفاءات 

 تقييم الكفاءات 

  تحفيز الكفاءات 
 

تا لكفاءاتطوير  

 لتدريبا 
 التطوير 
 التعلم 
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نحو  الأفرادلمكافآت والتعويضات تشكل دافعا رئيسيا لتحريك سلوك مواردها البشرية، كما أن ا
 المرجوة.  الأهدافتحقيق 

 البشرية تطوير الكفاءات 2-1-2

استراتيجيات هي  كل من التدريب، التطوير، التعلم أن اعتبارب (Nadler)ما قدمه  إلىبالنظر 
 الأخرى والأساليب الإجراءاتمختلف  أنهذا يعني ف أساسية، فعالة وكافية لتطوير الكفاءات البشرية

مستقلة  كعمليات ولا يمكن اعتبارها التدريب، التطوير، التعلم استراتيجياتواحدة من تندرج ضمن 
 .(Nadler)وتعكس اتجاها آخر غير الذي حدده 

 بيئة الكفاءات البشرية 2-1-3

بما في ذلك  الأنشطةكل العوامل والقوى التي لها تأثير على أداء مختلف  الأعمالتشمل بيئة 
، فسواء كانت هذه العوامل داخلية أو خارجية فإن لها وارد البشرية في المؤسسةأنشطة ووظائف الم

ات كالتطور التقني ات البشرية في المؤسستأثير عميق في جوانب عدة ترتبط بتطوير الكفاء
ات، السلامة ي المؤسسر لوظائف ونشاطات جديدة فوالتكنولوجي وما نجم عنه من تطور للمهام وظهو 

ة بالإضافة الى مختلف بات والثقافة التنظيمية في المؤسسوالصحة المهنية، علاقات العمل، تأثير النقا
  العوامل الاقتصادية والسياسية...

لتطوير  الشروط الواجب توفرهاهم لأفي الحقيقة يقدم لنا تصورا واضحا  تم تقديمه آنفا،كل 
 .الكفاءات البشرية وخاصة الكفاءات الفردية

ونحن بصدد الحديث عن تطوير الكفاءات البشرية فلا بد من الإشارة إلى أن عملية التطوير 
ركيز عليه كفاءات فردية وهو ما تم التى مستوى الفرد وبالتالي سنكون أمام تطوير قد تكون إم ا عل

والذي توى الفريق وهنا سنكون أمام تطوير الكفاءات الجماعية قد يكون التطوير على مس بينما، أكثر
 توفرها لنجاح عملية التطوير والمتمثلة في: الواجب شروط أو عناصريقتضي جملة من ال

  :وذلك بخلق الشعور بالانتماء الكامل للفريق لدى كل عضو من أعضائه، الانتماء والوحدة
 طريقة تعامل مشتركة،...أسلوب عمل موحد، اف مشتركة، تحديد أهد

 :من خلال العمل الجماعي المنسجم  التنسيق والتفاعل والتكامل بين أعضاء الفريق
 ، تشجيع وتقبل المساهمات الفردية التي تساعد على تحسين أداء فريق العمل.والمتجانس
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  :الفردأداء وذلك بالتركيز على أداء الفريق وليس التقييم الجماعي. 
 وتعزيزِ  الذي ينتمي إليه من خلال منح كل عضو سلطة ضمن الفريق :أعضاء الفريق تمكين

  .دوره في اتخاذ القرارات الجماعي ة
  :عضو مكانته، دوره ومسؤولياته  بحيث تتحدد لكلالتخصص، تقسيم العمل وتنويع الأدوار

 ضمن الفريق الذي ينتمي إليه.
  من خلال تعزيز : والمبادرة المثابرة التعاون،أن يتمتع كل عضو من أعضاء الفريق بروح

علاقات التعاون، التلاحم والتضامن الاجتماعي بين أعضاء الفريق الواحد وأن يكون كل 
 المختلفة لأداء المهام والقيام بالنشاطات الاستعدادوقادرا عليه،  عضو مؤهلا للعمل الجماعي

 تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية.و  على إنجاز الأعمالوالمداومة  على أكمل وجه،
 مراحل تطوير الكفاءات البشرية  2-2

ة اطلاعها التام ومعرفتها الدقيقة بنقاط القوة عملية تطوير الكفاءات في أي مؤسستقتضي 
وحيث أن هناك تباينا واختلافا في قدرات الأفراد ومعارفهم كان لابد   والضعف لدى مواردها البشرية،

بتصنيف وتجزئة هذه الموارد إلى فئات  إجراء والقيام يتأتى إلا  من خلال لامن إدراكها، هذا الذي 
ة وذلك ذجا عن تصنيف الأفراد داخل المؤسسالموالي يوضح لنا نمو الشكل و  ،حسب مستويات أدائهم

       . Fleenor & Callahanكل من الذي قدمه المخطط حسب
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 الأفرادفئات ( ل & CallahanFleenor): مخطط (13الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دار اليازوري  ،إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال  ،أحمد علي صالح ،سعد علي حمود العنزي المصدر:
 . 145 ص. ،2009 ، عمان،العلمية

بين الأفراد يوضح لنا أن هناك تباينا واختلافا ( 13الشكل رقم ) في إن النموذج المقدم أعلاه
 1:أناستنتاج يمكن ة حيث في المؤسس

ة دون برات والمهارات العاملة في المؤسسمن جميع القدرات والخ يتكون المال البشري رأس -
 .المهارة، الإدارة، الابتكار.. استثناء ابتداء من غير الماهرة وصولا إلى أعلى مستويات

غير ، لأن الأداء الأفراد يمكن تجزئة رأس المال البشري إلى فئات بحسب مستويات أداء -
وثالث  يكون في مستوى مقبول، منهم من، و يكون أداؤه عال المستوى متساوي، فمنهم من

 قد يكون غير منتج. يكون في مستوى منخفض، وآخر

                                                           
1   Majid Ramezan, Intellectual Capital and Organizational Organic Structure In 

Knowledge society : How Are These Concepts related ? , Intrenational Journal Of 

Information Management , october , 2010,p.3. 

 النجوم
 فراد تحت التجربةا

 الخشبة الميتة
العاملين الذين يعتمد 

 عليهم

Stars New comers 

Dead wood Solid 

emplo

  التعيين يحديث الأفراد* 
 وظائف إلىتمت ترقيتهم  الذين الأفراد* 

 .في مرحلة الاندماج والتكيف ازالو ولا  جديدة

 :أفراد ذوي أداء عال جدا* 
 .قدرات وخبرات واسعة -
 .تحرك سريع نحو قمة الهرم التنظيمي -

 عليهم. ة بتطويرهم والمحافظة* تهتم المؤسس
 .عليهم

الغالبية العظمى من العمال *
 .)أداء اعتيادي، مقبول(

   أداؤهم  )ينخفض( أفراد ينضب*
 .ويصبحون غير منتجين
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 إلىنجاح عملية التطوير يتطلب بداية تحديد الفئات التي تحتاج فعلا  بأنوعليه يمكن القول 
مختلف  وكذلك تحديد( الخشبة الميتةة إنهاء مهامها )ير دون تلك التي يتعين على المؤسستطو 

تطلب الاعتماد على ت بين هذه الفئات الاختلافات، حيث أن لتطوير كل فئة الإجراءات اللازم اتباعها
 وخطوات وفقا لمراحل وتطوير كفاءتهم، وذلك الأفراد لتحسين أداء ومختلفة طرق وأساليب متعددة

 :في الجدول التالي هاصيتلخ يمكن، والتي ةتطوير الكفاءات في المؤسس يتم إتباعها من أجل أساسية

 (: مراحل تطوير الكفاءات03جدول رقم )ال

 أهدافها

 

 المراحل الأساسية

 
التوقعات من الكفاءات الفردية والجماعية بالاعتماد على جرد الاحتياجات 

 لكفاءات الحالية.بتقييم ا المرتبطة

 

الاحتياجات  وتحديد تقييم
 من الكفاءات.

 
حتياجات المحددة ومع خصائص وسائل التطوير مع الا يجب أن تتلاءم

 ة.المؤسس

 

اختيار استراتيجيات 
 ووسائل تطوير الكفاءات.

 
تنفيذ عمليات التطوير الكفاءات بفعالية وفاعلية من طرف أعوان نظام 

 التطوير.

 

ختارة استعمال الوسائل الم
 تنفيذ الطرق المعتمدة(.)

 
ة مع ظام التطوير ضرورية لتأقلم المؤسسنظهور كفاءات جديدة من خلال 

التحديات والمهام الجديدة، حيث تسمح هذه الكفاءات بتعظيم الأداء الفردي 
 والجماعي.

 تقييم أداء الكفاءات.

Source : Yves Émery, François Gonin, Gérer les ressources humaines: des théories aux 

outils, un concept intégré par processus, compatible avec les normes de qualité, 

Lausanne: Presses polytechniques et universitaires romandes, 3
éme

 édition, Italie, 2009, 

p.219. 

 ةتطوير الكفاءات في أي المؤسس عملية الجدول نلاحظ أن أول مرحلة فيهذا من خلال 
 ةؤسستتمثل في تحديد وتقييم الاحتياجات من الكفاءات والتي ترتكز على تشخيص وجرد احتياجات الم

بالاعتماد على التوقعات وذلك  الوقت المناسب والمكان المناسب كما ونوعا فيمن الكفاءات  المستقبلية

http://www.worldcat.org/search?q=au%3AE%CC%81mery%2C+Yves.&qt=hot_author
http://www.worldcat.org/search?q=au%3AGonin%2C+Franc%CC%A7ois.&qt=hot_author
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ار الاستراتيجيات يبينما تتمثل المرحلة الثانية في اخت ،والتقديرات المرتبطة بتقييم الكفاءات الحالية
سمح وعلى النحو الذي ي وتصميمها في ضوء الأهداف المراد تحقيقها الطرق اللازمة لتطوير الكفاءاتو 
أساليب يؤكد ضرورة إتباع هذا ما ، و المطلوبةتتوفر فيها المواصفات  وتطوير كفاءات بشرية كوينبت

، تأتي بعد ذلك السابقةرحلة ممن الكفاءات المحددة في ال ةؤسسحتياجات الملاملائمة  واستراتيجيات
ة أهم مراحل وتعد هذه المرحل ،تطويرالبمعنى تنفيذ عملية  حلة استعمال الوسائل الملائمة للتطويرمر 

تقييم  تأتي مرحلة الأخير، وفي لأن نجحها يؤكد نجاح المراحل الأخرى تطوير الكفاءاتعملية 
 أي تقييم أثر عملية تطوير الكفاءات على الأداء. اطورة من خلال أدائهالكفاءات الم

 الجامعيةفي المؤسسة : المعالم الأساسية للكفاءات البشرية ثانيا

التطرق إليه، ومن خلال جمع النقاط المشتركة بين مختلف الاتجاهات استنادا إلى ما تم 
في ساسية للكفاءات البشرية المقدمة آنفا، نحاول فيما يلي صياغة نموذج نوضح من خلاله المعالم الأ

 الجامعية، وهو ما سنحاول تقديمه ضمن الشكل الموالي:المؤسسة 

 الجامعية في المؤسسة البشريةالمعالم الأساسية للكفاءات ( 14) شكل رقم:

 
 ةإعداد الطالب من المصدر:

Savoir 
Agir 

Vouloir 
Agir 

Pouvoir 
Agir 
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التركيز على ثلاث عناصر أساسية تشكل  نحاول من خلال النموذج الموضح في الشكل أعلاه
 الجامعية والمتمثلة في: في المؤسسة في مجموعها المعالم الأساسية للكفاءات البشرية

 Savoir Agir الاستعداد  )التأهب، الجاهزية( للعمل -1

تعدا وجاهزا لتحمل مسؤوليات إن العمل في أي مؤسسة جامعية يتطلب أن يكون الفرد فيها مس
لذا يجب أن يكون مزودا بمجموعة المعارف والخبرات  ... قد تكون إدارية، تعليمية أو بحثية محددة

 اللازمة لشغل وظيفة معينة أو أداء مهام محددة. 

حول الكفاءات علي أنها نتيجة النشاط الذهني  Patrick Lechaux*بالنظر إلى ما ذهب إليه 
القائم على أساس ديناميكي متعدد الأبعاد، حيث أن هذه الديناميكية هي في نفس الوقت إدراكية 

(Cognitive ) كقول أنا أعرف ما الذي يجب فعله((je sais ce qu'il faut faire 
وهذا ما تحتاجه ، 1

القيام به من خلال تحديد ما  االمهارة الجيدة لإظهار ما يمكنه اتكون لديهالجامعة من الكفاءات التي 
إذا يرتبط  في المؤسسة الجامعية فالاستعداد للعمل .المناسب من الموارد المتاحة )المعارف، الخبرات(

 أساسا بالاستغلال الأمثل للمعارف والخبرات المكتسبة.

 (Connaissance) المعرفة 1-1

تم التطرق لهذا المفهوم آنفا، لذا سيتم عرضه بشكل مبسط ولكن على نحو يسمح بتوضيح  لقد
، لذا سيتم في المؤسسة الجامعية أهميته كأحد أهم العناصر التي تعكس حقيقة كفاءة المورد البشري

هذه في  فيما يلي التطرق إلى ثلاث أبعاد أساسية تشكل في مجموعها المعرفة التي تحتاجها الكفاءات
 .من أجل أداء مهامها وتحقيق أهدافها المؤسسة

 

                                                           

*Patrick Lechaux :جامعة باريس فيلسوف ، (Universités Paris X Nanterre et Paris Descartes). 
1 Vincent Gicquel, Une institution culturelle dans le champ de la professionnalisation 

d'acteurs culturels : le Palais de Tokyo et son projet de Licence en apprentissage 

médiateur jeune public, Université Paris XII, 2006, récupéré le 05/05,2016, voir le lien 

url: https://www.memoireonline.com/11/07/685/m_professionnalisation-acteurs-culturels-

palais-de-tokyo-40.html 
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 (Savoirs théoriques)المعارف النظرية  1-1-1

، (Apprentissage, Etudes)نقصد بها تلك المعارف المكتسبة من خلال التعلم أو الدراسة 
 1تمثل مجموع المعارف والمعلومات التي يمتلكها الأفراد، والتي تسمح باتخاذ القرارات المهنيةفهي 

 المرتبطة بمختلف نشاطات وأدوار المؤسسة الجامعية. 

 (Savoirs-faire) المهارات 1-1-2

والفعل أو العمل (Savoir) المعرفة في الحقيقة تتشكل المهارة نتيجة المزج الفعال بين 
(Action)  بمعنى معرفة الكيف أو ما يعرف بـ(Know how)صطلح المهارة إذا يشير بدرجة ، فم

القدرة على التصرف أي قدرة المورد البشري على تطبيق المعارف والخبرات العملية أساسية إلى 
المكتسبة، بصورة أدق يمكن القول أن المهارات تكون ناتجة عن تقادم المعارف النظرية بالحياة 

في  .3. فهي تمثل القدرة على العمل والتنفيذ بشكل ملموس وفق صيرورة وأهداف محددة مسبقا2المهنية
ؤسسة الجامعية تسمح هذه المعارف باكتساب الكفاءات اللازمة للتكيف مع الوضعيات المهنية الم

 .      ..المختلفة والمتعلقة بالمسائل التعليمية، البيداغوجية، البحثية والإدارية

 (être- Savoirs)السلوكيات  1-1-3

والتصرفات  (Attitudes)المواقف يستعمل هذا المصطلح للدلالة على الاتجاهات، 
(Comportements)  كردود الأفعال والحالات النفسية والمواقف تجاه التغيير... حيث يعكس خاصة
 (Savoirs comportementaux)أو المهارات  (Compétences comportementales)الكفاءات السلوكية 

ة )التفاعل من الحياة الاجتماعي والتي تشير إلى معنى الصفات الشخصية التي يتم اكتسابها
قدرة الفرد على الاجتماعي( للفرد وتجعله يتميز عن أشخاص آخرين لهم خبرات مماثلة، كما تعكس 

                                                           
1 Marielle AUDREY PAYAUD , Formation des stratégies et middle managers, édition 

l’Harmattan, 2005, p.48. 
2  Jacques AUBRET, Patrick GILBERT,

 
L’évaluation des compétences, Pratiques 

psychologiques évaluation et diagnostic,
 
Puire Margada édition, France, 2003, p.14. 

الملتقى الدولي حول  ،البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسةالحاج مداح عرايبي،  3
ديسمبر،  14-13يومي  :جامعة شلف، ربية في ظل الاقتصاديات الحديثةرأس المال الفكري في منظمات الأعمال الع

 .5، ص2011
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عند القيام بنشاط معين وفي مختلف ظروف العمل، فهي إذا  تمثل قدرة الفرد على  استخدام معارفه
وتعكس  1تنفيذ المهام أي مجموع السلوكيات الصادرة عن الأفراد والتي تظهر في وسط مهني معين

أما بالنسبة  .2شخصية الفرد العامل، والطريقة التي يتم من خلالها انجاز الأعمال وتنفيذ المهام
بسلوكيات خاصة، متميزة وتعكس صفات النخبة  تتمتع ة الجامعية فهي تشترط كفاءات بشريةللمؤسس

 من أفراد المجتمع من مفكرين، باحثين وعلماء وطلاب علم...  

 (Expérience)الخبرة  1-2

لأنه يطلق على كل ما يتم اكتسابه منها، إذ تتولد الخبرة  تجربةعادة ما يقترن لفظ الخبرة بال
نتيجة التفاعل والاحتكاك المباشر والمستمر بين الفرد وبيئته، فهي تعكس التجربة الحية التي يعيشها 

المجتمع من خلال مواقف، ظروف، مشكلات يواجهها، أخطاء يرتكبها وحلول يطبقها كل فرد في هذا 
جراءات  يتبعها من أجل ذلك.  وا 

ما يتم اكتسابه نتيجة  باشرة والخبرة المهنية يعكسإن النظر للخبرة من زاوية التجربة الم 
لإجرائية أي معرفة المعرفة التجريبية أو المعرفة ا معين من معرفة ونقصد هناالمشاركة في عمل 

، بمعنى معرفة كيفية القيام بعمل ما أو أداء مهمة معينة. إذا فالقول بأن الخبرة (Know how)الكيف 
يؤكد أنها لا تعني  3(Mode d’acquisition)وفي نفس الوقت أسلوب للاكتساب  (Acquis)هي مكسب 

فقط ممارسة عمل ما والتعرض لتفاصيله كما أنها لا تعني الروتين وتكرار العمل لفترة طويلة، بل هي 
تراكم للمعرفة واكتساب للمهارات والملاحظة الدقيقة للأمور بأسلوب عفوي وعميق ومعرفة دقيقة لما 

العقبات وتجنب لحدوث  على التعامل مع يجب أن تكون عليه الأمور، مما ينتج عنه زيادة في القدرة 
 الأخطاء أو تقليلها وبالتالي إتقان للعمل والتطوير فيه والتكيف بنجاح وبفعالية مع الوضعيات الجديدة.

 4إضافة إلى كل ما سبق التطرق إليه فالخبرة تعكس إذا ثلاث جوانب أساسية تتمثل في:

                                                           
1
 Maurice Thévenet et autres,  Fonction R.H  Politique  métier et outils des ressources 

humaines , Pearson Education, 2
éme

 édition , France, 2009, p.144 . 
2
 Benraouane Sid Ahmed, op cit, p 53.  

3
 Benôit Grasse, José rose, l'Expérience Professionnelle, son Acquisition et ses liens à la 

Formation, Formation Emploi, N°71, 2000, p.5, récupéré le 08/03/2017, voir le lien url: 

www.persee.fr/issue/forem_0759-6340_2000_num_71_1 
4
 Benôit Grasse, José rose, op cit, p.5. 

http://www.marefa.org/index.php/%D8%AA%D8%AC%D8%B1%D8%A8%D8%A9
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تكون  (Savoirs)ومعارف  (Savoirs-faire)وسلوكيات ( Elements cognitifs)عناصر ذاتية  -
 .نتيجة ممارسة نشاط معين

كالقدرة علة تخفيض التكاليف، تقليل  (Elements économiques)عناصر اقتصادية  -
 الاخطاء واختصار الوقت...

ترتبط بطريقة العمل كالتعلم أثناء العمل،  (Éléments de socialisation) عناصر اجتماعية -
 الة للعمل، الاندماج بسرعة في مجتمع العمل...اكتساب قواعد فع

يعد عنصر الخبرة ضروريا للعمل في المؤسسة الجامعية فهو يشكل عاملا مهما لتحسين 
أدائها البشري كما أن طبيعة العمل فيها تقتضي تراكما واسعا للمعارف والخبرات اللازمة لأداء الأعمال 

 وتنفيذ المهام.

 (Pouvoir Agir)والقدرة عليه ( Vouloir Agir)الرغبة في العمل  -2

ليس فقط الاستعداد للعمل في المؤسسة الجامعية بامتلاك رصيد عالي من المعارف والخبرات 
نما لابد إذ أنه لا معنى لكفاءات مدعما بالرغبة في العمل والقدرة عليه، ذلك من أن يكون  أيضا وا 

قادرة على إخراجها واستغلالها في أداء مهامها،  بشرية تمتلك تراكما كبيرا من المعارف والخبرات وغير
تحفيزية وظروف العمل في المؤسسة الجامعية والتي لابد من أخذها في العوامل الفالمسألة ترتبط إذا ب

 الاعتبار من أجل تحسين أداء كفاءاتها البشرية.  

 (Vouloir Agir)الرغبة في العمل  2-1

هي ذاتية لرغبة في العمل في قوله بأن ا Patrick Lechaux نظر إلى ما ذهب إليهبال
ص يجب أن تكون لديه صورة فالشخ (je veux le faire )أريد القيام به  :كقول  (Effective)( )وجدانية

إذا كانت ظروف العمل تنطوي على كما أنه مواجهة الأوضاع الجديدة من أجل ذاتية تدفعه للعمل 
انطلاقا من هذا يمكن القول بأن  .1ستؤثر في كفاءته حتما المعاناة فهي وأمشاعر الراحة )السرور( 

بل في أي مؤسسة  المؤسسة الجامعيةليس فحسب في  العمل تعد مطلبا أساسيا للعمل، الرغبة في
وأنه لا غنى لها عن الكفاءات البشرية المحفزة على العمل بإيجابية أكثر، هذا الذي يتطلب  أخرى،

                                                           
1
 Vincent Gicquel, op cit. 
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والاجتماعية والبيئية والتي تبعث على الارتياح وبالتالي الرغبة في توفير شروط العمل الاقتصادية 
 العمل.   

 (Pouvoir Agir) العملالقدرة علي  2-1

طابع اجتماعي كقول أنا أستطيع فعل  فإنه للقدرة على العملPatrick Lechaux  بالنسبة لـ 
الإطار التنظيمي والحالة الاقتصادية لهما دور في التأثير على كفاءة وأن  (je peux le faire )ذلك 
الفرد من أجل انجاز  ان يبذلهماذلال والطاقة وكما هو الحال بالنسبة للرغبة في العمل فإن الجهد. 1الفرد

  ، وهو الذي يجب أن تأخذه الجامعة بعين الاعتبار.الأعمال يرتبط هو الآخر بظروف وبيئة العمل

 ةالجامع : نظرية رأس المال البشري وأهمية الاستثمار لتطوير الكفاءات البشرية فياثالث

خاصة هم أولويات كبرى المؤسسات أن تطوير الكفاءات البشرية أصبح اليوم أحد أGUY ذكر
أن الذي تغير ليس أهمية الكفاءات ولكن الجديد هو المساهمات ، و 1990-1980في سنوات 

أجل توضيح مفهوم الكفاءات والمحتوى الذي يعطي فكرة واضحة لجزئيات هذا والأبحاث المقدمة من 
-1950ليس له نفس المعنى في سنوات  2000أن مفهوم الكفاءات لسنة  GUYوأضاف  ،المفهوم
أصبحت تتطلب وتحتاج إلى كفاءات ذات عقول  إطار الحديث عن جامعة اليوم، فقد وفي .19702

كفاءات متميزة  جيتخر وخبرات متميزة، تقوم بإنتاج أبحاث علمية جديدة وبجودة عالية وقادرة على 
بأن الاستثمار في المورد البشري يبدأ  Gary Becker*وبمستويات عالمية. فإذا أخذنا بما ذهب إليه

تثمار وليس مصروف تظهر عوائده فيما بعد، فإننا نتساءل عن من العائلة، وأن الإنفاق لتطويره هو اس
 من أين يبدأ الاستثمار في الكفاءات البشرية الجامعية وكيف يتم ذلك؟

                                                           
1
 Vincent Gicquel, op cit. 

2
 Guy le Boterf, De Quel Concept de Compétence Avons-Nous Besoin ?, Soins Cadres, 

N°41 février, 2002, p.1. 
* Gary Becker((1930-2014وواحد من أعظم الاقتصاديين في عصرنا. وقد توجت  : أستاذ في جامعة شيكاغو

لإثبات أنه كان من الممكن إجراء تحليل اقتصادي العديد من  1992حياته المهنية بجائزة نوبل للاقتصاد في عام 
 السلوكيات والتفاعلات البشرية.
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المال البشري مفهومان متلازمان، حيث يمثل  رأسيعد كل من الكفاءات والاستثمار في 
 وعية التي أحدثتها أبحاث كل منتطوير الكفاءات اتجاها معاصرا للاستثمار، خاصة بعد القفزة الن

Mincer ،Shultz و Becker  الحديثة. وفي إطار حديثنا عن الكفاءات الجامعية  الإدارةفي مجال
 سنحاول إبراز أهمية الاستثمار من أجل تطويرها. 

 رأس المال البشرينظرية  -1

 في *Jean Bodin هاقال  «Il n'y a de richesse que d'hommes» الرجالب إلا   ثروة هناك ليس
 إضفاء أجل من العشرين القرن منتصف حتى الانتظار أنه كان لابد من إلا   عشر السادس القرن

 1.نتاجللإ عامل مجردكفيها العمل  يقتصر لا أين الاقتصادية النظريات على الرسمي طابعال

 قبل من الأرجح على كان الاقتصاد في البشري المال رأس لمصطلح رسمي استخدام أول لعل
**Irving Fisher المؤلفين والباحثين إلا  أنه لم  من العديد قبل من لاحقا اعتمد وقد .1897 عام في

 Investment)من خلال مقال  استخداما أكثر وأصبح ،1950 أواخر حتى الاقتصاديةيكتسب أهميته 

in Human Capital and Personal Income Distribution )مجلة الذي تم نشره في Jacob 

Mincer’s قام بعدها الاقتصادي الأمريكي  ،19582عام  السياسي للاقتصاد***Theodore 

Schultz  رأس المال البشريلمفهوم أول بتحديد(capital humain) تم تطويره بعد 1961عام  وذلك ،
 على جائزة نوبل للاقتصاد هذا الأخير الذي تحصل 1964عام  S.Gary Beckerمن قبل  ذلك

 3.كنتيجة لتطويره نظرية رأس المال البشري

                                                           

* Jean Bodin: التي قدمت مساهمة هامة  نظرية السيادة ( صاحب1596-1530فرنسي ) فيلسوف، واقتصادي
 في الفلسفة السياسية في القرن السادس عشر.

1 Benjamin Vignolles, Le capital humain: du concept aux théories, Regards Croisés sur 

l'Economie, N° 12, 2012, p. 37. 

**Irving Fisher (1867-1947): المال رأس نظرية على بعمله خاص بشكل معروف وهو ،أمريكي اقتصادي 
 .والفائدة

2
 Goldin C, Human Capital, Handbook of Cliometrics, Heidelberg, Springer Verlag, 

Germany, 2016, p.1. 

*** Theodore Schult : على أعماله في التنمية الاقتصادية. 1979تحصل على جائزة نوبل سنة 
3
 Benjamin Vignolles, op cit, p. 37. 

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://scholar.harvard.edu/goldin/publications/human-capital
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 Human capital a theoretical and) كتابه في  1964سنة   Beckerعلى غرار ما تقدم به

empirical analysis) التي الإنتاجية القدرات من مجموعةعبارة عن  هبأن البشري المال رأس عن 
 connaissances générales ou) خاصةال أو العامة رفاالمع تراكم خلال من الفرد يكتسبها

spécifiques)،  1...،المهاراتو  
إذ يمكن فقد قدمت العديد من الاجتهادات من أجل تحديد مفهوم واضح لرأس المال البشري. 

النظر إلى رأس المال البشري على انه كل ما يزيد من الطاقة الإنتاجية للعنصر البشري، كالمعارف 
أنه يمثل مجموع الأفراد كما يمكن القول  .2والمهارات المكتسبة من خلال التعلم والتدريب والخبرة

ة في زيادة ثروتها المادية وقابليات نادرة وذات قيمة للمؤسس العاملين الذين يمتلكون معارف ومهارات
هناك من 4ة.العاملين في المؤسس ارفخبرات، ومعويعرف أيضا بأنه مجموع مهارات،  3والاقتصادية.

قال أيضا عن رأس المال البشري بأنه يمثل مجموعة العناصر غير المادية والمتنوعة مثل التجربة، 
  .5داعالخبرة، المهارات والإب

بين الرأسمال البشري العام والمتمثل في الشهادات المتحصل عليها والخبرة  Beckerوقد ميز 
ة لأخرى كونه لا يحمل أية خصوصية عكس ؤسسوهو قابل للتحول من مق العمل، المهنية في سو 

 .6ة التي يعمل بهافرد بالمؤسسالرأسمال البشري الخاص الذي يتكون ويتراكم طول مدة بقاء ال

 

 
                                                           

 
1
 Léa Rochford, Contrepoint – Gary Becker et la Notion de Capital Humain,Informations 

sociales, N° 192,  2016, p. 65 
 .138، ص.مرجع سبق ذكرهحسين يرقى،  2
 ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،ادارة رأس المال الفكري في منظمات االأعمالسعد علي العنزي، أحمد صالح،  3

 .239، ص.2009 ،عمان
 .136، ص.2010عمان،  ،دار اليازوري للنشر والتوزيع ،إدارة مالا يقاس :إدارة اللاملموسات نجم عبود نجم ، 4

5 C-Bessieux-Ollier, Monique Lacroix, Elisabeth Walliser, Le Capital Humain : Approche 

Comptable Versus Approche Managériale, Revue Internationale sur le Travail et la 

Société, mais , 2006,p.27. 
دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات سميـرة عبد الصمد،    6
جامعة محمد خيضر بسكرة،  غير منشورة، ، أطروحة دكتوراه،-شركة الإسمنت عين التوتة باتنة دراسة حالة-

 .5، ص.2015-2016
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تأتي من التسلسل المنطقي  فيمكن القول بأن معالمها نظرية رأس المال البشريأما بالنسبة ل
 :1لأربع مكونات أساسية يمكن تمثيلها في

 (الأجرالراتب) الإنتاجية                          رأس المال البشري              التدريب، التعليم

 Beckerيتجلى أكثر من خلال الأبحاث التي قدمهاإن مضمون نظرية رأس المال البشري 
والتي تقوم على تطوير فرضية مفادها أن الاستثمار في المباني والمعدات تتناقص قيمته باستخدامها 
على عكس الاستثمار في الأصول غير الملموسة فإن العائد يقل في العام الأول ولكنه سوف 

بالاستثمار العقلاني في التدريب والتعليم من أجل خلق رأس مال وأن الفرد يقوم   2يتضاعف بالتدرج
ولتحديد الاستثمار بعد التعليم الإجباري يقوم ، منتج، ويرتبط ذلك بالتكاليف المباشرة وغير المباشرة

تسمح الاختلافات في ، كما الأفراد بالتحكيم بين التكاليف والمكاسب الناتجة عن هذا الاستثمار
دبارأس المال البشري  في تالاستثمارا يذكر  Beckerعلى غرار ما قدمه  .3لتمييز بين الأفرا

الاقتصاديون المتحمسون لنظرية رأس المال البشري أن الموارد البشرية هي عامل إنتاج يحتاج إلى 
استثمار مسبق شكله الأساسي التعليم، وأن نوعية العمل دالة في العديد من العوامل ، منها التعليم 

  .4وين )كما ونوعا( اللذان يتلقاهما الفرد قبل دخوله إلى سوق العمل أو خلال حياته المهنيةوالتك
  :5بنيت نظرية الاستثمار في رأس المال البشري على الأسس التاليةقد ل

العامل، وهذا ما يمثل حافزا  الفرد الاستثمار في رأس المال البشري يرفع من إنتاجية -
 ل.يالزيادة في الإنتاجية تنعكس ايجابيا على المداخة والفرد لأن ؤسسللم

 مشروطة بالربح المنتظر منه. تكون عموما تعليم /التدريبال المبالغ المنفقة على -

                                                           
1
 Aurélien Perruchet, Investir dans une thèse: Capital humain ou capital culturel?, thèse 

de doctorat, France, 2005, p.33. 
عائد الاستثمار في رأس المال البشري: قياس القيمة الاقتصادية الخبراء والاستشاريون الدوليون )ش.م.م( ،  اتحاد 2

 . 87-86، ص ص.2004، ايتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، لأداء العاملين
3 Alexandra Flayols. Accumulation du Capital Humain et Employabilité : une mise en 

per- spective empirique, Thèse de doctorat, Université de Toulon, 2015, p.17. 
الاقتصاد المعرفي وانعكاساته على التنمية البشرية: هدى زبير مخلف الدعمي ، عدنان دواد محمد العذاري ،   4

 .139، ص.2010، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، نظرية وتحليل في دول عربية مختارة
، الملتقى الوطني حول: استراتيجيات التدريب الاستثمار في التدريب بين المفهوم والواقع ، بلقوم فريد،بن باير حبيب  5

 11-10سعيدة، يومي  ،طاهر مولاير جامعة الدكتو  ،في ظل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية
 .4ص. ،2009 نوفمبر،
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، نحاول من خلال Beckerو Shultzإضافة إلى ما سبق واستنادا الى ما ذهب اليه كل من 
أكثر لمضامين نظرية رأس المال البشري توضيح ( تقديم 15النموذج الموالي، والمبين في الشكل رقم)

 فيه. روأهمية الاستثما

 معدل العائد على الاستثمار في رأس المال البشري: (15الشكل رقم )
(Rate of return to investmentin human capital) 

 
 
 
 

 
 

 
 

  
                                      

 

Source : Flavio Cunha et al,  Interpreting the Evidence on Life Cycle Skill Formation, 
National Bureau of Economic Research, Cambridge, 2005, p.15. 

( على ثلاث عناصر أساسية 15والممثل في الشكل رقم )Becker  الذي قدمهيركز النموذج 
من  كل دورحيث يبدو جليا  للاستثمار في رأس المال البشري وهي في التعليم، التدريب، العمر.

 الموظف، ومن ثم يزيد دخل إنتاجيته، وبالتالي العمل، عامل نوعية تحسينفي  والتدريب التعليم
في خلق رأس مال منتج، ولتحديد الاستثمار فالاستثمار العقلاني في كل من التعليم والتدريب يسمح ب

، كما لناتجة عن هذا الاستثماربين التكاليف والمكاسب ا مقارنة، يقوم الأفراد بالمرحلة ما بعد التدريس
فالأفراد الذين يعملون . تسمح الاختلافات في الاستثمارات في رأس المال البشري للتمييز بين الأفراد

على تطوير أنفسهم من خلال التركيز على محور التعليم يكونون أكثر قدرة على المنافسة في سوق 

 (Job training)تدريب مهني

 مرحلة الدراسة
(School) 

  (Schooling)مصاريف التعليم

 (Post-school) مرحلة ما بعد الدراسة
 

 لمرحلة ما قب
المدرسة

(Preschool) 

 برامج التعليم ما قبل المدرسي
 (Preschool programs) 

 

 تكلفة الفرصة البديلة للأموال المنفقة
(Opportunity cost of funds) 

 العائد معدل
 على

 الاستثمار
 رأس في

 المال
 البشري

 

 0                                العمر                                                  

http://context.reverso.net/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9/%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%85%D8%AC+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85+%D9%85%D8%A7+%D9%82%D8%A8%D9%84+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D9%8A
http://context.reverso.net/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D8%AC%D9%85%D8%A9/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9/%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%85%D8%AC+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B9%D9%84%D9%8A%D9%85+%D9%85%D8%A7+%D9%82%D8%A8%D9%84+%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AF%D8%B1%D8%B3%D9%8A
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يجد الأشخاص الأقل تعليما صعوبة في التكيف  بينماالعمل، ويحصلون على عوائد أكثر من غيرهم، 
كما أنه ومن خلال النموذج المقدم أعلاه يمكن القول بأن  لديهم بسبب انخفاض القدرة الإنتاجية

لا يتوقف فقط على التحصيل العلمي والمستوى التعليمي للفرد بل يتطلب جودة في  التطوير المهني
الاختلافات في الإنتاجية  إلى ذلك فإن عامل العمر يفسرإضافة الفرد.  هذا التعليم الذي يخضع له

 وخاصة تلك الفئة المتقدمة في السن. الأخرى الأجيالباقي و بين الشباب 

من خلال ما تم التطرق إليه حول نظرية رأس المال البشري فإنه يبدو جليا أنه من الصعب 
ما جعل النظرية عرضة للعديد من ته، نتاجيإأو رأس المال البشري س اقيجدا تطوير نموذج دقيق ل

 :1الانتقادات، أهمها
 :فنادرا ما أجرى الاقتصاديون تفكيرا متعمقا لمفهوم  رأس المال البشري فكرة غامضة ومعقدة

رأس المال البشري إذ أنه في كثير من الأحيان يتم استخدام هذا المصطلح للدلالة على نفقات 
الآليات الكامنة، أو  عن زيادة الأجور، دون التساؤل حقا إلىالتدريب والتعليم الذين يؤديان 

 المعنى الدقيق لهذا المفهوم.

 الكمية بأنها للفرد الحدية الإنتاجية تعرف النظرية الناحية من: مشكلة قياس الإنتاجية الحدية 
 نستطيع كنا إذا ولكن ،الإنتاج عملية في هذا الفرد مشاركت عن تنتج التي للمنتج الإضافية

 أمثلة أخرى ناحية من هناكف الملموسة، الحالات من قليل عدد في معينة بدقة قياسه نتخيل أن
 .للقياس قابل غير نفسه" المنتج" حتى فيها يكون التي للحالات عديدة

 على البشري المال رأس نظرية إلى ينظر الأيديولوجي المستوى على: يديولوجيةإ انتقادات 
 نفس في يوضعون فرادالأ بأن انطباعا النظرية هذه تعطي، حيث "فرادالأ تأهيل إعادة" أنها

 . ماثلينتم مفهومين هما البشري المال ورأس المادي المال رأسأن و  الآلات، مستوي
على الرغم من الانتقادات العديدة الموجهة لنظرية رأس المال البشري إلا  أنها لم تنجح لا في 

ولا في الحد من استخدام مفهوم رأس المال البشري الذي أصبح منعها من الانتشار البالغ الأهمية 
 ومعلال خاصةي العديد من المجالات والعلوم و فمكانتها العلمية  شائعا جدا حيث اكتسبت النظرية

 .يةالاقتصاد
 

                                                           
1
 Aurélien Perruchet, op cit, pp.33-36. 
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 اءات البشرية في الجامعةأهمية الاستثمار لتطوير الكف -2

في دراسته عن الاستثمار في رأس المال البشري بأنه السبب في الإنتاجية  Shultzلقد أوضح 
المرتفعة للأفكار التكنولوجية المتقدمة، ويضيف بأن الكفاءات البشرية لها بعدان بعد كمي يعبر عنه 
بعدد الأفراد الذين يمارسون أعمال مفيدة، وبعد نوعي يتمثل في المهارات والمعرفة وكل ما يؤثر بشكل 

. وكما سبق وأشرنا فإن الاستثمار في رأس المال البشري 1ملي في القدرات البشرية للقيام بعمل منتجع
يهدف إلى الحصول على مداخيل أكثر من التكاليف التي يتطلبها، ويقوم به إما الفرد ذاته )التكوين 

ة )من خلال التكوين ؤسسيؤديها الفرد(، أو تقوم به المالأساسي، الخبرات، والتكوين خارج المهنة التي 
ة( أو عامة )يتم استعمالها في أية مؤسس المستمر(، فالكفاءات المتحصل عليها في النهاية قد تكون

ة التي ينتمي إليها القدرات التي يتم تثمينها بالمؤسسخاصة تؤدي إلى إحداث تأهيل خاص أي مجموع 
في  في الأجر، بالنسبة للفرد أو زيادة الفرد، والعائد المترتب يكون في شكلين، إما في شكل زيادة

الجامعية، في المؤسسة ، وهو ما ينطبق تماما على الكفاءات البشرية 2ةإنتاجية العمل بالنسبة للمؤسس
لكن وقبل تسليط الضوء على أهمية الاستثمار في هذه الكفاءات، فيمكن القول بأن عملية الاستثمار 

 3هذه تتضمن العديد من الجوانب منها:

 التعليم والتدريب. -

 إدارة الكفاءات التي تقود إلى تحقيق ربحية متفوقة. -

 ضمان استمرارية التعلم. -

 والتخطيط لها. ؤتطوير الكفاءات البشرية وتعزيز مسؤولية التنب -

رفع معنويات الافراد العاملين والتركيز على مفهوم المواطنة التنظيمية الذي يقلل من دورانهم ويعمق  -
 لائهم والتزامهم.من و 

                                                           
 .139هدى زبير مخلف الدعمي، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .24مرجع سبق ذكره ، ص. ،سميـرة عبد الصمد 2
 .344، ص .2009عمان،  ،دار المسيرة للنشر والتوزيع ،المدخل إلى إدارة المعرفة، وآخرون عبد الستار العلي 3
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رأس المال في البشري والحديث عن التكاليف والعوائد في  في إن الأخذ بمفهوم الاستثمار
 الحديثة كأحد الاتجاهات المنتجة الجامعةالمؤسسة الجامعية يقودنا حتما إلى أن نعرج على ما يسمى ب

 التي الأنشطة ببعض الجامعيةة مؤسسال قيام المنتجة بالجامعة يقصد للتعريف بجامعة اليوم، حيث
قيام  يعني وهذا. بها العاملين وعلى عليها بالفائدة تنعكس مالية موارد تحقيق خلالها من تستطيع
 .1نفقاتها يةطتغ على يساعدها معقول ربح تحقيق على تساعدها التي الأنشطة ببعض الجامعة

أخذا بهذا المفهوم وانطلاقا من مختلف الخصائص والمميزات الواجب توفرها في جامعة اليوم 
نما فضاءا للبحث ومكانا لدراسة  والتي جعلت منها ليس فقط مكانا يظم مجموعة من الطلبة والأساتذة وا 

على  ومعالجة مختلف القضايا المعاصرة التي تواجهها المجتمعات... بما قد يسمح لها بالحصول
و التعليم، ومن هنا برزت عوائد في مقابل ذلك، لذا فهي تحتاج الي استثمار مسبق شكله الأساسي ه

 لاستثمار من أجل تطوير كفاءاتها البشرية. وفي هذا أكدت الأعمال والدراسات التي  قدمهاالحاجة ل
Becker البشري بأن الانفاق على التعليم عامة والتعليم  وغيره من الباحثين حول الاستثمار في رأس

نما هو استثمار وتوظيف مربح لرأسمال المال البشري.   الجامعي خاصة ليس استهلاكا )مصروفا( وا 

بأن التحصيل العلمي والمستوى التعليمي  ( يمكن القول15كما أنه ومن خلال الشكل رقم )
نما لابد من  الجامعية في المؤسسة لتطوير الكفاءات البشرية لا يكفيان لإحداث استثمار فعال  الأخذوا 

في الجامعة إضافة إلى أهمية  عامة من حيث كمية أو نوعية التعليم التي يتلقاها الفرد بتدابير مختلفة
 .وضرورة خضوع هذه الكفاءات إلى تدريب وتطوير مهني

لتكوين رأس المال البشري ومؤشر مهم  هو الآخر مهم جدا عامل العمرمن جهة أخرى فأن  
ة رأس المال البشري، بينما تعد النسبة بة العالية لفئة الشباب تدعم قيملقيمته بالجامعة، إذ أن النس

 ذوي الأعمار المتقدمة مؤشرا سلبيا لقيمته. الأفرادالعالية من 

العلمي، الفكري  لجامعة عادة ما يتوافق مع المستويعامل العمر في ا على الرغم من أن
والثقافي للكفاءات الجامعية، فكلما كان الفرد أكبر في السن كلما دل ذلك على خبرات ومعارف 

                                                           

: الإنتاجية والمؤسسات الجامعة بين للشراكة كمدخل المنتجة العالي التعليم مؤسسات ،بوفالطة الدين سيف محمد 1 
 الجامعة في العلمي والبحث العليا الدراسات آفاق :حول الوطني الملتقى ،قسنطينة منتوري جامعة حالة دراسة

 .278ص. ،2012أفريل،  26-23، أيام 1، جامعة الجزائرالجزائرية
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ومكتسبات ودرجات علمية أكبر إلا  أن هناك تبريرات كثيرة تبين أهمية الفئات الشابة في تركيب رأس 
 :1منها ةالجامعي في المؤسسة المال البشري

كلما كانت أعمار المتدربين العائد على الاستثمار في برامج التدريب يكون أقل  أن -
 (.الأفرادتناقص الرغبة في الاستفادة من البرامج التدريبية لدى هذه الفئة من أكبر)

كلما زاد عمر العامل أصبح تحصيله العلمي والمستوى التعليمي وكذلك درجته العلمية )مثال:  -
 غير مواكبة للمستجدات. (LMDظام النظام الكلاسيكي ون

عند توظيف كبار السن فإن هؤلاء يتقاعدون بصورة أسرع، وهذا لا يتيح للجامعة الاستفادة  -
 منهم لمدة كافية.

أن العاملين كبار السن يؤثرون سلبا على الجامعة لأنهم غالبا ما يكونون غير قادرين على  -
 .الاستمرار في القيام بأعباء العمل لمدة طويلة

 لدى هؤلاء رغبة أقل وقدرة أدنى على تعلم المهارات الجديدة. -
 يقاومون التغيير بصورة قوية. -
على  موجود نسب عالية من ذوي الأعمار الكبيرة بين العاملين في الجامعة يؤدي إلى استيلائه -

أغلب المناصب العليا وهذا ما يؤدي في كثير من الأحيان إلى إضعافها، بسبب انخفاض 
 دافعيتهم للعمل وعدم تقبلهم للأفكار الجديدة والتطويرية.

ترتبط أساسا بمجموعة من الصفات  ا كانت الكفاءات البشرية في المؤسسة الجامعيةإذ
لعلمي، سرعة الفهم، القدرة على التحليل والتصور، كالمستوى ا منصب في الجامعة ضرورية لاعتلاءال

 وتساهم في بناء، دعم وتعزيز القدرة على التقييم، الأخذ بمهمة البحث والتطوير والاختراع والابتكار...
 فإن الاستثمار لتطويرها يسمح بـ: مكانة الجامعة في المجتمع،

تفرضها الأحداث العالمية اكتساب الجامعة لكفاءات قادرة على مواجهة التحديات التي  -
 والتكيف مع مختلف الظروف والمستجدات الجديدة خاصة التكنولوجيا الحديثة والمعقدة.

كلما زاد المستوى التعليمي للكفاءات الجامعية، أدى ذلك إلى زيادة إنتاجيتهم وبالتالي سيزيد  -
 دخلهم.

                                                           
 بتصرف. ،11ص. ،سميـرة عبد الصمد، مرجع سبق ذكره  1
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سين مكانتهم داخل الجامعة تح إلىكلما زاد المستوى التعليمي للكفاءات الجامعية، أدى ذلك  -
 وفي المجتمع على حد سواء. 

كلما كان المستوى التعليمي أكبر كلما احتاج الفرد أكثر للتدريب من أجل اعتلاء منصب  -
 أعلى في الجامعة.

يتطلب مجموعة من الإجراءات  عليه فإن تطوير الكفاءات البشرية في المؤسسة الجامعيةو 
 يمكن توضيحها في الشكل الموالي: لتحسين عملية الاستثمار في رأس المال البشري والتي

 ةيالجامعالمؤسسة ب الاستثمار في رأس المال البشري : إجراءات تحسين(16الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 

، دار اليازوري العلمية في المنظمات الإنتاجية والخدمية نظم إدارة الجودة، يوسف حجيم الطائي وآخرون المصدر:
 .بتصرف ،52، ص.2009للنشر والتوزيع، عمان، 

كفاءة مواردها البشرية ب ن نجاح الجامعة يرتبط أساساأ( يتبين لنا 16من خلال الشكل رقم )
لهيئة التدريسية والإدارية على حد سواء، فسواء تعلق الأمر بأهدافها التعليمية أو البحثية من أعضاء ا
مواردها البشرية هذا الذي لا يتأتى إلا  فإن تجويد مخرجاتها يقتضي تحسينا مستمرا لأداء أو غير ذلك 

تحتاج هي الأخرى إلى  ،من خلال الاستثمار من أجل تطوير كفاءاتها، إلا  أن عملية الاستثمار هذه
إجراءات معينة تساهم في إنجاحها وتحسن من نتائجها، حيث أن تحسين العلاقة مع الموارد البشرية 

رات متميزة ومنحهم حرية التفكير، الإبداع والابتكار وخاصة تلك التي تتمتع بكفاءات عالية وخب
والمشاركة في صنع القرار يحقق العديد من المزايا للجامعة من خلال تقديم بحوث ومنتجات جديدة 

كونهم سيحصلون على  وبمستويات جودة عالية بالإضافة إلى تحقيق الرضا والارتياح لدى الطلبة
 عمل.تكوين جيد يؤهلهم للدخول في سوق ال

تحسين مستمر للعلاقة 
 مع العنصر البشري

طريق المشاركة  عن
 في اتخاذ القرار

 موظف سعيد
 
 
 

 
 بحوث ومنتجات جديدة                  

         طالب سعيد        جودة وتميز  
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 كنموذج مقترحSilicon Valley  الكفاءات البشرية والجامعة :المبحث الثالث

إن البحث عن نموذج لجامعة لها سمعة عالمية وتعتمد على الكفاءات من أجل إنتاج 
الكفاءات يجعلنا نتساءل عن إمكانية صياغة وبناء نموذج لجامعة تلعب دور المغناطيس للكفاءات 
البشرية العالمية وتستقطب الأكثر تميزا منها والأحسن أداء، وتعتمد على المعايير الدولية في إعداد 

تخريج المتميزين من الطلبة، وتلبي احتياجات المجتمع من الكوادر والأبحاث والتكنولوجيا العالية و 
   وغيرها.      

 وأسرار نجاحها  Silicon Valley أولا: تعريف

لا تضاهيها أخرى، فقد سماها الكثيرون  كاليفورنيا Silicon Valley من المعلوم أن سمعة 
وتساءل نجاحها  تحدث العديد من الباحثين عن أسرارو  ،(un paradis sur terre)الأرض بالجنة فوق 

ما إذا كانت  عنالمنطقة الأكثر خصوبة للإبكار والاختراع؟ و   Silicon Valleyحول لماذا تعد آخرون 
قابل   Silicon Valley أن نموذج معنى هل ، بفي مكان آخر من هذا العالم ئهالإنشا إمكانية هناك

للتكرار، أم أنه حالة خاصة غير قابلة للتكرار؟ وهل أن الفرق يكمن في تطوير نماذج جديدة للإدارة أم 
 في طريقة تطبيقها؟

 Silicon Valleyتعريف  -1
وادي السيلكون في ولاية كاليفورنيا في الولايات  أوSilicon Valley (SV) كثيرا ما يشار إلى 

المتحدة الأمريكية بمعجزة التصنيع في عصر تكنولوجيا المعلومات، فمنذ تحولت المنطقة من الوادي 
الزراعي في سنوات الخمسينيات إلى مسقط رأس ومهد مجموعة واسعة من الصناعات ذات الصلة 

 لوادي مثيل مكان يوجد لا رسمي بشكلو بأنه Martin Cheek تؤكدإذ  .1المتطورة بالتكنولوجيا
المتحدة الأمريكية، حتى أنه في  للولايات خريطة أي السيليكون، فعلى الرغم من أنه غير موثق على

 الناس معظم . إلا  أن"السليكون؟ وادي هو أين" تلفزيوني أمريكي برنامج طرح سؤال في 1980 سنة
 2.كاليفورينيا في منطقة ما مكان في السيليكون وادي أن عامة فكرة لديهم

                                                           
1
 Annalee Saxenian,The Silicon Valley-Hsinchu Connection: Technical Communities 

and Industrial Upgrading, Berkeley Planning Journal, N°15(1), 2001,p.3. 
2
 Martin Cheek, Moon Hand books Silicon Valley: Including San Jose, Sunnyvale, Palo 

Alto, and South Valley, 2
nd 

edition, Paperback, January 22, 2002, p.2. 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&text=Martin+Cheek&search-alias=books&field-author=Martin+Cheek&sort=relevancerank
javascript:;
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&text=Martin+Cheek&search-alias=books&field-author=Martin+Cheek&sort=relevancerank
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مليون شخص،  2.5ويعيش فيها حوالي  2كلم  2,414.02على مساحة قدرها  (SV) يمتد
بسبب المكانة . و ويشكل التجمع الاكثر كثافة لأعمال التقنية العالية المستوى على وجه الارض

وادي السيليكون في المجال التقني والابتكار فقد سميت العديد من المراكز عبر العالم بأسماء لالمرموقة 
 : 1مشابهة مثل

 )وادي السيليكون )سكوتلاندا 
 رلاندا(مستنقع السيليكون )اي 
 )مستنقع السيليكون )انكلترا 
 ( الشاطئ السيليكون)فيتنام 

في  (San Francisco) في الجزء الجنوبي من منطقة خليج سان فرانسيسكو (SV) تقع
كاليفورنيا، تعد رمزا للتكنولوجيا الحديثة والابتكار والصناعات ذات التقنية العالية ومركزا لاستقطاب 

من جميع أنحاء العالم، وهي موطن لجامعات  والكفاءات الطلاب المتميزين ومكانا لالتقاء المواهب
Stanford وBerkeley  كبر شركات التكنولوجيا مثل:لأ االمرموقتين ومقر Google،NVIDIA Intel، 

Apple، Facebook ، Twitter...
 من الرغم علىف العالية التقنية لمصطلح مرادفا المنطقة اسم وأصبح 2

 التطوير مجال في الأول يبقى(SV)  أن إلا   تكنولوجيا المتطورة الاقتصادية القطاعات من العديد وجود
 المشاريع مجال في الاستثمارية العائدات المتطورة ويساهم في ثلث التكنولوجياو  دةالجدي والاختراعات

 التقنية شركات كبرى من جدا كبيرة مجموعات فيه وتوجد .الأميركية المتحدة الولايات في ناشئةال
 الكلفة رغم فائق السرعة بتواتر شركات تتأسس هناكال أن كما لها مقرا (SV) من تتخذ العالية والتي

 .3للأراضي  المرتفعة

 

                                                           
دار الكتب العلمية، بيروت، ، الابتكار الناجح )كيف تبتكر وتستثمر ابتكارك بطريقة عملية(سائر بصمه جي،  1

 .6ص. ،2016
2
 Vincent Ramarques,  Erwan Loisant,  En Direct des USA : Portrait de la Silicon Valley, 

17 mars 2007,  récupéré le 24/02/2018,  voir le lien url :http://www.clubic.com/actualite-

71185-direct-usa-portrait-silicon-valley.html 
، (14047)العدد، جريدة الأنباء، الكويت، وادي السيليكون، شركات عملاقة ناجحة... وبالملياراتالابراهيم،  نشوة 3

 .33، ص.2015مارس  30

https://fr.wikipedia.org/wiki/Facebook
http://www.clubic.com/divers/contact.php?rubrique=7#vincent-ramarques-erwan-loisant
http://www.clubic.com/actualite-71185-direct-usa-portrait-silicon-valley.html
http://www.clubic.com/actualite-71185-direct-usa-portrait-silicon-valley.html
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  Silicon Valley أسرار نجاح -2

الاختراعات الجديدة في مجال الابتكارات في  رائدةالو  للصناعات الحديثة قطبا على اعتبارها
وفي ،  (High Technology) العالية تكنولوجيالمصطلح الة مرادف (SV) تأصبح، التكنولوجيا المتطورة

اختلفت آراء  . وقدوتناول العديد منها أسرار نجاحها (SV)قدمت دراسات وأبحاث عن أعمال  هذا
في مجال  الناجحة لصناعةل مثالا  (SV)وتوجهات الباحثين في تحديد العوامل التي جعلت من 

 التكنولوجيا العالية، إلا  أن أغلبها ركز على ثلاث أسرار)عوامل( أساسية تتمثل في:

 Silicon Valleyثقافة  2-1

من المعلوم بأن الثقافة السائدة في أي مجتمع تعد ذات تأثير كبير على مختلف النشاطات 
التي يقوم بها أفراد هذا المجتمع وفي جميع المجالات الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية...أم ا من 

بها عن غيرها  طريقة العمل الفريدة من نوعها والتي تتميز فيمكن القول بإن Silicon Valley جانب
من الأماكن الأخرى في العالم كان نتيجة للتزاوج والتآلف بين ثلاث ثقافات أساسية هي: ثقافة أمريكا 

التكنولوجيا  وثقافة (San Francisco)فرانسيسكو سانمنطقة ثقافة  ،(Amérique du Nord)الشمالية 
، وهذا الذي يمكن Silicon Valley لتشكل في مجموعها ما يعرف بثقافة   (High Technology)العالية

 ملاحظته أكثر من خلال الجدول الموالي:

  Silicon Valley(: الثقافات الثلاث لـ 04الجدول رقم )

 أمريكا الشمالية ثقافة
 )البراغماتية والتقاليد(

 فرانسيسكو سان ثقافة
 والتكيف( )الابتكار

 التكنولوجيا العالية ثقافة
 )تقاسم القيم والشيكات(

 مبدأ الفعالية. -
 يكون التواصل فقط إذا كان مفيدا. -
 النجاح الفوري. -
 مرور سريع للعمل. -
 اغتنام الفرص قصيرة المدى. -
 تمكين رجال الأعمال. -
 المهم هو العمل. -

 مبدأ الجماعة. -
 قيم مشتركة. -
 الشبكة الحفاظ على -

 المحلية.
 المفوض يكون من -

 كاليفورنيا في ولدوا الذين
 لفترة من المقيمين فيها أو

 الحركية. -
 الانفعال. -
التركيز أكثر على إنشاء  -

 المشاريع.
التجديد والتطوير المستمر  -

 للمعارف.
 دعم المبتكرين. -
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 الإرادة تساوي القدرة. -
 حرية اختيار السبيل. -
 الانتقاء المستمر والنخبة. -
 لا إعانة في العمل. -
بعض العادات والتقاليد  -

 والشكليات.
 القواعد. تطبيق -

 طويلة.
 الانتماء. تعزيز -
 تقريبا مغلقة. شبكة -
لا يتم الاعتماد فقط  -

 على الأسلوب المباشر
 الإثارة. ولكن أيضا على

 المصداقية. -

 السباق. في البقاء -
 للمهندسين بطالة وجود عدم -

 الأكفاء.
 الطبيعي الاستخدام -

 الجديدة. للتكنولوجيات
 السرعة.-
 الجماعي. الذكاء -

Source : Brasseur Martine, Picq Thierry, Les gestionnaires des ressources humaines dans 

la Silicon Valley, précursseurs ou marginaux?, Institut d'Administration des Entreprises, 

Aix-Marseille, 1999,  p.4. 

 بدورها تركز على عناصر أساسية أهمها: (SV)من خلال الجدول نلاحظ بأن ثقافة العمل في 

 .العمل على استقطاب الكفاءات والكفاءات التي تحقق أداء عالي -
 التركيز أكثر على النتائج. -
 .الكفاءات الجماعية والعمل ضمن الفريق -
 ة على التكيف مع الوضعيات المهنية المختلفة.المرونة وحرية العمل والقدر  -
 .التركيز على الابتكار والاختراع والتجديد والتطوير المستمر للمعارف -

 الابتكار 2-2

وحيث أن مفهوم الابتكار  ،(SV)يمثل الابتكار جزءا مهما من الأعمال والنشاطات القائمة في 
يوجد مكان في  لاالعالمي، إذ أنه  الابتكار موطن ومركز فها بأنهايراسخ ضمن ثقافتها فقد تم تعر 

بتعدد الابتكارات  فهو لا يتميز فقط Silicon Valley ـ:ميز بالخدمات والمنتجات الجديدة كتالعالم ي
نما أيضا بالموجات المتتالية من  1:هاأشهر  التي منو . الابتكارات هذه  وا 

 الدائرة المتكاملة   Intel. 
 الحاسوب الشخصي Apple.  
  الأبعادالتصوير الثلاثي Silicon Graphics.  

                                                           
 .6-5، ص صمرجع سبق ذكرهسائر بصمه جي،   1



في الجامعة لاستثمار لتطوير الكفاءاتالتوجه نحو استراتيجية ادراسة تحليلية لمفهوم الكفاءات:  .ثانيالفصل ال   

 

118 
 

 برنامج قواعد البيانات Oracle . 
  الانترنتمستعرض Netscape . 
 المزاد عبر الشبكة eBay. 

، حيث أن ثقافة العمل (SV)في إن فهم معنى الابتكار والإيمان به يعد مطلبا أساسيا للعمل 
الاقتصادية  وظيفته نبتكر، ولكن لابد من فهملا تقتضي فقط الاعتقاد بأنه من الجميل أن  فيها

ثقافة تجارية، بمعنى أنه  الابتكار وأن يلازم ذلك وجود هو التنافسية للقدرة الرئيسي الناقل والاقتناع بأن
القيام  ، وليس" ؟الشراء فعل إلى سيؤدي الذي ما: "السؤال قبل القيام بعملية الابتكار لابد أولا من طرح

 فتح يعني الناجح بأن الابتكارGuillaume   وفي هذا يؤكد. 1أحد يشتريها لا جديدة باختراع أشياء
قبل القيام بعض الأسئلة المهمة الواجب الإجابة عنها ، واقترح  Silicon Valley أعمال رجال أسرار

 التي الأساليب وتحليل الابتكار لتحديد المبذولة الجهود إلى خاصة بصفة والتي تشير بعملية الابتكار
 : 2، أهمهاالابتكار في النجاح الممكن من تجعل

  ر؟نبتكمتى 
 كيف نستمر؟ وما هي المخاطر التي يمكن أن نواجهها، وكيف يمكن تفاديها؟ 
 كيفية توق ع الاضطرابات والإختلالات التي يمكن أن تحدث في المستقبل؟ 
 كيفية تعزيز الإبداع وبناء ثقافة الابتكار؟ 
 ؟ءعملالفهم الاحتياجات الحقيقية ل يةكيف 
 كيفية تطوير ابتكارات مربحة ؟ 
  لتطوير؟اقابل للتطبيق و  عمل اقتصادي،كيف يمكن تطوير نموذج 

                                                           
1
 Cédric Jeanblanc, Innovation : quatre secrets du succès de la Silicon Valley, marketing 

& innovation, le  25/01/2016, récupéré le 26/03/2018, voir le lien url : 

http://visionarymarketing.fr/blog/2016/01/innovation-les-secrets-de-la-silicon-valley-enfin-

devoiles 

2
 Guillaume Villon de Benveniste, Les Secrets Des Entrepreneurs De La Silicon 

Valley, le 28/10/2015, récupéré le 27/03/2018, voir le lien url : 

http://theinnovationandstrategyblog.com/2015/10/28/les-secrets-des-entrepreneurs-de-la-

silicon-valley/ 

http://visionarymarketing.fr/blog/author/cedjbl/
http://visionarymarketing.fr/blog/2016/01/innovation-les-secrets-de-la-silicon-valley-enfin-devoiles/
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بالإضافة إلى ما سبق، وبغض النظر عن أساليب الابتكار المختلفة والخطوات اللازمة لتحقيق 
 وخلق بيئة عملتعزز ثقافة الاستثمار لابد من العمل على  )تطوير الفكرة، وتصميم المنتج،...(ذلك 
 وهو ما سنتناوله من خلال العنصر الموالي. تيح التواجد الهائل للمستثمرينراقية ت

 بيئة العمل الراقية 2-3

بحثية ناجحة في الساحل الغربي للولايات المتحدة  لمرافق للحاجة استجابة (SV)ت نشأ لقد
 والطاقات التطور الفائقة التحتية البنية بفضل وذلك في أوائل الثلاثينيات من القرن الماضي الأمريكية
 الذي المهم النفسي البعد بفضل كذلكجهة و  من المنطقة هذه بهما تتميز التي الاستثنائية البشرية

 يتطلب المشروع هذا إنقال " حين  Herve Lebret. وهذا ما أكده *1الاختراع والابتكار يشجع على
 وتشييد طيةراالبيروق استبعاد مع العقول، وأرباب الثروات أصحاب :أساسيين عنصرين تعاضد
من  انطلاقا. 2 ..."  الشباب من يكونا أن العنصرين في ويشترط ... الناظرين تبهر التي.  ..المباني
 .(SV)من خلال الشكل الموالي يمكن وضع تصور لأهم مكونات بيئة العمل في ذلك و 

                                                           

 .33الابراهيم، مرجع سبق ذكره، ص. نشوة1 
* Herve Lebret :دعم الابتكار، وتنظيم المشاريع، ورأس المال الاستثماري، ونقل  أهمها عمل في مجالات عدة

 Start-Up: Ce Que Nousمؤلف كتاب:، ومات، وكذلك الرياضيات التطبيقيةالتكنولوجيا، وتكنولوجيا المعل

Pouvons Encore Apprendre De La Silicon Valley, 2007. 
، الغد واقتصاد الثروات بناء في الاستثمار :والشركات العلمي والبحث الجامعة أضلاعه "ذهبي مثلث، قماري محمد 2 

 .25ص. ،2013،(6)العدد ،مجلة معالم، الجزائر
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(SV)(: بيئة العمل في 17الشكل رقم )

 

 ةمن إعداد الطالب المصدر:

( يمكن القول بأن ظهور نظام عمل ناجح ومتكامل 17من خلال الشكل أعلاه )الشكل رقم:
مشروط بتوفر مزيج من المكونات والعناصر التي تشكل في مجموعها بيئة  (SV)كما هو الحال في 
 عمل  مثالية، أهمها:

  ومزدهر إيكولوجي متميز نظام ظهور تشجيع إلى الكثيرون سعى قدل ايكولوجي متميز:نظام 
بنظام ايكولوجي راقي ومتميز يبعث على الشعور  (SV). حيث تتمتع 1السليكون مثل وادي

 بالراحة النفسية  وهذا يساعد على الاختراع والابتكار ويجذب أكثر حاملي الأفكار للعمل فيها.

  التي تتوفر عليها  البنية التحتية فائقة التطور: تكنولوجية قويةبنية تحتية(SV)  جعل منها
 دةئراالمنطقة استثمارية لآلاف الشركات تقنية والابتكار والتكنولوجيا المتطورة و مركزا عالميا لل

 العالية.في مجال التكنولوجيا 

                                                           
1
Thierry Weil, Des histoires de la Silicon Valley, Entreprises et Histoire,  N° 58, 2010, 

p.20. 

 نطام إيكولوجي متميز

 بيئة استثمارية

بنية تحتية 
 كفاءات متميزة تكنولوجية قوية

بيئة تعليمية 
  وبحثية

https://www.cairn.info/revue-entreprises-et-histoire.htm
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 :ةجامع من يعكس أساسا جهود كل والذي بيئة تعليمية وبحثية متميزة Stanford 
لتكنولوجيا الحديثة ا في توفير البحوث العلمية وخاصة في مجالات المرموقتين Berkeleyو

 .ممتازة والتكوين فيهما نوعية التدريبكما أن  ،والابتكار والصناعات ذات التقنية العالية
 تعدكفاءات متميزة :(SV) والكفاءات البشرية الاستثنائية، المواهبتجمع فيها بيئة عمل ت 

رواد الأعمال في مجال  لالتقاءومركزا  الطلاب المتميزينومكانا لاستقطاب الباحثين و 
 .من جميع أنحاء العالم التكنولوجيا

  :يتجلى ذلك أساسا من خلال أشكال التمويل المتطورة التي تتميز بها بيئة استثمارية(SV) 
ولعل أهمها يتمثل في: رأس المال  والموجهة أساسا لتمويل قطاع التكنولوجيا العالية،

ر ) (Venture Capitalالمخاط
1

، الاستثمار **)Crowdfunding(، التمويل الجماعي *
 .***(Angel investment)الملائكي

 Silicon Valley ثانيا: اتجاهات التحول لجامعة 

 البسيط من الأطروحة طرح فكرة عن إمكانية الحديث عن جامعةنحاول من خلال هذا الجزء 

Silicon Valley   وذلك من خلال إنشاء نموذج مبسط لبعض العوامل الرئيسية والضرورية )كما هو
نموذج في تفاعل ديناميكي لتصور لنا أهم المعالم الرئيسية لالتي تتداخل فيما بينها و  موضح آنفا(،

 .(SV)  جامعة

 

                                                           
 ويقصد به ذلك" risque-Capital"لعبارة  إنجليزي مصطلح:  Venture Capital)  (*رأس المال المخاطر1
في المراحل الأولى من  تمويلها نشاط الاقتصادي والمالي الموجه للاستثمار من أجل إنشاء مؤسسات مبتكرة)و/أوال

تطورها( في مجال التكنولوجيا العالية، على أمل الحصول على عوائد عالية وبشكل سريع من خلال الأسهم التي 
 يحصلون عليها من المشروع الذي يستثمرون فيه.

 وهو"  financement participatif"  لعبارة إنجليزي مصطلح :)Crowdfunding(*التمويل الجماعي *
 الأفراد بالمشاركة في تمويل مشروع معين. من عددد كبير قيام يعني

مالكي  /أشخاص )مستثمرون ملائكة(شخصيعني قيام  :)Angel investment(الاستثمار الملائكي***
 أو الأفكار المبتكرة. مشاريع الناشئةالاموال)أثرياء( بتمويل ال
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 والتوجه نحو إحداث بيئة عمل متميزةSilicon Valley الجامعة -1

 (Aimant) دور المغناطيستلعب لجامعة نموذجا  يقتضيSilicon Valley إن القول بالجامعة 

استقطاب الطلبة لابد لها أن تعمل على أنه إذ  من مختلف أنحاء العالم،الجامعية و  للكفاءات البشرية
التي تحدد  خصائصوأن تتوفر على مجموعة من ال المتميزين الباحثينالمفكرين و  المتفوقين والأساتذة

، والذي يمكن توضيحه من خلال الشكل (SV)ـ درجة تقدمها وتجعل منها مؤسسة جامعية ناجحة ك
 الموالي:

 Silicon Valley(: نموذج مقترح لجامعة 18الشكل رقم)

 

 $ $       $        $              

 $    $            $  

 $           $ 

 $ $      $       

 $    $       $        $      

 $            
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V
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Compétences ( كفاءات)  

Innovation 

Start-ups / High-tech 

 système écologique trés fort 

 نظام إيكولوجي راقي

Compétences ( كفاءات)  

Innovation 

Chercheurs       Leaders 

Entrepreneurs… 

High- performance 

 

 من إعداد الطالبة :المصدر
 

Motivation 
       $  حوافز       $

$      $          $        
$ 

https://www.linguee.fr/anglais-francais/traduction/high+performance.html
https://www.linguee.fr/anglais-francais/traduction/high+performance.html
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من خلال إحداث  (SV)ه يمكن تطوير جامعة أن يتضح ((18)شكل رقم ) السابق الشكل من
تطوير عميق في بيئة العمل وذلك عن طريق إنشاء بنية تحتية متطورة )مواصلات، اتصالات، مراكز 

مات متكاملة متخصصة في البحث والتطوير، مرافق متطورة توفر شروط الابتكار والتطور وتقدم خد
وفرها على نظام خاصة صناعة التكنولوجيا...(، هذا إضافة إلى ضرورة تفي مختلف المجالات و 

 ايكولوجي راقي يبعث على الراحة النفسية لدى كل من أعضاء الهيئة التدريسية، الإدارية والطلابية.

النموذج يتطلب إيجاد مصادر تمويل لمستثمرين مغامرين وقادرين على تحمل هذا ن نجاح إ
اشئة التي تنشئها المخاطر الناجمة عن الاستثمار خاصة في المشاريع الابتكارية والمؤسسات الن

تتمثل في مجموع  (SV)جامعة السمة الأساسية لنموذج كما يمكن القول بأن ، الجامعة وتشرف عليها
جو الويتصرفون ، وكيف يخلقون  هاالقيم والمعتقدات والسلوكيات المشتركة التي تصوغ كيف يفكر أفراد

، التكيف، تطورال، التي تشمل الابتكار تعكس القيم الأساسية (SV) فيفالثقافة الرائدة ، لعملالمناسب ل
 1...منتجات عمال والالسرعة والالتزام بإحداث تغيير غير عادي في الأ

إن التي يتم تقديمها ، ف الاجور العاليةو المكافآت ، المزايا، الحوافز من العديد إضافة الى
الابتكار جزءا مهما من أعمالها يجعل من الجامعة التي تعتبر السالفة الذكر كل تلك العوامل تجميع 

ومركزا  جذب أفضل الطلابل ومكانا مهما (SV)جامعة ناجحة كـ:  ونشاطاتها وحتى أهدافها
نتاج أحسن الكفاءات من باحثين، رواد أعمال، تقنيين وقادة...  لاستقطاب وا 

 Silicon Valleyالفرق بين أسلوب الادارة التقليدية ونموذج  -2

كنموذج آخر للجامعة فهي حتما تعتمد أسلوبا جديدا للإدارة،  (SV)من فكرة جامعة  انطلاقا
خلفيات هذا النموذج نقوم بإجراء مقارنة بسيطة بينه وبين نموذج الإدارة من أجل التعرف أكثر على 

 التقليدية، وهذا ما نحاول توضيحه في الجدول الموالي:

 

                                                           
1
 Annika Steiber ,The Silicon Valley Model: a New Approach to Managing, The Firm In 

A Digital Age, Berkeley Research Group, 2016, p.2. 
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 Silicon Valleyنموذج و  التقليديةالإدارة الفرق بين (: 05جدول رقم)ال
 (SV)نموذج  الإدارة التقليدية صيةاالعنصر/الخ

 ر.يتطو الابتكار وال .التكاليف/الأرباح الهدف القيادي

 .خارجي .داخلي التركيز القيادي

 الموظفين

التقييم يكون على أساس الكفاءات 
 .العملية

يكون على أساس روح المبادرة كعنصر  التقييم
أساسي في الكفاءات )تقييمهم على أساس أنه 

 .كفاءاته( إطارعنصر قيادي في 

 الثقافة
التأكيد على المردود في العمل/ تقليل 

 .النوعية الاخطار/ الرقابة/
التأكيد على التميز/ خوض المخاطر/ التكيف/ 

 .سرعة التعلموخاصة السرعة 

 القادة

سن من خلال  ن:يالمديرين المسير 
 أنيجب  بما والأولويات والأمرالقوانين 

 يكون وفي حالات كثيرة كيف يجب
الفحص  القيام بذلك/ المتابعة/

 .الرقابة المراجعة/و 

مع الفريق توضع القوانين  :المدربين/ والمسهلين
، ولكن يترك الكيف لعناصر المجموعة والأولويات

تسهيل وتدريب هذا النموذج بكما يقوم القادة في 
 الأهداف. إلىالفريق للوصول 

 التنظيم

 .البيروقراطية -
 .(الهرم الاداري)التسلسل الهرمي  -
 .يستعمل وحدات عمل واسعة -
  .قوة القرار توزع بشكل عمودي -
 .التركيز عل الابتكار الداخلي -

 الديمقراطية. -
 .أفقي -
 .يستعمل وحدات عمل صغيرة -
أن تتمركز سلطة يمكن  ، لكن أحيانامركزيةلالا -

 .القرار في الرئاسة
 .التركيز على الابتكار الداخلي والخارجي -

 آليات التنسيق

 .عن طريق معايير العمل -
 .وصف العمل والمهارات -

 .نظرة مفروضة -
 .التشارك في القيم-
 .انين بسيطةو ق -
 .الرئيسية الأولويات -

نظم المعلومات 
 الآلية

 .أعلى درجة والثمن يكون أعلى - .قلأ يكون من الاتصالوث أقل درجة -

Source : Annika Steiber, Sverker Alange, The Silicon Valley Model Management for 

Entrepreneurship, Springer International Publishing Switzerland, New York, 2016, p.151. 
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 التسلسل التي تعتمد على الإدارة التقليديةمن خلال الجدول أعلاه يتبين لنا بأنه وفي مقابل 
يعتمد أكثر على اللامركزية الإدارية،  (SV) فإن نموذج قم تهسلطة في التمركز و  الهرمي الإداري

العالية، القيم المشتركة، كما أن عملية اتخاذ القرارات تتم وفق معايير  المرونة، ودرجة الإتصال
هو تقديم نتائج فورية بغض  (SV) المعيار الوحيد للتقييم في نموذجفموضوعية تعتمد على النتائج 

 l’essentiel est de »النظر عن كيفية الوصول إليها وخلاصة القول هو أن تنجح، وأن تنجح الآن 

réussir et de réussir maintenant » ا من أهم الأسئلة التي يتم مثال عن ذلك، أن واحد، ولعل خير
 how much do you» ؟كم هو أداؤكأثناء إجراء مقابلات التوظيف هو:   IBMطرحها في شركة 

perform?»
على تقليل المخاطر والتكاليف كما  بالابتكار والتطور بدل التركيز (SV) نموذج هتمي كما 1

 هو الحال في نموذج الإدارة التقليدية.

 تطوير الكفاءات البشريةلكنموذج  Silicon Valley الجامعةثالثا: 
الجامعية، فإن العمل على وضع وبناء في المؤسسة في إطار الحديث عن الكفاءات البشرية 

إمكانية تطبيقه وتكييف مكوناته على نحو يسمح نموذج معين لتطويرها يتطلب بداية طرح سؤال عن 
 بتحقيق الأهداف المرجوة من صياغته، وهذا ما سنحاول التطرق إليه فيما يلي.

  Silicon Valley نموذج جامعة تكييف -1
لابد بداية من إدراج بعض العناصر المهمة  (SV)أنه لتبني نموذج  * Julie Hannaتؤكد 

 :2، والمتمثلة في Silicon Valley فيضمن ثقافة العمل كما هو الحال 

  محليًا. ونعمل عالميًا أن نفكر -
 للتطبيق. قابلة نسخة على نحصل حتى التجربة على ونعمل نكرر أن -

                                                           
1 Brasseur Martine, Picq Thierry, Les gestionnaires des ressources humaines dans la 

Silicon Valley, précurseurs ou marginaux?, Institut d'Administration des Entreprises, 

Aix-Marseille, 1999,  p.4. 

Julie Hanna* :ةمؤسِّسة ومديرة تنفيذية لخمس شركات تكنولوجي ة،مستثمر  العالمية، الأعمال لريادة رئاسي سفير 
 .الناشئة مؤسساتأعمال الخبيرة في  ناجحة في وادي السليكون

2
Julie Hanna, Adapt the Silicon Valley model!, Norwegian Centre of Expertise,16 

décembre 2015, récupéré le 05/04/2018, voir le lien url : http://www.nceclusters.no/siste-

nytt/--adapt-the-silicon-valley-model/ 
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 عالمية. شركة كالتطلع مثلا لإنشاء أن نتمتع بتفكير جريئ -
للنجاح ) أفضل ما يجسد ذلك هو ما ذهب إليه  مهمة انطلاق نقطة تقبل الفشل واعتباره -

Thomas Edison آلاف طريقة للنجاح 10نا لم افشل بل وجدت حين قال " أ)"  
 نجاح العمل لتسريع قويًا موثوقة،  يعد عاملا  وشبكات علاقات وبناء المفتوحة إن المشاركة -

نما عن طريق  اكتنازها وتطويرها لا يكون عن طريق  المعرفة والجماعي فحماية الفردي وا 
 الجماعي. النجاح في تحقيق نشرها وتقاسمها، كما أن التعاون يساهم

 .(SV)نموذج  أهمية حيوية لنجاح العنصر ذاملائم، حيث يعد هذا  خلق نظام بيئي محلي -
 عالية المستوى.ريادة الأعمال سعي يكون من أجل مال -

هو  (SV)والمنهجيات التي نجحت في  لثقافةج بين هذه المزايا واو ابأن التز Hanna  أضافت
 ،(18ومن خلال النموذج الموضح في الشكل رقم ) من هذا انطلاقا. موذجنمفتاح النجاح لتطبيق ال

هو الأخذ بمجموعة من الإجراءات  (SV)فلعل أول خطوة يجب القيام بها قبل الحديث عن الجامعة 
المبادرات التطويرية تحد من نجاح  التي عقباتال بعض من لتخلصالمهمة من أجل تكييف النموذج، وا

 للجامعة.  والتجديدية

بعض الشروط التي تسمح للجامعة نقترح فيما يلي  التكامل الاجتماعي والثقافيبالإضافة الى 
 ة المميزين وأصحاب المواهب محليين أو أجانبالطلب شجعتو  باكتساب مكانتها المرموقة في المجتمع

 المنطقة التي تعلموا بها خاصة في مرحلة التعليم الجامعي.لبقاء في على ا

 استيعاب مفهومي الابتكار والاختراع والإيمان بهما. -
، علماء من، فإذا كانت الجامعة تظم نخبة المجتمع لجامعةل والحرية الأكاديمية ستقلاليةالا -

ودون  الداخليةنها شؤو  كافة إدارة فيفهذا كفيل بتمتعها باستقلاليتها الذاتية  ومفكرين،باحثين 
البحث  التعبير، حريةبالإضافة إلى ضرورة تمتعها ب خارجية أخرى جهات من أية تدخل

 ...والتدريس
ومحفزة على  العلمي لبحثعلى امشجعة ملائمة و  وصحية علمية، أكاديمية عمل بيئة توفير -

 ...والإبداع العلمي والتكنولوجي لتعلم، التطوير، الابتكار ا
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 على نظافتها والعمل الحفاظ علىو  حماية البيئـة من خلال بةاجذو بيئة إيكولوجية مثالية  توفير -
تتلاءم خلق مراكز اجتماعية عدد المساحات الخضراء وتحسين نوعيتها بالإضافة الى  زيادة

والطلبة على  وتعكس مستوى الرقي والرفاهية والراحة للموظفينوالنظام الايكولوجي للمنطقة 
  .العلميعملية البحث  وتدعم وتشجع ي والمعرفيتحصيل العلمال، وتعزز رغبتهم في حد سواء

 .توفير بنية تحتية متطورة وتتوافق مع متطلبات الحداثة والتقدم التكنولوجي -
وفتح المجال أمام المستثمرين  اللازمة لدعم البحث العلمي الأموالتوفير خوصصة الجامعة و  -

الخواص للاستثمار الجامعي وخاصة تبني طرق التمويل الحديثة كرأس المال المخاطر، 
 التمويل الجماعي، الاستثمار الملائكي...

 إلى تضاف أن يمكن أخرى تمويلية مصادر بإيجاد تبني مفهوم الجامعة المنتجة، ما يسمح -
 ببعض قيامها للآخرين أو تقدمها الجامعة التي تالخدما خلال الدعم الحكومي وذلك من

 العاملين وعلى عليها بالفائدة مالية تنعكس موارد تحقيق خلالها من تستطيع التي الأنشطة
 التخصصات مختلف والباحثين في العلماء من نخبة تضم ما غالبا الجامعات أن بها، وحيث

 خلال والعام، أو من الخاص الإنتاج قطاعاتو   الأعمال مجال لخدمة منهم الاستفادة فيمكن
أو عن  .1إضافية بمداخيل الجامعة على يعود قد بما المشورة وتقديم والبحوث الدراسات إجراء

طريق ببيع ما تنتج من أنشطتها التعليمية العملية أو كإقامة مؤسسات منتجة تحقق من خلالها 
...McDonald's،  General Motors، Motorola أرباحا كما هو الحال بالنسبة لجامعة

2 

"التعليم التخلص من الشعار الذي تتباهى به الكثير من الجامعات وخاصة في الدول النامية   -
نما لابد من الأخذ بشروط صارمة للالتحاق بالجامعة، ويقصد بذلك أنه  الجامعي للجميع" وا 

نماليس لكل متحصل على شهادة البكالوريا الحق في التسجيل والدراسة  يكون  في الجامعة وا 
والفرصة فقط تتاح للأكثر تفوقا  ة من أفراد المجتمعالنخب على مقتصرا التعليم الجامعي

  والأكثر رغبة في تطوير قدراته.
                                                           

 كمصدر  )الاستثمارية  (المنتجة الجامعة الى التحول اتجاهاتموساوي،  النور بوفالطة، عبد الدين سيف محمد 1 
، جوان (43)عددال، 1جامعة قسنطينةمجلة العلوم الانسانية، ، قسنطينة منتوري جامعة حالة الذاتي: دراسة للتمويل
 .379ص.  ،2015

، العدد الجامعات التعليمية والبحثية والانتاجية والاستثمارية، سلسلة نحو مجتمع المعرفةأسامة بن صادق طيب،  2
 .63،80، ص ص.2010جامعة الملك عبد العزيز، ، مركز الدراسات الاستراتيجة، 22
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إلغاء التعليم المجاني لما له من سلبيات تؤثر بشكل كبير وأساسي على أداء الطالب الجامعي  -
الذي أصبحت أهدافه وطموحاته تنحصر فقط في الحصول على الشهادة وليس تطوير معارفه 

 وقدراته. 

 في تطوير الكفاءات البشرية Silicon Valley جامعةال دور -2

بجامعة  الكهربائية الهندسة في أستاذ استطاع عندما 1919 عام في (SV)مشروع  بداية كانت
Stanford يدعى  Fred Terman للبحث الشرقي الساحل إلى السفر بعدم تلاميذه من اثنان إقناع 

 بإنتاج الأمر أول في المؤسسة وبدأت (hp)بهما خاصة مؤسسة تكوين في والبدء عمل، فرصة عن
الأخرى  المؤسسات بعض ومعها المؤسسة هذه استطاعت 1950 عام وفي إلكترونية، قياس أجهزة
وأصبح يعمل  1الآن حد إلى تتوقف التي لم الرقمية الثورة وانطلقت ،(SV)في صناعية منطقة تكوين

من  باستمرار هجرة كبيرة جدا (SV)تشهد ، إذ 2شخص في قطاع الابتكار 450.000بها أكثر من 
المهندسين من جميع أنحاء العالم، وخاصة الهند والصين، والمجتمع المكسيكي حيث تعمل الشركات 
بها على استقطاب أحسن الكفاءات والعقول، دون تمييز في الجنسية، وتعتبر أن قانون الهجرة هو 

ديرة بامتلاك مثل تكون حتما ج (SV)إن جامعة تحمل مواصفات تشبه تلك التي في ، 3العمل بلا كلل
 تلك الكفاءات. 

نشأ قد  (SV)كما سبق وأشرنا فإنه ومن الواضح جدا بأن أسلوب ادارة الكفاءات البشرية في 
 لهم ثقافات، ثقافة أمريكا الشمالية التي يتمتع الموظفون فيها بقدر كبير من  الحرية وتقدم ثلاثمن 

بادرة لديهم من أجل تحقيق الأهداف المرجوة، قدرا واسعا من الاستقلالية وتعمل على غرس روح الم
التي تأخذ بمبدأ العمل الجماعي وتعمل على تعزيز الانتماء والقيم المشتركة،  San Franciscoثقافة 

التي تتطلب السرعة والحركية في العمل وتركز على التجديد والتطوير  High techبالاضافة الى ثقافة 
  المستمر للمعارف.

                                                           

دراسة لبعض تجارب  ،تنافسي في قطاعات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كعامل العنقودية التجمعّات سعاد قوفي، 1 
 .132-131ص ص. ،2017-2016جامعة محمد خيضر بسكرة،  غير منشورة، ، أطروحة دكتوراه،البلدان النامية

2
 Géraldine Hottier-Fayon et al, Qu’elle est cette Nouvelle CCF tout juste naissante 

depuis septembre 2016 ? Communautés Catholiques Francophones dans le Monde, 

Conférence des évêques, France,  27 juin 2017,  récupéré le 24/02/2018, voir le lien url : 

http://amities-francophones.catholique.fr/tag/catholique/ 
3
 Géraldine Hottier-Fayon et al, op cit. 

https://www.stanford.edu/
https://www.stanford.edu/
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  1على ثلاث مبادئ أساسية:يعتمد  (SV)العمل في أن  الىهذا اضافة 
 .اكتشاف الميول )ما الذي ترغب القيام به( -
 .كن الافضل في مجال عملك -
 .إفعل ذلك )اعطي لنفسك الوسائل اللازمة لتحقيق النجاح( -

تميز بوتيرة سريعة، مستمرة ومتطورة لحركة ت (SV)إضافة الى كل ما سبق ذكره، فإن 
 انتقالحيث يشكل فيها، ية التي تعزز عملية الابتكار وهذا يعد من العوامل الاستثنائالموظفين 

الموظفين من شركة إلى أخرى، حاملين معهم لأفكار، خبرات ومعارف جديدة عاملا مهما لتقديم 
فيه العديد من العوامل دورا مهما في الحفاظ على معدلات  الذي قد تلعب ففي الوقت ابتكارات جديدة

إذ أن هذه الحركة  ،لية لدوران الموظفين تكون فيه المكاسب من الابتكارات الجديدة كبيرة جداعا
عادةالسريعة لها فائدة كبيرة في تعبئة  توزيع الموارد، فالموظفون المهرة يتحركون بسرعة أكبر بين  وا 

ديها أفضل نحو الشركات التي ل الأفضلتوزيع الموارد بالشكل  إعادةالشركات المنافسة ويتم 
 .2الابتكارات

هو عامل و لبشري لم ولن يكون بالأمر السهل كما نعلم جميعنا بأن التعامل مع العنصر ا
خراجها في شكل تها، معالج ،الأفكارتوليد الوحيد القادر على  الإنتاج ، لذلك ابتكاريةشاريع مبلورتها وا 

المريحة التي  العمل مقابل العديد من المزايا والمكافآت بما في ذلك الاجور العالية وشروط فإنه وفي
الاجراءات والتدابير اللازمة التي  اتخاذتعمل أيضا على  نلابد لها أ هاظفيو لم (SV)جامعة  تقدمها

 .سهولة وعمقافين وتجعل العلاقات بينهم أكثر ظوير الروابط الاجتماعية بين المو تسمح بدعم وتط

 

 

                                                           
1 Brasseur Martine, Picq Thierry, op cit,  p.5. 
2 Bruce Fallick et al , Job-Hopping in Silicon Valley: Some Evidence Concerning the 

Micro-Foundations of a High Technology Cluster, working papers in the Finance and 

Economics Discussion Series, Board of Governors of the Federal Reserve, N°11710, 2005, 

P.20 . 
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 خلاصة الفصل الثاني

امعية، لذا جوأحد أهم الركائز في المؤسسات ال الإنتاجيةتعد الكفاءات عنصرا مهما في العملية 
من  وعناية خاصة من أجل تحسين أدائها، ولغرض تسليط الضوء على ذلك قمنا اهتمامافهي تتطلب 

الكفاءات البشرية الجامعية  ، كما تطرقنا الىةبتناول مفهوم الكفاءات من جوانب عد   خلال هذا الفصل
 وأهمية الاستثمار من أجل تطويرها وخلصنا لمجموعة من النتائج التالية: 

 (Notion polysémique) المعانيمن المفاهيم المتعددة يعد  على الرغم من أن مفهوم الكفاءات
، وكي، البعد الوظيفي والبعد المعرفيلسلإلا  أنه يتضح أكثر من خلال التركيز على ثلاث أبعاد، البعد ا

 هذا الذي يتجلى أكثر من خلال المقاربة الشمولية.و 

+ المعالم الاساسية  الكفاءات البشرية = التركيبة ثنائية البعد للكفاءات الفردية والجماعية
 .(savoir-agir، Vouloir Agir،  Pouvoir Agir) الثلاث للكفاءات

على ثلاث جوانب  والعمل يكون بتطوير معارفها من خلال التركيزتطوير الكفاءات البشرية 
 أساسية، توليد المعرفة، التشارك في المعرفة، التعلم المنظمي.

 إلى،في تصنيفه للمعارف Nonaka  تطوير المعارف ينطلق من الاتجاه الذي ذهب إليه
 صريحة. وأخرىمعارف ضمنية 

وصف لمفهوم الكفاءات الفردية وليس على أن الهدف الأساسي من التركيز على اعطاء 
العمل الذي تؤديه هذه الكفاءات هو السعي لتحديد الأجزاء والعناصر المكونة لهذا المفهوم والقابلة 

 للتطوير.

نما هو  لا يشير مفهوم تطوير الكفاءات فقط إلى عمليات التدريب، التطوير والتعلم... وا 
سة نحو اكتشاف واكتساب الكفاءات البشرية، دمجها بالدرجة الأولى يمثل سلوك وتوجه المؤس

 وتطويرها. 

 هأنفبأن الاستثمار في المورد البشري يبدأ من العائلة،  Gary Becker إذا أخذنا بما ذهب إليه
ثلاث أو الكفاءات الجامعية يبدأ من الكفاءات التي تتوفر على معالم يمكن القول بأن الاستثمار في 
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والمتمثلة في:  ( trois pôles de la compétence ) الأقطاب الثلاث للكفاءات Le Boterf سماهاكما 
 .(Pouvoir Agir)والقدرة عليه ( Vouloir Agir)الرغبة في العمل ، (Savoir Agir)  للعمل الاستعداد

عامل العمر مهما جدا لتكوين رأس المال البشري الجامعي ومؤشر مهم لقيمته بالجامعة،  يعد
إذ أن النسبة العالية لفئة الشباب تدعم قيمة رأس المال البشري، بينما تعد النسبة العالية من الأفراد 

 ذوي الأعمار المتقدمة مؤشرا سلبيا لقيمته.

 من انتشارهلا ذلك لم يمنع  أس المال البشري فإنر لفي مقابل الانتقادات العديدة الموجهة 
رأس  نظريةومحتوى مضمون ب من الأخذولا  ،يةالاقتصاد ومعلالفي  خاصةو  علميمفهوم ك هاستخدامو 

واستطاعت فسح مجال جديد  أحدثت تطورا عميقا في النظرية الاقتصادية الجزئية التي المال البشري
 والرفاهية.للاستثمار من أجل تحقيق الثروة 

عناصر أساسية تتمثل في: ثقافة  يعتمد على أربع Silicon Valleyتكييف نموذج جامعة 
توفير الحوافز، المكافآت والأجور ، فهم معناه والإيمان به، العمل، الأخذ بالابتكار كمطلب أساسي

 بيئة العمل الراقية. العالية، توفير

ما تتجمع فيه أحسن الكفاءات الطموحة،  ن أي محاولة لبناء نموذج عمل أو تطوير مكانأ
نما تبحث عن إيجاد فضاء للتواصل فيما بينها  والتي لا يكون دافعها الرئيسي هو المراكز أو الاموال وا 

السبيل لتطوير الكفاءات وتحسين  (SV) جامعة صبح نموذجيوتطوير معارفها وقدراتها، وبهذا الحال 
 عقول المتميزة.  لواستقطابا لذوي اكثر جاذبية الأالمكان أدائها و 
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ن المستمر لأداء الكفاءات مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسي .الفصل الثالث
 الجامعية في المؤسسة

 تمهيـــد:

 أوفي ظل المنافسة المتزايدة بين الجامعات سواء كانت حكومية أو خاصة، وطنية 
التي تسمح لها بتحديد فرص  والاستراتيجيات إلى البحث عن الأساليب فهي تسعى ،ةأجنبي

إرضاء التطوير المستمر، التجديد وتحسين مركزها التنافسي، القيام بالإصلاحات اللازمة و 
 في هذا السياق تحاول معظم ة.يالأجهزة الإدار مختلف الطلاب وخدمة المجتمع والأساتذة و 

 .أدائها في والوصول الى مستوى متقدم من الجودةلتميز الجامعات اليوم جاهدة ل

ها وتحقيق أهدافها على الجامعة مؤسسة خدمية تركز في أداء مهام على اعتبار أن
 علىلتطوير كفاءاتها البشرية وناجحة  استحداث طرق فعالة عليها تعين فقد البشري، المورد

ب حاجات الطلا إشباع بحيث يتم صراعاتدون  اف التنظيمية والفرديةبتحقيق الأهد نحو يسمح
 .من خدمات المؤسسة الجامعية وجميع المستفيدينوالأساتذة والإداريين 

 :تبيان أهميةحاولنا من خلال هذا الفصل على هذا الأساس 

  التطوير أساسية لتطوير الكفاءات البشرية في الجامعة )التدريب،  استراتيجياتثلاث
 (.المنظمي موالتعل

  لكفاءات البشرية الجامعية في اطار ادارة المعرفة.تطوير االاستراتيجي لالتوجه 
 SixSigma في الجامعة أداء الكفاءات البشرية حسينكاستراتيجية فعالة لت. 
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أساسية لتطوير الكفاءات البشرية في الجامعة  استراتيجياتثلاث المبحث الأول: 
 (المنظمي مالتطوير والتعل)التدريب، 

والاستراتيجيات ئف والأساليب البشرية العديد من الوظا والكفاءات الموارد طويرت ملشي
لى تحقيق إ من خلالها تسعى الموارد البشرية، والتي إدارةها مجال عمل في مجموع شكلتالتي 
 تطويرمن خلال  عالية ةرد بشرية ذات كفاءموا العمل على توفيرب وذلك يةطوير تال هاأهداف

 وبهذا الصدد يعتبر كل من دعمها بالمعارف والمهارات والقدرات اللازمة.و قدراتها ورفع مهاراتها 
 .انتشارا واستخداما اوالأكثره هذه الاستراتيجيات من أهم مينظمال ملتعلاو  التطويرالتدريب، 

 Leonard. Nاستراتجيات تطوير الكفاءات حسب ما تقدم به  :أولا

ثلاث  Leonard. N لفصل الثاني من هذه الأطروحة، فقد حددكما سبق وأشرنا في ا
ر الموارد واعتبر أن أهداف تطوي، لتطوير الموارد والكفاءات البشرية أساسية استراتيجيات

ضمن  التطوير والتعلم المنظمي، وهو ما يمكن تلخيصه البشرية تتحقق من خلال التدريب
 الشكل الموالي:

 الموارد البشرية ومجالات تركيزها (: وظائف تطوير19الشكل رقم)

 

 

 

، إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سونطراك: حسين يرقى،  المصدر
 .92، ص.2008جامعية الجزائر،  غير منشورة، أطروحة  دكتوراه،

 كل من بين والكتاب العديد من المؤلفين يقع فيهعلى الرغم من الخلط الكبير الذي 
 يتم استعمال هذه المصطلحات الثلاث في بعض الأحيانر والتعلم، حتى أنه التدريب، التطوي

يلخص لنا الوظائف  من خلال الشكل اعلاه، والذي ، إلاا أنه يتضحللدلالة على نفس المعنى

ريوطالت  

 

ةالمؤسس  

ملعالت  

 

 الفرد
 

 

 التدريب

 

 الوظيفة
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 اختلافاتالمؤسسة، إذ يبدو جليا أن هناك في الموارد والكفاءات البشرية  الرئيسية لتطوير
 لهذه الوظائف والاستراتيجيات. مجالات التركيز جوهرية بينها تعكسها

وبنوع من  وير، التعلم المنظمي كل على حدةنتطرق فيما يلي الى التدريب، التط
 :التفصيل

 مدخل للاستراتيجية التدريبية -1

ترتبط العملية التدريبية ارتباطا وثيقا بوظائف الأفراد وسلوكياتهم، وبذلك فإن الاحتياجات 
 ، فبالإضافة الىالتي تتطلبها كل وظيفة اتالسلوكيو التدريبية تختلف باختلاف هذه الوظائف 

أداء المهام بشكل جيد، هناك من الوظائف ما يشترط خصائص سلوكية معينة و  إتقان العمل
 كالقدرات الفنية والقيادية والقدرة على انشاء علاقات جيدة مع الآخري، حل المشكلات، ...

 التدريبمفهوم  1-1

 ذلك تعددت التعاريف التي قدمت لمصطلح التدريب إلاا أن أغلبها يشترك في أنه
أو أداء  تي تعمل على اكساب الأفراد المعارف اللازمة لشغل وظيفة محددةالنشاط أو العملية ال
يهدف إلى إحداث تغييرات في  مخطط نشاط ه بعض الباحثين على أنهعرفعمل معين، حيث 

 طرق العملو  لأداءامعدلات و  المهاراتو  الخبراتو  الجماعة من ناحية المعلوماتو  الفرد
بينما عرفه آخرون بأنه . 1الجماعة لائقة للقيام بأعمالهاالاتجاهات مما يجعل الفرد أو تلك و 

داء وظيفة معينة أو بلوغ هدف عملية مستمرة تكسب الفرد معرفة أو مهارة أو قدرة لازمة لأ
تستهدف اجراء تغيير دائم نسبيا في قدرات  التي عمليةالتلك  هناك أيضا من عرفه بأنه. 2محدد

زود الافراد من خلاله اجراء منظم يتهو بطريقة افضل و الفرد مما يساعد على اداء الوظيفة 
هو العملية التي تستهدف تعليم ف، 3مهمة أو مهام محددة المهارة المتعلقة بأداءبالمعرفة و 

                                                 
، دار اليازوري الوظائف الإستراتيجية في ادارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد،  1

 .224، ص.2010والتوزيع، عمان ،العلمية للنشر 
، 2010دار صفاء، عمان،  إدارة الموارد البشرية: اطار نظري وحالات عمليةأبو شيخة نادر أحمد،  2

 .388ص.
 .152مرجع سبق ذكره، ص. سامح عبد المطلب عامر،  3
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الذي نساني الإنشاط ذلك الأنه يمثل كما  ،1المهارات الأساسية لأداء وظائفهمالموظفين الجدد 
يمكن أن يمارس هذا النشاط بأسلوب فردي، أو و  التكوين،و  هدفه العام يركز حول التحسين
 .2أو يأتي عفويا بصورة غير مخططة قد يتم بصورة منظمة كما أسلوب جماعي أو في الحالتين

من خلال جملة التعاريف هذه يتضح لنا أنه لتعريف التدريب لابد من التركيز على 
وهو ما سيتم توضيحه من خلال  ريب،التد بعادتشكل في مجموعها أ أساسية عناصر  ثلاث

 :الشكل الموالي

 (: أبعاد التدريب20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

للنشر والتوزيع، عمان،  ، دار اليازوري العلمية2ط، ادارة الجدارات والمواهب، حميد الطائي وآخرون المصدر:
 .210، ص. 2015

وفقا للشكل أعلاه يتضح لنا أن الهدف من التدريب هو الرفع من كفاءة الفرد وذلك من 
حيث يتم ، خلال التركيز على ثلاث عناصر أساسية تتمثل في: المعرفة، المهارات، الاتجاهات

                                                 
 .264، ص.2003، دار المريخ، الرياض،إدارة الموارد البشرية ي ديسلر،ر جا 1
، دار اليازوري للنشر إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإستراتيجيةبن عنتر عبد الحمان،  2

 .89، ص.2010والتوزيع، عمان، 
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في وظيفة معينة عن  لتحقيق أداء عالي اللازمة في مجال محددوتزويده بالمعارف  تأهيل الفرد
  .التصرف بشكل ثابت نسبيا تجاه مواقف العمل المختلفةعلى  طريق إكسابه القدرة

أو العمليات عبارة على مجموعة من الأنشطة  بأنهوعليه يمكن تعريف التدريب 
 فرد أو مجموعة من الاتجاهات لدىالمعارف و ت، وير المهاراتطساب و من أجل اكلها ط المخط

و/أو توجيهها  سلوكياتهمفي  إحداث تغييراتيسمح ب على نحوة الافراد العاملين في المؤسس
 .لشغل وظيفة معينة أو تحقيق هدف محدد

من كونه يستهدف رفع قدرات الافراد والوصول الى المعايير  يكتسي أهميته إذا فالتدريب
مؤثرا في تحديد  ومن هذا المنطق يعتبر التدريب نشاطا حيويا ،المتميزالمطلوبة لتحقيق الاداء 

  1:يليالفعالية في أية مؤسسة ومن ابرز فوائد التدريب ما مستوى الكفاءة و 

 فباستخدام مدربين مؤهلين وأكفاء وطرق  :م للوصول للأداء المطلوبتخفيض وقت التعل
دارة ان تخفض فترات التعليم مقرونا ملائمة للتدريب في المواقف المختلفة تستطيع الا

 بارتفاع انتاجية العاملين الجدد.

  على العاملين الجدد بل يمتد ايضا  التدريب لا يقتصر :ينلعاملل داء الحاليالاتحسين
هم يلإالمسندة  ، حيث يساعدهم على رفع مستوى ادائهم للأعمالليشمل العاملين القدامى

بما يؤدي في النهاية الى زيادة الانتاج سواء في شكل كمي او نوعي بسبب زيادة 
 العمل. حولالمهارة والمعرفة 

 اتجاه معين لدى العامل  تكوين هداف العامة لبرام  التدريبمن الا :تكوين الاتجاهات
 .عن مؤسسته فيتحقق تأييده لأنشطتها وولاءه لها

 سواء بالنسبة للمشرفين أو  :ة عن عمليات التشغيلالمساعدة في حل المشاكل الناتج
يمكن أن يساعد على تخفيض معدل دوران العمل،  فالتدريب عمال الانتاجل بالنسبة
 ، عدم الرضى عن العمل، الشكاوي، انخفاض الروح المعنوية .... الخ اتالغياب

                                                 
 .153-152مرجع سبق ذكره، ص ص. سامح عبد المطلب عامر،   1
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العديد من الفوائد للمؤسسة تساهم في تحقيق لة اعالى هذا فالبرام  التدريبية الف بالإضافة
ساهم على غرار ما تم ذكره فالتدريب يفوالعاملين على حد سواء، أي تحقيق المنفعة المتبادلة. 

 1في:

المعارف اللازمة ذ ان اكتساب العاملين المهارات و زيادة الانتاجية والاداء التنظيمي ا -
وتقليص  ، كما يساهمبكفاءةهم لأداء وظائفهم يساعدهم في تنفيذ المهام الموكلة الي

 .الموارد المادية المستخدمة في الانتاجالوقت الضائع و 

عن  العاملين الأفراد لك يرتفع أداءة وبذضيح السياسات العامة للمؤسسيؤدي الى تو  -
 .ة  منهم تحقيقهالمؤسس هطريق معرفتهم لما تريد

 .ت القيادة الاداريةمهاراي الى ترشيد القرارات الادارية وتطوير أساليب وأسس و يؤد -

 .تحديثها بما يتوافق مع المتغيرات المختلفة في البيئةيساعد على تجديد المعلومات و  -

لك يؤدي الى الاستشارات الداخلية وبذصالات و يساهم في بناء قاعدة فاعلة في الات -
 والادارة. ملينبين الافراد العا تطوير اساليب التفاعل

 وأساليبه أنواع التدريب 1-2

وذلك حسب تنوع  التدريب أنواع تناولت التيصنيفات التو  التقسيمات تنوعوت تتعدد
وهو ما يمكن عرضه  ،ككل لمؤسسةأو بالنسبة ل فرادللأ بالنسبةسواء  التدريبية الاحتياجات

 ضمن الجدول الموالي:

 

 

 

 

 

                                                 
 .188-187مرجع سبق ذكره، ص ص.  عباس سهيلة محمد،  1



 .لثالثا الفصل الجامعيةفي المؤسسة مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسين المستمر لأداء الكفاءات 

 

139 

 

 أنواع التدريب(: 06جدول رقم )ال

 التقسيماتأنواع التدريب ضمن هذه  التدريب تقسيمات

 التدريب حسب عدد المتدربين
 .التدريب الفردي 
 .التدريب الجماعي 

 التدريب حسب مكان التدريب
 .التدريب في موقع العمل 
 .التدريب خارج موقع العمل 

 التدريب حسب فئة المتدربين
 .التدريب الاداري 
 .التدريب الفني 

 التدريب حسب تاريخ التعيين في المؤسسة
 .تدريب العاملين الجدد 
 .تدريب العاملين القدامى 

 التدريب حسب فئة المتدربين
 .التدريب الاداري 
 .التدريب الصناعي 

التدريب حسب المادة التدريبية والمهارات 
 المراد اكسابها للمتدرب.

 .التدريب اللغوي 
 .التدريب الفني 
 .التدريب التخصصي 
 .التدريب على اتخاذ القرار 

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالة: أثر مانع سبرينة،  المصدر:
، 2015-2014، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عينة من الجامعات الجزائرية

 .124ص.

فكل نوع  يظهر الجدول أعلاه أنه توجد العديد من التصنيفات والأنواع المقدمة للتدريب،
قد يختلف عن الآخر في محتوى العملية التدريبية إلاا أن جميعها يشترك في أن الهدف منها هو 

المهارات مجموعة من المعارف، مجموعة الأفراد الخاضعين للتدريب الفرد أو  إكساب
 لخاصة لشغل وظيفة محددة أو اداء مهمة معينة.والاتجاهات ا

لتدريب، وحسب العديد من المؤلفين والباحثين فإن في مقابل هذه الأنواع المتعددة ل
ول لهذا الغرض سنحا، حسب مكان التدريب صنيفالتصنيف الأهم والأكثر استخداما هو الت

 رح موجز للأنواع التي تندرج ضمن هذا التصنيف:فيما يلي تقديم ش
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 وضع يتم حيث شيوعا الأنواع أكثر من يعد وظيفي:ال موقعال في التدريب 
 التدريب مهمة بممارسة المباشر المشرف ويقوم الفعلي العمل موقع في الموظف
 ما تطبيق للمتدرب الفرصة خلالها من تتاح ،لها مخطط خطوات وفق والتوجيه
 كما التدريب، فترة أثناء المتدرب إنتاجية انخفاض النوع هذا سلبيات من. تعلمه
 على الاعتماد أن إلى إضافة العملية، لهذه وقته من جزءا يكرس المدرب أن

 باستمرار، التقليدية والسلوكيات الممارسات نقل يحتم كمدرب المباشر المشرف
 تعد لم التي الإجراءات أو الأخطاء بعض الممارسات هذه تتضمن قد كما

 .1البيئية المتغيرات مع متناسبة
  من تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل أو جزءا : العمل مواقع خارج التدريب

ذاتها، وذلك إذا كانت الخبرة التدريبية وأدوات التدريب  التدريبي خارج المؤسسة نشاطها
 أماكن في للتدريب موظفيها إرسال إلى المؤسسة تلجأ حيث ،2المتاحة بشكل أفضل خارجها

 لا المهارة من عالية مستويات الأعمال بعض يتقتض عندما الحالي، عملهم عن بعيدة
  .لديها الكفء التدريبي الجهاز وفرت  لعدم أو الوقت لضيق إما طريقها، عن توفيرها يمكن
 لكن المؤسسة، في اليومية للوظائف تعطيل أي عليه يترتب لا أنه النوع هذا مزايا من

 إلى يحتاج كما ةءوالكفا المهارة من عالية لدرجة ويحتاج التكاليف مرتفع أنه المشكلة
 3.الأحيان بعض في خاصة تجهيزات

 التدريبية ةالفعال للاستراتيجيالتسيير  1-3

 لإجراءاتها وبرامجها،محكما  تطلب تخطيطايالتدريبية  للاستراتيجيةان التسيير الفعال 
من خلالها  تهدفةبها ادارة الموارد البشرية مس من أهم الانشطة التي تقوميعد لتدريب لتخطيط فال

                                                 
 .193مرجع سبق ذكره، ص. عباس سهيلة محمد، 1
التدريب كأداة التأهيل وتثمين الكفاءات البشرية مع دراسة حالة لحالة برودي نعيمة، ، بن بوزيان محمد 2

رؤية  -المؤتمر العربي الأول للتدريب وتنمية الموارد البشرية، الجزائر –التدريب في المؤسسات بولاية تلمسان 
 .6، ص.2006 ،جوان 29–27عمان، يومي، المركز الثقافي الملكي، مستقبلية

 .125مانع سبرينة، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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لهذه التخطيط تم ييجب أن  لذا فإنه، فعاليةالمراد تنفيذها بكفاءة و ضمان تحقيق البرام  التدريبية 
ؤدي ت هغير منظم ة لا يمكن أن تكون عملية عشوائيةأن العملية التدريبيالبرام  التدريبية سيما و 

نما بدون تحقيق اية مكاسبالى هدر الأموال  وسيلة العلمية المثلى يجب أن يكون بمثابة ال، وا 
مهام أساسية تتعلق بالاحتياجات ضمن ، والتي تمطلوبةفي انجاز الفعالية التدريبية بالكفاءة ال

التدريبية وتحديدها واساليب التعرف عليها وكذلك الاجراءات المرتبطة بتصميم برام  التدريب 
 .1وتهيئة المستلزمات اللازمة لتنفيذه

والخطوات  المراحل يقتضي تحديدإعداد البرنام  التدريبي س فإن وعلى هذا الأسا
  كل الموالي:للش لذلك، والتي يمكن ايرادها ضمنالأساسية 

 الاساسية في اعداد البرنامج التدريبي الفعال المراحل(: 21الشكل رقم )

 .من إعداد الطالبة المصدر:

 الخطوات الأساسية في اعداد البرنام  التدريبي الفعال والمتمثلة في: (21الشكل رقم ) يتضمن

 الاحتياجات التدريبية تحديد 1-3-1

بأنها مجموع التغييرات والتحسينات المطلوب احداثها في تعرف الاحتياجات التدريبية 
معلومات ومهارات واتجاهات العاملين بقصد التغلب على المشكلات التي تعترض سير العمل 

على مسايرة متطلبات التقدم وتحقيق التنمية  ناحية وتحول دون تحقيق أهداف المؤسسة من
                                                 

 .317-316 ، مرجع سبق ذكره، ص ص.خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ  1

 محتوى البرنام  التدريبي•
 الأساليب التدريبية•

 التقييم

 الأهداف التدريبية•

 التقييم
تحديد الاحتياجات •

 التدريبية

 التقييم
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 التدريبية الاحتياجات مفهوم تحديدوبالتالي ف .1المدى الاستراتيجي للمؤسسة من ناحية اخرى
لفرد. وهذا يعني أنه ن مستوى الأداء الحالي، ومستوى الأداء المستهدف ليستند الى الفجوة بي

تحديد الاحتياجات التدريبية للفرد لابد من معرفة مستوى أدائه الحالي وتحديد مستوى  حتى يتم
وكذلك مدى توفر الفرص والامكانات التدريبية التي تساعد المطلوب بلوغه من الفرد،  الأداء

المستوى الحالي الذي لا يخلو من الضعف أو القصور الى  رد على تطوير أدائه والانتقال منالف
عملية مهمة وحاسمة تعتبر عملية تحديد الاحتياجات التدريبية إذا ف .2الأداء المرغوبمستوى 

3لنجاح البرام  التدريبية، وذلك لأن تحديد الاحتياجات التدريبية يتطلب ما يلي:
  

 ومدة البرام  والنتائ  المتوقعة منهم. لوب تدريبهم ونوع التدريبتحديد الأفراد المط -

التدريبية للتدريب أهدافه بدقة، كما يتقرر في ضوئها تصميم محتوى البرام   يحدد -
 والوسائل المستخدمة في التدريب واختيار المتدربين، وكذلك تقييم برام  التدريب.

بين المستوى الذي يكون عليه المتدرب قبل بدء التدريب، والمستوى الذي  الفرقد حدي -
 ينبغي تحقيقه عند نهايته.

تخطيط لحلها، ويبين مدى أهمية ، ويساعد على عملية التشخيص المشكلات يسهم في -
 من عدمها. ة لذلكتدريباعداد البرام  ال

من خلال تحقيق أهداف التطوير بصورة شاملة، ورفع معدل فيض النفقات يسهم في تخ -
كفاءة الأداء والحصول على مستوى أعلى من إنتاجية العمل التي يتم تحقيقها عن 

 التدريب.طريق 

                                                 
 .148عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكره، ص.  1
التخطيط للتدريب في الأجهزة الأمنية، تحديد الاحتياجات التدريبية كأساس لعملية حسين أحمد الطراونة،  2

، جامعة ندوة الأساليب الحديثة في التخطيط والتدريب )على الصعيدين النظري والعملي( في الأجهزة الأمنية
 .7، ص.2011 ،ماي 25-23أيام  الرياض، للعلوم الأمنية، ةنايف العربي

رؤية  -الموارد البشريةالمؤتمر العربي الأول للتدريب وتنمية ، تحديد الاحتياجات التدريبية كمال يونس، 3
 .2، ص. 2006 ،جوان 29 – 27، أيام عمانالمركز الثقافي الملكي،  ،مستقبلية
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 أهداف التدريب 1-3-2

وخاصة ما  تحديد الاحتياجات التدريبية ،يتضح لنا جليا مما تم تقديمه آنفا عن التدريب
 :إلى أساسا ( يهدفالتدريب) أنه بأبعاد التدريب تعلق

 الوظائف التي يشغلونها.عن  المعلوماتالمعارف و المتدربين بالأفراد تزويد  -
 وظائفهم الحالية.عن والقدرات اللازمة المهارات للعملية التدريبية  إكساب الخاضعين -
وانجازها  المهام الموكلة لهملتحقيق  الاتجاهات والسلوكيات اللازمةمحاولة اكسابهم  -

 .على الوجه المطلوب

 تحديد محتوى البرنامج التدريبي 1-3-3

والهدف  التدريبية الاحتياجاتباختلاف تختلف البرام  التدريبية  على الرغم أن مضامين
  1ما يلي: يتضمن يجب أن ةأن محتوى البرام  التدريبيإلاا ، منها

 .والعملي التطبيقي جانبين النظريالجمع بين الأن يتم  -
 أن تكون المادة مستمدة من واقع المشاركين وذات معنى لهم. -
 أن تكون مصاغة بلغة سليمة واضحة. -
 تراعي الدقة والموضوعية والحداثة. أن -
 أن تكون الافكار والمفاهيم متماسكة وواضحة وأن تبتعد عن التكرار الممل. -
 .للبرنام  التدريبي ةالمقرر  أن تتناسب والفترة الزمنية -
 أن تناسب مستوى المتدربين الذين سيشتركون في البرنام . -

 الأساليب التدريبية 1-3-4

، بتلقي المعارفالة التي تسمح للمتدربين بمثابة الوسيلة الفعا تعد أساليب التدريب 
أنواع التدريب أهم أن كما سبق وأشرنا عليه فو ، من المدربين المهارات والسلوكيات المطلوبة

                                                 
 .322خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، مرجع سبق ذكره، ص. 1
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يلي الى أساليب التدريب ب مكان التدريب، لذا سنتطرق فيما هو التدريب حسها انتشارا وأكثر 
 المعتمدة حسب هذا النوع:

 1تنقسم هذه الاساليب الى ثلاثة أنواع:: العمل موقع يب التدريب خارجأسال 
 صممة لتقديم المعلومات للمتدربينم أساليب : وهيأساليب تقديم المعلومات ،

 الافلام التدريبية ومناقشة المجموعات. ،المحاضراتومن أهمها 
 تقديم مة لمشاركة المتدربين في مصم أساليب وهي: تأساليب معالجة المعلوما

 .الاجتماعات أو حلقات النقاش، من بينها ومناقشة موضوعات التدريب
 ومشاركة المتدربين  ،وهي مصممة لتمثيل البيئة العملية: أساليب المحاكاة

  .*الادارية مبارياتوال العملية مثل الألعاب
 تخلص من أحد مشاكل التدريب لتستخدم ل: )في موقع العمل( أساليب التدريب أثناء العمل

تم اكتسابها خلال يالمعارف والسلوكيات التي ، تطبيق المهاراتو الخارجي وهو صعوبة نقل 
يركز التدريب الداخلي على تغيير سلوكيات الموظف م  التدريبي الى الواقع العملي و البرنا

 2:ما يلي هومن بين أساليب ،ناء تواجده في عملهمباشرة أث
 ة صتدربين في تشكيل بعض اللجان الخاوتتطلب وضع الم :اصةالمهارات الخ

الاعمال الخاصة لفترات  أو تكليفهم ضمن فريق عمل لتنفيذ بعض المشاريع أو
 .بوظائفهم حل المشاكل المرتبطة ةطريق هماكساب هدفب ،مؤقتة

 هدف ب ،لقيام بأعمال مختلفةلتتطلب نقل أو تحويل المتدرب و  :تدوير العمل
 .ةمؤسسمختلفة في ال وظائفب هتعريف

 لك عن طريق المشرفينوذ :التدريب على التعليمات في العمل. 

                                                 
، 2005التوزيع، القاهرة، و  النشر، ايتراك للطباعة و مهارات تخطيط الموارد البشريةبسيوني محمد البرادعي،  1

 .50ص.
احدى التقنيات الحديثة التي تستخدم في التدريب وتعتمد على تكوين فريقين من  الادارية: والمباريات الألعاب *

المدراء يتنافسون معاً باستخدام برام  حاسوبية تخلق جوا من الواقعية على مواقف ادارية ويطلب من الفريقين 
 .اتخاذ القرارات بشأنها

 .51 بسيوني محمد البرادعي، مرجع سبق ذكره، ص. 2
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 تحفيز، ارشاد و حيث يقوم المراقب بتوجيهيتم بشكل يومي،  :التعلم الفردي 
 .المتدرب

 تقييم التدريب 1-3-5

عملية تقييم البرنام  التدريبي على مؤشرات فعالية البرنام  المبنية على أهداف  تعتمد
اء التنفيذ، إلاا أن أهم المجالات التي نالتدريب، تكلفته مقابل عوائده، ودرجة نجاح التدريب أث

 1يمكن التدخل من خلالها لتقييم النشاط التدريبي في المؤسسة هي:

 ادارية، وذلك بتحديد مدى قيم التدريب كأي وظيفة أو مهمة ي: تقييم فعالية التدريب
تنفيذ البرنام  يسير في  من أنإذ ليست العبرة في تحقيق أهدافه بل التحقق  فعاليته،

 الطريق الصحيح، وأنه في النهاية سيعطي النتائ  المطلوبة.
 :إذ تقاس فعالية التدريب بآثارها على النتائ  وذلك بقياس  تقييم نواتج الأداء التنظيمي

 عائد التدريب بالنسبة لأهداف المؤسسة المباشرة.
 :بغض النظر عن أهداف البرنام  التدريبي  تقييم درجة نجاح التدريب عند التنفيذ

د، بين التكاليف والعوائودرجة توافقها مع الحاجات التدريبية، وكذلك مع الأخذ بالموازنة 
توجد هناك مؤشرات محددة لنجاح البرنام  التدريبي، منها ما يتعلق بفلسفة واتجاهات 
المدير، ايمانه بأهمية التعليم والتطوير للفرد والمؤسسة، ومنها ما يتعلق بالثقافة التنظيمية 

  الداعمة للتغيير.
  التطويرماهية  -2

التغيرات في عصر  تعمل أصبحت بلاليوم تعمل في بيئة مغلقة المؤسسات لم تعد 
من هنا  .ةمحيطالالبيئة ويتأثر ب ؤثرجعل منها نظاما مفتوحا ي ، ماوالتطورات المستمرة والسريعة

لأن هدفه على اعتباره أداة حتمية لمواكبة هذه التغيرات والتطورات، و  أهمية التطويرتنبع 
يجعل من  هوفة بمختلف مكوناتها وعناصرها ؤسسأداء الم حسينوموضوعه يتمثل في ت

                                                 
 .266،271 ص.ص نوري منير، مرجع سبق ذكره،  1
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لتغيرات على مواجهة والتكيف والاستعداد ل ا يمتلك الكفاءة والقدرةنظاما ديناميكي ذاتها ةؤسسالم
 . في البيئة المحيطة وعلى المدى البعيدالحاصلة 

 مفهوم التطوير  2-1

بعض او رات في يحداث تغيإيهدف إلى الذي نشاط ذلك الأنه على التطوير  يعرف
 ض التغيرات والأحداث المؤثرةجميع العناصر التي تتكون منها المؤسسة من أجل مواجهة بع

تحدث بداخلها أو بخارجها، وذلك من أجل تحسين قدرتها على حل المشكلات، لتي وا فيها،
مر عن طريق تطوير نفسها والتكيف مع المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية، ويتم هذا الأ

يتوافق مع و  ا يتماشىمب معا الاثنين أوالبشري  أوالتغيير المناسب في المجال المادي  دخالإ
ة ؤسسق الميتلك العمليات التي تبذل من أجل تحق يمثلإذا فهو ، 1التغير البيئي الحادث

تنمية و  الجديدة ربالأفكاهداف، مع الاهتمام مواجهة المشكلات التي تعترض هذه الأو  لأهدافها
قدراتهم  أي تطويرمية للمديرين يالمهارات المفاه، وتطوير 2الابتكاريةو  الإبداعيةالقدرات 

يهتم التطوير أكثر بتسيير و  ة على المدى الطويل،ختلفة لتسهيل مساهماتهم في المؤسسالم
 3ة.للأفراد العاملين من خلال مدة عملهم في المؤسس المسار الوظيفي

الذي يقود  اتباع النشاطب تكفاءالاكتساب ال عىيس الذي جهدال ذلك إذا فالتطوير هو
صية للفرد وفي يساهم في تحقيق كل من الاهداف الشخالشخصي و  رو تطالالى التعلم المستمر و 

العامل الفرد م مستمرة تعمل على تعميق فهم وهو عبارة عن عملية تعل ،ةؤسستحقيق اهداف الم
 .4اتهكفاءقوة خصية و يمه واهتماماته ومهاراته وقدراته وصفاته الشقفهم و 

                                                 
، مفاهيم حول التدريب كأحد وظائف تنمية الموارد البشرية في المؤسسةحسين بن الطاهر، قنطري زوليخة، 1

، جامعة عباس لغرور، دور تنمية الموارد البشرية في تفعيل الكفاءات الجامعية :الملتقى الوطني الأول حول
 .90، ص.2012 ،ماي 14-13خنشلة : يومي 

 ،القاهرة مجموعة النيل العربية،، ادارة وتنمية الموارد البشرية: الاتجاهات المعاصرةمدحت أبو النصر، 2
 .110ص. ،2007

 .100ص. ،مرجع سبق ذكره حمداوي وسيلة،3
 .275، ص.2013،مرجع سبق ذكرهخضير كاظم محمود، روان منير الشيخ، 4
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حيث يعتبر في  اوضروري ايشكل أمرا طبيعي أصبح اتمؤسسفي ال إن حدوث التطوير
ظل الظروف البيئية الراهنة أهم العمليات التي يجب على القادة الإداريين والمشرفين فهمها 

دراكها وتبنيها وذ  وضرورة  ح، على هذا الأساس تظهر أهميةفعال وناج لك لضمان أداءوا 
  1:في النقاط التالية ، والتي يمكن تلخيصهاالتطوير

 :المهارات د المديرين بالتقنيات و لأنه مخطط ومقصود يزوا  التطوير منهج تربوي
نهم من التحكم تمكا ات و ؤسسالسريعة المفروضة على المالمطلوبة للتعامل مع التحديات 
 في الوضع بالكفاءة المناسبة.

 هرة القصور هذا المعنى على المصطلح الفيزيائي "ظايعتمد  منهج وقائي: التطوير
في إدارة أدخل إلى علم الإدارة، حيث تعني ظاهرة القصور الذاتي ، وقد الذاتي"

هياكلها من أجل التوافق مع على تغيير استراتيجياتها و ات ؤسسالأعمال عدم قدرة الم
الظروف التنافسية المتغيرة، حيث تعزى الإصابة بهذه الظاهرة إلى اعتماد مديري هذه 

على معايير ساعدت مرة في تحقيق نجاح في الماضي لتحقيق نجاحات  اتؤسسالم
مستقبلية، وهنا يأتي دور التطوير وذلك من خلال تقنياته المتعددة التي تلعب دور القوة 

مؤثرة  في الموازنة بين تحريك السكون إذا ما حدث، أو إيقاف الحركة المستمرة إذا ما ال
 تطلب الوضع ذلك.

 دامة العابتعزيز و  يسمح التطوير منهج صحي: التطوير طالة عمر فية التنظيمية و ا  ا 
ذلك باستخدام برنامجه سة من خلال صيانة دورة حياتها و المناف ظلة في ؤسسالم

سية ) التكيف، البقاء، النمو ( يساهم في تنشيط حلقات العافية الأساالمتكامل الذي 
الانحدار، الوهن،   لضعف التنظيمي المتمثلة فيالتصدي لحالات ا ذلك مقابلفي و 

 .الموت

                                                 
 منظمات بيئة تحديات ظل في واستراتيجياته التنظيمي التطوير متطلبات ،مصنوعة أحمد راتول، محمد 1

 تجارب وتحليل دراسة - الحديثة المنظمات في والتغيير التنظيمي الإبداع  :حول الأول الدولي الملتقى ،الأعمال
 .6-5، ص ص.2011ماي،  19-18البليدة، أيام ، دحلب سعد جامعة ودولية، وطنية



 .لثالثا الفصل الجامعيةفي المؤسسة مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسين المستمر لأداء الكفاءات 

 

148 

 

 ذي يعتمد على احد مناه  صناعة المستقبل الالتطوير  يعتبرمنهج استباقي:  التطوير
تطبيق من خلال الأهداف الحاضرة النظرية إلى الالانتقال من مبدأ بناء الرؤية و 

 وصولا إلى الصورة المستقبلية.و 

 خصائص التطوير  2-2

للموارد البشرية  مدىاستراتيجية طويلة التعكس كفاءات كانت برام  تطوير اللطالما 
، على كفاءات البشريةمية والنوعية اللازمة من الة بالكمؤسسوالتي تكون مصممة لكي تزود ال

 1:التالية الخصائص من بجملة يتسم التطويرف الأساسهذا 

الاهتمام بالمؤسسة / النظام ككل، فالتطوير المنظمي برنام  وجهد شامل يعني بتفاعل  -
مختلف أجزاء المؤسسة ومكوناتها الرئيسية، حيث يؤثر كل منها على الآخر ويتأثر به، 

والعمليات والاتجاهات ومحور  فهي تهتم بالعلاقات الشخصية، ويعنى بالبناء المنظمي
صبح الاهتمام في التطوير المنظمي هو كيف يمكن أن تعمل هذه الاجزاء جميعا معا لت

 تحقيق الانجاز المطلوب. فاعلة والتأكيد على كيفية
التركيز على الاجتماعات وكيفية حل المشكلات واتخاذ القرارات والاتصالات بالمقارنة  -

 مع المضمون والمحتوى.
كيد على فريق العمل كونه الوحدة الرئيسية لتعليم الافراد أنواع من السلوك الأكثر التأ -

 فعالية.
 الاهتمام بالإدارة والمشاركة الجماعية في ادارة فريق العمل. -
 استخدام في واسطة التطوير مستشار ذو خلفية علمية في علم السلوك. -
 .النظر الى جهود التطوير على أنها عملية مستمرة -

 2:ويتسم التطوير المنظمي بالعديد من الخصائص الأخرى، منهاهذا 

                                                 
، 2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، التطوير التنظيمي والاداري ،بلال خلف السكارنة 1

 .28ص.
 .302ص. ،مرجع سبق ذكرهجاري ديسلر،   2
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 عن البيانات تجميع تتضمن التي الفعلية البحوث إجراء علىالتطوير  يعتمد ما عادة -
 ووضع لتحليلها الموظفين أمام البيانات وضع ثم ككل، المؤسسة أو القسم أو المجموعة
 .المؤسسة منها تعاني التي المشكلة عن الفروض

 .المؤسسة أداء مستوى تحسين في السلوكية العلوم تطبيق -
 في يشاركون الموظفين فإن لذلك الموظفين، ومعتقدات واتجاهات قيم تغيير استهداف -

 لتحسين المطلوبة التغييرات من وغيرها والإجرائية والهيكلية الفنية التغييرات وتنفيذ تحديد
      .التنظيمية الوظائف ممارسة أسلوب

 حل عملية تحسين ذلك في يكون قد محدد، اتجاه في المؤسسة تغيير يستهدف -
 وزيادة العمل جودة تحسين أو المحيطة للظروف الاستجابة درجة زيادة أو المشكلات
 .التنظيمية الفاعلية

 التطوير أهداف 2-3

هو المؤسسة  التطويرأن مجال تركيز  (19) وتبين لنا من خلال الشكل رقم كما سبق
 أداءعلى تحسين  أساسيتعمل بشكل  ككل، بمعنى أنه يشمل مختلف العمليات والنشاطات التي

 1:يلي ما تحقيق يهدف الى، لهذا الغرض فالتطوير ةؤسسالم

 ثم من والفعالية، الكفاءة مجموع يمثل الأداء أنبما و ، وفعاليتها المؤسسة كفاءة يدعم -
 .الأداء يدعم التطوير فإن

 .التطوير جهود من الأساسي الهدف هو البشرية القوى طويرت إن -
 معالجة على ةالمؤسس قدرة وتحسين لرفع يهدف ،المدى طويل اجهد التطوير يعد -

 يها.عل تؤثر التي الخارجية التغيراتو الداخلية  المشكلات
 جهة من المؤسسة وحاجات أهداف بين التكامل من نوع لإيجاد يسعى جهد التطوير -

 الموارد وتجديد تنشيط إلى الجهد ذلك يرمي حيث أخرى، جهة من الأفراد أهداف وبين
 .البشرية وخاصة الفنية المادية

                                                 
 .167مانع سبرينة، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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 تطورت أن البشرية الموارد فيه تستطيع الذي الملائم المناخ إيجاد على التطوير يعمل  -
 .وبيئتهاتها ومؤسسا وظائفها على إيجابا تؤثر وأن تهاذا تحقق وأن

 التعاون قيم تسود بحيث المؤسسات، في السائدة الثقافة تغيير إلى التطوير يرمي -
 .والمرؤوسين الرؤساء بين السلطة واقتسام

 قيم على منها أكثر الإنسانية، الديمقراطية القيم مع تنسجم فرضيات على التطوير يقوم -
 .الآلية البيروقراطية

 منها يستمد مرجعية جماعات تشكل فهي العمل، مجموعات على التطوير جهود تركيز -
 .ومعاييرهم قيمهم التنظيم أفراد

 مكونات برنامج التطوير 2-4
 1عادة ما يتضمن برنام  التطوير مجموعة من المكونات التالية:

 :جبها تكييف وتعديل الجوانب السلوكية يقصد به العملية التي يتم بمو  التطبع الاجتماعي
جابية الافراد في تشكيل تصورات اي السلبية لدى الأفراد، وتتضمن هذه العملية مساعدة

ل الفرد اليها، ثم تعريفه بالواقع الفعلي والسياسات التي حول العمل والمؤسسة قبل إدخا
اعية، لجعل الفرد يشعر تسير بموجبها والاهتمام بتنمية العلاقات الانسانية والاجتم

 ة.في المؤسس بالاستقرار
 :الذي توفره معظم المؤسسات، هو التقدم في  إن المسار المهني المسارات المهنية

المواقع الادارية، اذ أن المواقع تزيد من مركز الفرد وأجره، وبذلك يشعر بقيمته في 
 المؤسسة.

  منكمشا في وظيفته إن لم تناط يعد الفرد العامل  الهضبة المهنية(:)الانكماش المهني
أعلى، فالانكماش بصورة عامة ينتقل الى مواقع وظيفية  به مسؤوليات واسعة وقد لا

يشير الى بعض الجوانب السلبية المتمثلة بركود الفرد وفي وظيفته وعدم تغير مهامه 
ومسؤولياته، اضافة الى عدم التوسع في المهارات لدى الأفراد، وهو ما يؤدي الى نمو 

 .الاتجاهات السلبية التي تؤدي الى زيادة معدلات الدوران وانخفاض معدلات الاداء

                                                 
1
 321،327مرجع سبق ذكره،  نوري منير،  
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 النقص في معرفتهم التقادم هو انخفاض في كفاءة العاملين بسبب  ت:تقادم الكفاءا
والتقنيات الجديدة، حيث تؤثر التغيرات التكنولوجية على جميع الاعمال  بالإجراءات

والنشاطات في المؤسسة، لذاك يواجه العاملون مخاطر التقادم، وهو ما ينعكس سلبا 
 على كل من الأفراد والمؤسسة.

 :تخفيض قوة العمل أو اعادة  تضطر المؤسسة في بعض الاحيان الى فقدان الوظيفة
ا التنظيمية والغاء بعض الوحدات أو اجراء تغييرات جوهرية، مما يؤدي الى هياكله

: التسريح المؤقت عن العمل، تنزيل الدرجة، الاستغناء عن بعض العاملين من خلال
مشاكل الناجمة عن الاستغناء، فان برنام  الفصل من العمل، ولغرض التقليل من ال

التطوير  يتضمن بعض الخدمات كتقديم المساعدات المالية، توفير المعلومات عن 
 المواقع الوظيفية الشاغرة في المؤسسات الاخرى.

 يتطلب التقاعد تهيئة الأفراد من خلال برام  تسمى برام  التطبع لما قبل  :التقاعد
عديد من الجوانب كتحليل م  التطوير المهني، وهو يتضمن الالتقاعد وهي جزء من برنا

 ودراسة التأثيرات السلوكية للأفراد، وتقديم المعلومات الخاصة بالراتب التقاعدي...
 علم المنظميالتماهية  -3

التفوق على منافسيها و  الى البقاء، الاستمرار، النمو، التوسع ة تسعىتحتاج أي مؤسس
الأمر الذي يستدعي تعلمها  ، أعمالها وحتى أهدافها،مكاناتهالإ المستمرينالتجديد تحسين و الإلى 

 وخبرات خبراتهامن تجاربها، ليس هذا فحسب بل إن ذلك يتطلب استثمارا في  الدائم والمستمر
على النحو الذي يمكانها من حل قدراتها وتطوير تحسين من أجل لديها الأفراد العاملين 

 .محيطة بهاال المستجداتوالتكيف مع مشكلاتها 

 مفهوم التعلم المنظمي 3-1
، فقد قدمت له عدة تعاريف ميعلى الرغم من قلة الدراسات التي تناولت التعلم المنظ

1969عام  الذين تطرقوا للمصطلح وذلكن من اوائل المفكري Simonوفي هذا يعتبر
، أستخدم 1

                                                 
 :، المنتدى الخامس للمؤسسات حولالمؤسسةالتوجه بالتعلم كأداة لتنمية خروف منير، الصوفي أشرف،  1

 ،عنابة، إدارة التعلم و تنمية الموارد البشرية ، تحدي كبير من أجل تنافسية المؤسسات الاقتصادية في الجزائر
 .2ص. ، 2010ديسمبر ،  08-07يومي
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أين   Organizational Learningفي كتابهماArgyris & Schonمن قبل 1978فيما بعد سنة 
لكن قبل التطرق لتعريف هذا  .1طرحا سؤالا مهما مفاده "هل يجب على المنظمات أن تتعلم"

يتخذ ثلاث مستويات أساسية  التعلم المنظمي الى أن الإشارةالمصطلح، فإنه جدير بالذكر 
 2تتمثل في:

 :وهو تعلم تكييفي يركز على كيفية تحسين الواقع، ويتضمن التغيير الشامل  التعليم
ويحاول تضييق الفجوة بين الظروف الواقعية والمأمولة، ويعتبر هذا المستوى أكثر 

 مستويات التعلم شيوعا.

 :وهو تعلم ابتكاري، ويهدف إلى تغيير الواقع ويتعلم الأفراد تنفيذ وتغيير  التعلم
 ظروف الموجودة بالتعلم السابق ، وقد يؤدي إلى تغير تحويلي.الافتراضات وال

 :يهدف إلى تعلم كيف تتعلم، ويوجه التعلم إلى عملية التعلم نفسها ويحاول تحسين  العلم
 المستويين السابقين من التعلم.

التمعن في هذه المستويات الثلاث يفتح لنا مجالا للقول بأنه يمكن النظر الى التعلم  إن
 ي من عدة جوانب، حيث يمكن أن يشتمل على العديد من التعاريف، منها:المنظم

النجاح في مواجهة المشكلات التنظيمية من قبل هيكلة الرؤية المتزايدة في إعادة بناء و  -
 3الأفراد في ضوء عناصر ونتائ  المنظمة نفسها

والذي يتم الخبرات المكتسبة ا في سلوك الفرد نتيجة التجارب و الدائم نسبيالتغير  -
 4تدعيمه.

عملية تغيير شبه دائم في سلوك الفرد، لا يلاحظ بشكل مباشر ولكن يستدل عليه من  -
 1السلوك ويتكون نتيجة الممارسة، كما يظهر في تغيير الأداء لدى الفرد.

                                                 
1
 .138سبرينة مانع، مرجع سبق ذكره، ص. 
 دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ،المعرفة في التعليم إدارةحسن حسين البلاوي، سلامة عبد العظيم حسين، 2

 .310، ص.2008الاسكندرية، 
3
 C.Marlene Fiol ,Marjorie A.Lyles, Organizational Learning ,The Academy Of 

Management Review 10, Issue 4 oct , 1985, JSTOR, 2003, p.803. 
دار الجامعة  ،المنظمات: فهم و إدارة الجانب الإنساني للعملالسلوك الإنساني في محمد سعيد سلطان،  4

 .64، ص.2002، ، الاسكندريةالجديدة للنشر
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تغيير في السلوك له صفة الاستمرار وصفة بذل الجهود المتكررة حتى يصل الفرد الى  -
وتحقق غاياته. فأوجه النشاط التي يبذلها الفرد يكون المقصود  استجابة ترضي دوافعه

 .2فيها عادة من أول تعلم اكتشاف الموقف أكثر منها التمكن منه

العملية التي تسعى المؤسسات من خلالها إلى تحسين قدراتها الكلية وتطوير ذاتها  -
والخارجية وتعبئة  وتفعيل علاقاتها مع بيئتها والتكيف مع ظروفها ومتغيراتها الداخلية

لاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظيفها لأغراض التطوير العاملين فيها ليكونوا وك
 3التميز.و 

من عملية تغيير شبه دائم في سلوك الفرد لا يلاحظ بشكل مباشر ولكن يستدل عليه  -
 4، كما يظهر في تغيير الأداء لدى الفرد.السلوك ويتكون نتيجة الممارسة

توضح حقيقة التعلم التعاريف يمكن استنتاج بعض الجوانب التي  من خلال هذه
 :المنظمي، من حيث أن

 تغير في السلوك يظهر في تحسن أداء الفرد والمؤسسة ككل.التعلم المنظمي  -

 التغير في التعلم المنظمي نسبي. -

 يرتبط التعلم بالخبرات والتجارب السابقة. -
 المستمرة للخبرات . يهتم التعلم المنظمي بالاختبار والمراجعة -

لا يتحقق تعلم الفرد وبالتالي تحسن أدائه، إلا بعد مروره  بعدد من الخبرات  -
يمارس أثناءها نشاطات مختلفة ومتنوعة فيصل في النهاية الى التحكم في 

 مواقف العمل المختلفة.
 يمثل عملية استثمار في خبرات وتجارب المؤسسة والأفراد العاملين بها.  -

                                                                                                                                          
 .124ص. ،2007، عمان دار وائل، ،إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس، علي حسين علي،  1

2
 .34.هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
 .90، ص.2005الإسكندرية، ، المكتب الجامعي الحديث ،المعرفة و تطوير المنظمات إدارة، عامر الكبيسي 3
 .164ص. مرجع سبق ذكره، سهيلة محمد عباس، علي حسين على، 4
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وسيلة لرصد نوات  الخبرات والتجارب التي تمر بها المؤسسة والأفراد على  يعتبر -
حد سواء، وبالتالي مراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها في حل المشكلات 

 والتحكم في الأوضاع المهنية المختلفة.

مما سبق يتضح جليا أن التعلم المنظمي يكتسي أهمية كبيرة في المؤسسات، وذلك من 
 1:ه الأداة التي تسمح بـحيث أن

 تطوير أداء وخدمات المؤسسة وتغيير ثقافتها لتواكب المستجدات التنظيمية. -
 تحديث مهارات ومعارف الموارد البشرية العاملة في المؤسسة. -
 ة للتغيير المنشود.المؤسستهيئة الأفراد و  -

  خصائص التعلم المنظمي 3-2
 2نوجز أهمها فيما يلي:  الخصائص، يتميز التعلم المنظمي بجملة من

المتمثلة  عملية ديناميكية تتضمن عددًا من العمليات الفرعية إن التعلم المنظمي -
ة وتسهيل الوصول إليها تخزينها في ذاكرة المؤسسفي اكتساب المعلومات و 

 تطويرها.و  ، مما يؤدي إلى بناء ذاكرة المؤسسةوتنقيحها

 .المنظميملية التعلم إن ذاكرة المؤسسة هي المحور الرئيسي في ع -

، سواء كانت هذه الخبرة فردية وتجاربها يأتي من خبرة المؤسسة المنظميالتعلم  -
 .ككل ةو جماعية أو حتى على مستوى المؤسسأ

بيئة المؤسسة حيث أن هذه عن ثقافة و  ليست مستقلة المنظميإن عملية التعلم  -
وطبيعة البيانات  المؤسسةذلك فيما يتعلق ببناء ، و فيها وتتأثر بها العملية تؤثر

، ثم علاقتها بالمؤسسات الأخرى التي الموجودة فيها وكيفية حفظها لهذه البيانات
 تتعامل معها.

                                                 
 .3خروف منير، الصوفي أشرف، مرجع سبق ذكره، ص.1
الثقافة التنظيمية كأساس محدد للتعلم التنظيمي لخلق مؤسسات جزائرية أكثر  ميلود تومي ، نادية خريف ، 2

، تحدي كبير من أجل تنافسية ة التعلم وتنمية الموارد البشرية، المنتدى الخامس للمؤسسات حول ادار فعالية
 .7، ص.2010،ديسمبر 08-07: يومي ، عنابةالمؤسسات الاقتصادية في الجزائر
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، ولا يعتبرها ثقافة المؤسسةة تحدث تلقائيا كجزءٍ من نشاط و أنه عملية مستمر  -
 إلى أعمالهم. الأفراد شيئًا مضافاً 

سة حول هدفها ومستقبلها عنصرًا جود رؤية مشتركة بين أعضاء المؤسيعتبر و  -
 .المنظمي مأساسياً في عملية التعل

تسهم  التعلم المنظمي نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمؤسسة، فالخبرة -
ة من إدراك  المعاني القيمة المستمدة تمكن المؤسس، و المنظميالتعلم  في عميلة

 من تجاربها وممارساتها.

دون مساندة من  المنظميعملية التعلم  من تائ  المرجوةلا يمكن أن تتحقق الن -
 التصرف.ن تكون قدوة للآخرين في السلوك و ة التي يجب أقيادة المؤسس

 1يحدث وفقها، وهي: خطوات التيالالمنظمي جملة من  إضافة الى هذه الخصائص فإنه للتعلم

 المعرفة.يتسلم المتعلم المادة،  ويدركها على أنها عناصر جديدة من  -

 يتم فحص العناصر الجديدة لاكتشاف صحتها أو خطئها. -

يتم تذويب عناصر المعرفة الجديدة من قبل المتعلم من خلال ترميزها وتمثيلها  -
 وتنظيمها حسب الأولويات.

 أبعاد التعلم المنظمي 3-3
للتعلم المنظمي أبعاد تنعكس على أداء المؤسسة وتؤثر ايجابيا في أعمالها ونتائجها، 

 2ن إجمالها فيما يلي:يمك

خضاعه                 ة لاستشرافه البعيد الذي ينتظر المؤسسالمستقبل القريب و  - وا 
ضمان له و  للتحليل والبحث والدراسة من أجل وضع الاستراتيجيات الملائمة

 البقاء والاستمرار ومواجهة التحديات والتحسب لها بشكل دائم.

واكتشاف  والمؤثرةلخارجية، من أجل معرفة القوى الفاعلة البيئة الداخلية وا -
البشرية وما تتطلع له من أهداف وتتطلبه من وسائل لتحقيقها حيث يتم  الطاقات

                                                 
 .101، ص.2005 ،الأهلية للنشر والتوزيع، لبنان ،ارة المعرفة : مدخل نظريإدهيثم على حجازي، 1
 .91عامر الكبيسي، مرجع سبق ذكره، ص.2



 .لثالثا الفصل الجامعيةفي المؤسسة مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسين المستمر لأداء الكفاءات 

 

156 

 

توازن بين الأهداف والوسائل وأيضا بين الرسم السياسات التي من شأنها تحقيق 
ي توزيع العرض والطلب والتوفيق بين الحقوق والواجبات لتحقيق العدالة ف

 الدخول وتوزيع الصلاحيات.

المتاحة والكامنة وعناصر القوة والضعف، لتعزيز نقاط القوة الموارد والطاقات  -
 توفير الوسائل اللازمة لذلك.لى نقاط الضعف من خلال التدريب و ع

 نظميمالتعلم ال أنواع 3-4
 1في المؤسسة إلى أربعة أنواع رئيسية هي : المنظميالتعلم عملية تصنف 

  ،ويتم تطبيق هذا النوع من العملياتالمعرفة و كز على تعلم الحقائق و ير التعلم المعرفي ،
 التعلم في المواقف المعلومة والمتكررة.

  ،على تعلم حيث يكون التركيز  ،ويتعلق بالجانب العملي للتعلمتعلم مهارات عمل جديدة
ة في مثل تحتاج المؤسسقد و ، لانتقال إلى مواقع أو مواقف جديدةمهارات جديدة تقود ل

 لأداء العملية بنجاح أكثر. ت إلى جلب خبراء من خارجهاهذه الحالا

 حيث الحاجة إلى تطوير ، في المواقف الأسرع تغيرا النوع يطبق هذا ف:التعلم للتكي
التجريب واستنباط الدروس من حالات النجاح أو حالات  هنا يصبححلول جديدة. و 

 الفشل هو النمط الشائع للتعلم.

 نصب الاهتمام على تصميم ي ،في هذا المستوى من التعلم :تعلمال التعلم لأجل
 ن مجرد تعلم كيف يمكن التكيف معه.، بدلا مالمستقبل

 التعلم المنظميالتدريب، التطوير و  تثانيا: الفروق الجوهرية بين استراتيجيا

 المواردطوير لت أساسية استراتيجيات ثلاث دالتعلم تعو  التطوير ،التدريب أنرغم 
إذ  من قبل العديد من الكتاب والمؤلفين الخلط من لكثيرٍ  تتعرض أنها إلا البشرية، والكفاءات

 بمفاهيمها يحيط الذي للغموضتستعمل في غالب الأحيان للدلالة على نفس المعنى، وهذا راجع 
لتشابه أدوراها و  بينهما المشتركة والمبادئ الخصائص لبعض نتيجةض وكذلك البع أذهان في

 .التي تهدف إلى تحسين قدرات، مهارات، معارف واتجاهات الأفراد

                                                 
 .08ميلود تومي، نادية خريف، مرجع سبق ذكره، ص.1
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 تبين استراتيجيا للتمييز ذهب العديد من الباحثين والمختصين في إدارة الموارد البشرية
هو ما و  بينها، فروقالمن خلال تحديد بعض الاختلافات و  التدريب والتطوير والتعلم المنظمي

 :الموالي ضمن الجدول نوضحهس

 تراتيجيات التدريب، التطوير والتعلم المنظميمقارنة بين اس (:07الجدول رقم)

 التطوير مالتعل التدريب أوجه المقارنة

 مجال التركيز

يرتبط بوظيفة أو  -
معينة ولذلك فإن  مهام

 د.و نطاقه محد

يطور اداء الموظف  -
 في ظل وظيفته الحالية.

يركز على تعليم المهارات  -
والمعارف والاتجاهات الجديدة 

التي تؤهل الموظف للقيام بوظيفة 
أو وظائف مختلفة، في إطار 
 زمني مستقبلي يحدد سلفا.

لا يركز في نشاطه على  -
الوظيفة بقدر ما يركز على 

الشخص  رق تطو تحقي
ة ومواكبته لنمو المؤسس
والنشاطات التنظيمية 

 المستقبلية.
 طويل المدى. - متوسط المدى. - قصير المدى. - الإطار الزمني

 الأهداف

له أهداف محددة،  -
يعبر عنها في شكل 
أهداف سلوكية قابلة 
للقياس في المدى 

 القصير.

له أهداف محددة يمكن  -
قياسها في المدى المتوسط، اي 

الموظف للوظيفة التي بعد تسلم 
 يؤهل بها.

يصعب أهدافه عامة،  -
ا تتحقق في المدى قياسها لأنه

ثر بالعديد من البعيد الذي يتأ
 المتغيرات.

 النتائ 
يمكن قياس نتائجه  -

لاتصاله الوثيق بالوظيفة 
 والأداء الوظيفي.

قابلة للقياس، ولكن لا  نتائجه -
يمكن قياس نتائجه إلا بعد تعيين 

 الشخص في الوظيفة.

قياس نتائجه شبه  -
مستحيل لأنها تحدث في 

 المدى البعيد.

 التعلم جوانب

يعنى بتحسين أداء  -
الموظف، عن طريق 
تزويده بالمعارف 
والمعلومات، وبناء 

مهاراته أو صقلها، وتغيير 
أو تعديل سلوكه 

 واتجاهاته.

ركز على تعليم المعارف ي -
والمهارات والاتجاهات اللازمة 
لوظائف مستقبلية، فهو يأخذ 
الطابع التأهيلي والإعدادي في 

 .الغالب

إن نشاطات التطوير لا  -
تأخذ بالضرورة شكل التدريب 
أو التعليم الرسمي، ولكنها 

تستفيد من ذلك بالإضافة إلى 
 العديد من الأساليب الأخرى
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 إمكانية التطبيق
يمكن تطبيقه مباشرة ، بل 
ويتطلب فرصا مباشرة 

 .للتطبيق

يتم تطبيقه عند تكليف  -
الموظف بالوظيفة الجديدة في 

وقت ما في المستقبل يمكن التنبؤ 
 .به

لا يوجد مجال مباشر  -
 .للتطبيق

 درجة المخاطرة

ات يمكن للمؤسس -
تقديمه في ظل درجة 
متدنية من المخاطر 
لارتفاع درجة تحقق 

 نتائجه.

فيه المخاطرة التي تزيد  -
ة مقارنة تتحملها المؤسس

را لاحتمال عدم بالتدريب، نظ
م في تعيين الموظف بعد التعل
 الوظيفة التي أعد لها.

درجة المخاطرة عالية  -
لأن النتائ  لا تظهر إلا في 

 .المدى البعيد

 يعتمد على
الاحـتيـــاجـــات  -

 التــدريبية المحددة.
متطلبات الوظيفة  -

 لية.المستقب
 ـــــةتـــوجهـــات المؤسس -
 نشاطاتها المستقبلية.و 

 محدودة. - التكلفة

أكثر تكلفة من التدريب، لأنه 
أطول مدى منه، ولأنه يستوجب 
في بعض الأحيان الاعتماد على 

 مؤسسات خارجية.

استثمار طويل المدى،  -
لأن نتائجه تتحقق في 

 المستقبل البعيد.

، تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراكاستراتيجية : حسين يرقي، المصدر
 .93ص. ،2008-2007، جامعة الجزائر،، غير منشورةأطروحة دكتوراء

يتضح جليا من خلال الجدول أعلاه أنه توجد العديد من الفروق الجوهرية بين 
 : هذا الجدول نتناول في ورد تفصيلا لماو  إضافة .التطوير التدريب والتعلم المنظمي تاستراتيجيا

 الفرق بين التدريب والتطوير -1

بالقول ان التدريب عبارة عن نقل  حاول بعض الباحثين التفريق بين التدريب والتطوير
توجيههم لإتقان تلك و  لى المتدربين، إمهارات معينة، يغلب عليها أن تكون مهارات يدوية حركية

ة ما بالمهارات العامة للعاملين في مؤسس فيرتبط التطويرلى مستوى أداء مقبول، أما المهارات إ
 فكما يتضح جليا من خلال الجدول، 1ليكونوا أكثر تهيئا لقبول تحديات مهام جديدة أوكلت لهم

القدرات و  المهارات دف تطويريستهو  يركز على وظيفية الفرد الحالية،فإن التدريب  (07رقم )
                                                 

 .301ص . ،مرجع سبق ذكره عبد الباري درة، زهير نعيم الصباغ، 1
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التطوير يتمثل  بينما. الأداء الحالي للفرد في وظيفة محددةاضح في تطوير التي تساهم بشكل و 
وفق التصورات و  الجهود المبذولة لإكساب العاملين القابليات التي يحتاجونها مستقبلافي 

لا ترتبط فقط بالموقف الحالي او استراتيجية التطوير ذلك فإن بو  لوجية،و التكنو  للتغيرات البيئية
رؤية ب انما ترتبطو  كساب مهارات للوظائف الحالية فقط،على إ لا تتوقفو  الاحتياجات الآنية

على أهداف أخرى  يعمل )التطوير(فهو  1المدير الاستراتيجية للوظائف التي ستكون مستقبلا.
، ولهذا تحدث نتائجه في المدى البعيد، تـــوجهـــات المؤسســـــة ونشاطاتها المستقبليةب عامة ترتبط

لا يركز في نشاطه على الوظيفة بقدر ما يركز على تحقيق نمو الشخص ومواكبته لنمو إذ أنه 
 .والنشاطات التنظيمية المستقبلية المؤسسة تـــوجهـــاتو

 والتعلم المنظمي الفرق بين التدريب -2

ان التدريب يحقق أهدافه من (، يمكن القول 07استنادا الى ما هو وارد في الجدول رقم )
محدد  خلال ظاهرة التعلم، إلا أن التدريب يختلف عن التعلم بكونه تعليم موجه نحو سلوك

خاص بمجال العمل، اما التعليم فهو يمنح الفرد المعارف والمؤهلات العامة لتحسين قدرات الفرد 
. إذا يمكن القول بأن التدريب يختلف عن التعلم المنظمي من حيث أن: التدريب يرتكز  2عموما

أكثر  وجعلهموفقا لاحتياجات العمل  على تزويد الأفراد بالمعلومات ومحاولة تغيير سلوكهم
على التعلم المنظمي يعمل  بينما ،كفاءة وفعالية في وظائفهم، وهو مقترن بفترة زمنية محددة

نطاق أوسع وأشمل ويركز على متطلبات الوظيفة المستقبلية، أي أنه يركز على تعليم المهارات 
ظف للقيام بوظيفة أو وظائف مختلفة، في إطار والمعارف والاتجاهات الجديدة التي تؤهل المو 

  زمني مستقبلي يحدد سلفا.

تكشف لنا  إن هذه المقارنة البسيطة بين استراتيجيات التدريب، التطوير والتعلم المنظمي
ظاهرة التعلم وذلك في صورة  عن العلاقة بينها، حيث يحدث كل من التدريب والتطوير وفق

فيها تعلم الأفراد من التدريب )على  حلزونية كما هو الحال في حلزون المعرفة، يبدأحلقة 
من خلال تعليمه  ) على مستوى الفرد علم المنظميثم ينتقل عبر الت مستوى الوظيفة الحالية(

                                                 
 .186ذكره، ص .سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، مرجع سبق  1

 .443، ص .2007، دار وائل للنشر، عمان ،إدراة الموارد البشرية )ادارة الأفراد(سعاد نايف برنوطي،  2



 .لثالثا الفصل الجامعيةفي المؤسسة مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسين المستمر لأداء الكفاءات 

 

160 

 

طلق ياته وهو ما يليصل الى أعلى مستو  ات اللازمة لشغل وظيفة معينة في المستقبل(المهار 
التغيرات  مواكبةليتم التركيز على تطوير الفرد  أين مستوى المؤسسة ككل ى)عل تطويربال عليه

 .(والتطورات المرتبطة المستقبل البعيد

الأداء البشري في في تحسين  التدريب، التطوير والتعلم المنظمي أهميةثالثا: 
 الجامعة

من خلال ما تم عرضه والتطرق اليه آنفا حول استراتيجيات التدريب، التطوير والتعلم 
وذلك لعب دورا مهما ومحوريا في تطوير الموارد والكفاءات البشرية المنظمي، يتضح جليا أنها ت

لمية التي والمؤهلات العة التعليمي المستويات تمهما كانف، في المدى القصير، المتوسط والبعيد
تساب وتجديد كومستمرة إلى ادائمة في حاجة  فهي ،في أي مؤسسة تتمتع الموارد البشرية
في ظل الوظائف الحالية أو بمجالات أخرى  المرتبطة بمجال محدد للمعارف والكفاءات

 يرتبط بالنشاطات المستقبلية للمؤسسة. مختلفة، أو حتى بماووظائف 

 تحسين الأداء البشري في الجامعة في أهمية التدريب -1

 هاموارد إعداد مصادر من مهما مصدرا المؤسسة الجامعيةبالبرام  التدريبية تعد 
 ،ككل وتحسين أدائها تطوير على ايجابيا ينعكس وهو ما اكفاءاته تطويروسيلة فعالة لو  البشرية،

 أن إلا لمختلفة،ا بمجالات التدريب والمهتمين الباحثين رؤية بتعدد ةالتدريب البرام  تعددت وقد
 التدريبية الاحتياجات لتلبية موجه ومستمر، منظم مخطط، نشاط التدريب أن على تفقي جميعها
 وزيادة العمل في أدائه وتحسين ومهاراته معارفه زيادة خلال من الفرد، لدى والمستقبلية الحالية

البشرية في  موارد والكفاءاتفوائد اخرى لل بتحقيق التدريب هذا ويسمح ،1ةالجامع في الإنتاجية
 2من أهمها:المؤسسة الجامعية، 

 وتوضيح أدوارهم فيها. فهم مؤسستهممساعدتهم في  -

                                                 
هل يمكن للستة سيجما الرشيقة أن تساعد في تحسين أداء القطاع العام في العالم محمد موفق أحمد المكي،  1

 . 30، ص.2009نوفمبر،  4-1أيام ، المؤتمر الدولي للتنمية الادارية، الرياض، العربي
 .188.، صمرجع سبق ذكره عباس سهيلة محمد، 2
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 .مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل -
  .يخلق فرصا لتطورهمة نحو الاداء و ينمي الدافعييطور و  -
 .المهارة أو كليهماأو وتر الناجم عن النقص في المعرفة مساعدتهم في تقليل الت -
 .العاملين الأفرادو القدرات الذاتية للإدارة  يساهم في تطوير -

 1النواحي التالية في الفرد: تطويرب إذا يهتم التدريبف
  من بينها: التيو  ،المعلومات لدى المتدربتطوير المعرفة و 

 أهدافها.وسياستها و  جامعةمعرفة تنظيم ال -
 .جامعةبالنظم العمل ن إجراءات و ع معلومات -
 .في الجامعة عملالمعرفة الفنية بأساليب وأدوات ال -
 الإشراف.يادة و أساليب القو  والتعليميةالمعرفة بالوظائف الإدارية  -
 الإنتاجي للعمل.معلومات عن المناخ النفسي و  -

  من بينها التيو  ،القدرات للمتدربتنمية المهارات و: 
 الفنية المختلفة.المهارات اللازمة لأداء العمليات  -
 .القدرة على تحليل المشاكلالمهارات القيادية و  -
 المهارات والقدرات التعليمية. -
دارة الندوات المهارات في التعبير و  -  الاجتماعات.و ا 
 الاستفادة من الوقت .القدرة على تنظيم العمل و  -
 المهارات الإدارية في التخطيط، التنظيم، التنسيق، الرقابة. -

 من بينهاالاتجاهات للمتدرب و  تطوير: 
 .جامعةالاتجاه لتفضيل العمل بال -
 ة.جامعتجاه لتأييد سياسات وأهداف الالا -
 الزملاء.لاتجاه إلى التعاون مع الرؤساء و ا طويرت -
 التميز في العمل.الشعور بأهمية التفوق و  تطوير -

                                                 
1
 .بتصرف ،3ص. ، برودي نعيمة، مرجع سبق ذكره، بن بوزيان محمد 
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 ،فالتدريب يسهم في تطوير الكفاءات بالمؤسسة الجامعية، وذلك من عدة زوايا أهمها إذا
 1ـ:بما يرتبط 

معالجة نقاط الضعف في الأداء البشري، سواء كان ذلك للأداء الحالي أو المستقبلي  -
 المتوقع.

 في كل مستويات الجامعة. الخاصة بالعمل توالمهاراتحسين المعارف  -

مما ينعكس بنتائ  ايجابية على مستوى الإنتاجية الكلية للجامعة،  تحسين الأداء البشري -
 واستمرارها. تطويرها ويسهم في

 في تحسين الأداء البشري في الجامعةالتطوير  أهمية -2

دورا هاما في  في المؤسسة الجامعية يلعب التطويرشأنها كشأن أي مؤسسة أخرى، 
مجالات للتطوير )الهيكل التنظيمي، المهام أو ذلك من خلال أربعة و  البشرية تطوير الكفاءات

ة(، حيث يب وطرق العمل، الأفراد في المؤسسالعمل الذي يؤديه الفرد، التقنية أي أدوات وأسال
أن إحداث التغيير في واحد أو و  تأثيرا متبادلا بين هذه المجالات،و  أن هناك تفاعلا Leavittأكد 

 .2الأخرى وبالتالي سيؤثر على تطوير الكفاءات تأكثر من هذه المجالات سيؤثر على المجالا

 في تحسين الأداء البشري في الجامعةالتعلم المنظمي أهمية  -3

 تفكلما كان ،مستوى الأداء البشري ومن ثمكفاءة الموارد البشرية يعكس مستوى التعليم 
مستوى أعلى من ب ت، كلما اتسمالتعليمعال من بمستوى  تتمتع للمؤسسة الموارد البشرية

المهارات والمعارف والاتجاهات الجديدة التي تؤهلها لأدا المهام وانجاز  هاالكفاءة، فالتعليم يكسب

                                                 
ادارة الجودة المعاصرة: مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للانتاج والعمليات محمد عبد العال النعيمي وآخرون،  1

 .242ص.، 2008 ،عمان اليازوري،دار  ،والخدمات
 .114مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص . 2
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توجد العديد من المبررات والأسباب التي تدفع  نهفإ من هذا المنطلق. مختلف الأعمال
 1، نذكر منها ما يلي: عامة والجامعة خاصة إلى تبني مفهوم التعلم المنظمي بالمؤسسات

فتح آفاق معرفية لنوعي الكبير في توليد المعارف وتحديثها و التسارع المعرفي الكمي وا -
 جديدة.

 تحسين وتطوير الجودة. -

 .المختلفة ةيتغيرات البيئالتعزيز القدرة على إدارة التغيير والتكيف مع  -

 2كما أن هناك مبررات أخرى تتمثل في:

 المتزايدة بأن المعرفة هي المصدر الأساسي لتحقيق الميزة التنافسية. القناعة -

الذي يقوم على بالنموذج التقليدي للإدارة و زيادة الشعور بعدم رضا الأفراد العاملين  -
 الرقابة المباشرة على الأداء.و إصدار الأوامر 

 تعرف على احتياجات الأفراد المتزايدة والمتغيرة وتلبيتها.الضرورة  -

الجامعية في إطار إدارة  لكفاءاتتطوير االتوجه الاستراتيجي ل المبحث الثاني:
 المعرفة

لا تحتاج الجامعة التي تسعي للتفوق على منافسيها من الجامعات الأخرى، فقط 
لامتلاك المعرفة بل أيضا لاستخدامها في تجديد وتحسين إمكانياتها المعرفية، وهي لأجل ذلك 

في تطوير  بشكل أساسي وفعال تسهم التيو  وارد والكفاءات البشرية لديهاالم طبيعة تعتمد على
 همية الكفاءاتلأ تعاظمال هذا إن .تكسبها ميزات عداةكذلك أدائها و  نيمعارف الجامعة وتحس

 بتطويرها. وبشكل جداي يضع على عاتق الجامعة الاهتمام أكثر

                                                 
، المنتدى الخامس متطلبات إدارة التعلم في المؤسسات الاقتصاديةحجاج عبد الرؤوف، زرقون محمد، 1

في للمؤسسات حول إدارة التعلم وتنمية الموارد البشرية، تحدي كبير من أجل تنافسية المؤسسات الاقتصادية 
 .4، ص.2010ديسمبر،  08-07الجزائر، عنابة : يومي 

 .07ميلود تومي، نادية خريف، مرجع سبق ذكره، ص.2
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على مفهوم  تسليط الضوء المبحثا ذكر أعلاه يكون من الملائم ضمن هذا لم تفصيلا
تي تربط تطوير الكفاءات إدارة المعرفة بما يخدم موضوع الأطروحة محاولين إبراز العلاقة ال

 : مفهوم إدارة المعرفة، وذلك من خلال ثلاثة نقاط رئيسية نعرضها على النحو التاليالبشرية ب

  إدارة المعرفة، المفهوم والنشأة 

  مقاربةNonaka&Takeuchi لتصنيف المعرفة 

 أهمية إدارة المعرفة في تحسين الأداء البشري في الجامعة 

 أولا: إدارة المعرفة، المفهوم والنشأة

لتكوين  اأساسي االتي تشكل مصدر الأصول الغير مادية  على اعتبار أن المعرفة تعد أهم
الحديثة  الاتجاهاتتمثل أحد  إدارتها أن، فالقيمة للمؤسسات انشاءالمستدامة و  التنافسية الميزة

 .الأصول الفكرية التي تمتلكهاو مال البشري رأس ال لاستثمار فيل المؤسسة التي تعتمد عليها

 نشأة إدارة المعرفة -1

تكمن في المعرفة ذاتها وانما فيما يمكن أن  أن أهمية المعرفة لا اليوم اتالمؤسس تدرك
من  ةالذي يمكان المؤسس الاستراتيجي هاتحققه من قيمة لها، ليس هذا فحسب بل في دور 

كفاءات البشرية محورا التحول والاندماج ضمن اقتصاد جديد يعتمد على المعرفة ويجعل من ال
 للأعمال.

نما أيضاللمعرفة  اتالمؤسسإن الاشكال لا يتمثل في امتلاك  في عدم استخدامها  فقط وا 
م ادراك الوسائل الملائمة لاكتشاف أو استخدامها بأسلوب غير ملائم، ونتيجة لصعوبة أو عد

المعرفة وجعلها المسعى الوحيد المعرفة، الوصول اليها وتطبيقها لابد من التكريز على ادارة 
 ملموس. الغير دارة هذا الموجود لإ

في بداية  Don Marchand دون مارشاندتعود بداية ظهور مفهوم إدارة المعرفة إلى 
عتبارها المرحلة النهائية من الفرضيات المتعلقة بتطور نظم ، بإالثمانينات من القرن الماضي
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حيث اتفق العديد من المؤلفين على أن المستقبل هو للأشخاص الذين يتمتعون  1المعلومات
هي "(Knowledge Workers) المعرفة  )صنااع( في تعريفه لعمال Druckerبالمعرفة ويقول 

هم أحد أعظم الموجودات في  ن عمال المعرفةوأ "المعرفة التي يتم استخدامها في الإنتاج
وأن تنبأ إلى أن العمل النموذجي سيكون قائما على المعرفة  Drucker كما أن ، 2ةالمؤسس
على الأهمية   Srassman & Druckerحيث أكد، 3ات ستتكون من عمال المعرفةالمؤسس

  .4المتزايدة للمعلومة والمعرفة الصريحة كموارد تنظيمية

 Edwardفي المؤتمر الأمريكي الأول للذكاء الاصطناعي أشار 1980عام 

Freignebaum إلى عبارته الشهيرة المعرفة قوة "Knowledge power"
 1990وبحلول عام  5

بدأ عدد من الشركات في الولايات المتحدة الأمريكية وأوروبا واليابان في تأسيس برام  إدارة 
 المعرفة.

 مفهوم إدارة المعرفة -2

لإدارة  أنه من الصعب تحديد تعريف دقيق وواضحأجمع العديد من الباحثين على لقد 
ة، إذ قدمت العديد من التعاريف لهذا المصطلح وهي تختلف باختلاف الزاوية التي ينظر المعرف

ستراتيجية ضمن ظاهرة ادارية حديثة، وهناك من يرى أنها ا أنها منها اليها، فهناك من يرى
في معناها الأول  ها عملية أو مجرد تقنية، إلا أنهوهناك من يرى أن ،ةالمؤسساستراتيجيات 
 اعها، استخدامها والاستفادة منهااكتشاف المعرفة والوصول اليها، خزنها واسترجيقصد بها 

                                                 
1

، بحث متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدن العربية، دراسة حالة مدينة القاهرة سمير محمد عبد الوهاب، 
 .113،ص.2005نوفمبر ،  30-28ي يوم ،المدينة المنورة، المملكة السعودية، إلى ندوة مدن المعرفة

2
 Ikujiro Nonaka &Hirotaka Takeuchi ,The knowledge Creating campany,Oxford 

University Press , Oxford, 1995, p.7. 
 .32، ص.2005، القاهرة المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ،إدارة المعرفة صلاح الدين الكبيسي ، 3

إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية: السبيل نحو أداء متميز للمورد زايدي عبد السلام، قرين ربيع،  4
: إدارة التعليم وتنمية الموارد البشرية تحدي كبير من أجل تنافسية حول المنتدى الخامس للمؤسسات ،البشري

 .2، ص.2010، ديسمبر 08-07عنابة، يومي المؤسسات الاقتصادية في الجزائر، 
5
 .75ص.،2009، عمان ،ار للكتاب العلمي للنشر والتوزيعجد، إدارة المعرفة ،نعيم ابراهيم الظاهر 
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ة على تقديم مجموعة وبهذا الصدد حرصت الطالب التخلص منها عندما تصبح عديمة الفائدة.و 
 .ة بموضوع الدراسة والتي بطبيعة الحال تخدم أهدافهامن التعاريف ذات الصل

  ة هي معارف فكرة أن الموارد الأثمن في المؤسسإدارة المعرفة مصطلح يستند على
ع المعرفة في قلب احتياجات بمعنى أنه من أولويات إدارة المعرفة وض ،1أفرادها

التي تصب و عتمد في تسييرها على المعرفة ات التي ي  المؤسسات، أي أن المؤسس
ئص تميزها عن ، تتسم بخصاليات واستراتيجيات إدارة المعرفةاهتمامها على مختلف عم

 وتطوير الميزات تتعلق إلى حد كبير بتحسينات التقليدية، هذه الخصائص و المؤسس
 ات.الابتكار في هذه المؤسسمية الإبداع و تنكفاءات مواردها البشرية لتحقيق و خبرات و 

 قيمة من الموجودات  لعملية التي يمكن من خلالها استخراجإدارة المعرفة هي ا
فالاهتمام المتزايد بتطوير الكفاءات البشرية على اعتبارها رصيدا ، 2اتالفكرية للمؤسس

ينبع أساسا من الدور الذي تلعبه في خلق القيمة  عاليةوالقدرات ال المتميزة من المهارات
هذا المنطلق كان الاهتمام بالمعرفة بوصفها من  من. واكتساب الميزة التنافسية
ات لتحقيق القيمة المضافة في المؤسس والأكثر حيوية سعيا الموجودات الهامة والفريدة

 .القائمة على المعرفة
 ممنهجة ومنظمة لاكتساب، تنظيم، نقل المعرفة و  ةإدارة المعرفة هي عملية محدد

تسنى لهم الاستفادة منها بهدف تحقيق الصريحة والضمنية للأفراد العاملين حتى ي
نتاجية نتيجة تفاعل حيوي  تحدث . فلما كانت المعرفة3أكثر في عملهم فعالية أكبر وا 

مكانات مادية وتقنية ووسائل  بين جميع مكونات المنظومة المعرفية من خبرات بشرية وا 
 أكثر الارتكازة يتطلب على مستوى المؤسس هااكتساب بحث وتطوير ودراسات، فإن

                                                 
1
 Nancy Dubois, Tricia Wilkeron, Knowledge Management : Background paper for 

the development of a Knowledge Management Strategy for Public Health in 

Canada , National collaborating centrefor methods and tools , October ,2008,p.16 
2
 KavindraMathi, Key success factors for Knowledge Management, Internationals 

HochschulinstitutLindau, University of APPlied sciences/ FH.Kempten,decambre, 

2004, P. 2. 
3 Djida Bahloul, Une approche hybride de la gestion des connaissances basée sur 

les ontologies, Application aux incidents informatiques, Ecole doctorale: 

Informatique et Informations pour la Société (EDIIS), Institut national des sciences 

Appliquées de lyon, 2006, P.18.  



 .لثالثا الفصل الجامعيةفي المؤسسة مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسين المستمر لأداء الكفاءات 

 

167 

 

لتبادل، تخزين المعارف ونقلها  اللازمة على هذه المكونات ما يستدعي توفر الشروط
 لأجل استعمالها والاستفادة منها.

للمكونات الأساسية انطلاقا من جملة التعاريف هذه يمكن صياغة نموذج عام ومبسط 
 توضيح مفهوم إدارة المعرفة وذلك على النحو التالي: التي

 مفهوم إدارة المعرفة (:22رقم)الشكل 

 

 

 

 

 

 .من اعداد الطالبة المصدر:

واعتمادا على  للاستراتيجيات والتنفيذ المرحليانطلاقا من أسلوب التحرك المستقبلي 
تحويل المعرفة الداخلية ل وارد الفكرية كمحور للأعمال، تسعى المؤسساتالتكنولوجيا ومختلف الم

لفة من أجل ة المختعمليات وأنشطة المؤسس والخارجية إلى معرفة يمكن توظيفها واستثمارها في
  ة.القيم تحقيق ميزة تنافسية مستدامة وانشاء

يمكن اعطاء تصور مبسط لبعض المكونات الأساسية لمفهوم  أعلاه، النموذج من خلال
 ، والمتمثلة في:ادارة المعرفة

التعامل مع المعرفة أي استغلال ما هو متاح من معرفة  بمعنى استراتيجيات الاستراتيجية:
 د.بهدف إيجاد قيمة للرفع من مستوى الاداء، الابداع والابتكار لدى الافرا

 ادارة
 المعرفة

الموارد الفكرية 
 )الكفاءات البشرية(

 الاستراتيجية

 العمليات

 التكنولوجيا

 
 

 المعرفة

ميزة تنافسية 
 مستدامة

وقيمة مضافة 
ةللمؤسس  
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معارف جديدة والاستفادة منها  توليدمل المستمر من أجل اكتشاف و العبمعنى  العمليات:
 واستغلالها بشكل فعال.

يقصد بذلك دورها الأساسي في نجاح مختلف عمليات إدارة المعرفة من اكتساب  التكنولوجيا:
وتوليد للمعرفة، خزن المعرفة والاحتفاظ بها، استرجاعها واستخدامها... والذي بطبيعة الحال لا 

  بتوفر عناصر أخرى أهمها الكفاءات البشرية. لاا إيمكن أن يتحقق 

ي برنام  أو برام  ادارة المعرفة دون كفاءات بشرية، اذ لا يمكن العمل ف الكفاءات البشرية:
ويمثلون أيضا صناع )عمال( المعرفة الذين يقومون بتوليد المعرفة بحيث يكون ذلك جزءا من 

التطبيق الجيد  مسؤولية يحملون على عاتقهم عملهم كالمهندسين، المستشارين، الخبراء... كما
زا  .ةؤسسوصول المعرفة إلى أفراد الم دون حوللة كافة العوائق التي تللمعرفة، وا 

تزاوج بين العمليات والتكنولوجيا تمثل استراتيجية  إدارة المعرفةيتضح لنا مما سبق أن 
تقوم على فكرة أن ة نهجموهي عملية منظمة وملاكتشاف، استخراج المعرفة والاستفادة منها، 

تبط بالعمليات الداخلية تر  فهي اذا ،ة هي معارف أفرادهاوجودات الفريدة والهامة في المؤسسالم
ة وتساعدها على استخراج قيمة من موجوداتها الفكرية حيث تعمل على اكتشاف، في المؤسس

رض حل المشكلات، اتخاذ القرارات، الابتكار، التخطيط لمعرفة ونشرها والاستفادة منها لغخلق ا
 الاستراتيجي...الخ.

 المعرفةلتصنيف  Nonaka&Takeuchi ثانيا: مقاربة

 على أن هناك العديد من الادارة الحديثة مجالقياديون في هذا يتفق المفكرون ال
 جدير بالذكر، وفي هذا الشأن حاسمة لنجاح أي نظام من أنظمة إدارة المعرفةالالعمليات 

 .لتصنيف المعرفة Nonaka&Takeuchi مقاربة عرض

 الصريحةالمعرفة المعرفة الضمنية و  -1

المعرفة حسب إدارتها إلى صنفين  Nonaka & Takeuchi (1991) ف كل منيصن
 .(Explicit knowledge)والمعرفة الصريحة  (Tacit Knowledge)الضمنية هما المعرفة 
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المهارات المعرفية مثل المعتقدات،  ، (Tacit Knowledge)المعرفة الضمنية تشمل
الضمنية كما تمثل المعرفة  .1الصور، الحدس والنماذج العقلية فضلا عن المهارات الفنية

وبدونها لا يمكن نقل الأساس المعرفي لبقية المعارف، إذ أنها المصدر الأول لأي معرفة أخرى 
، فهي إذا المعرفة 2معرفة، ويمكن التعبير عنها بمهارات وممارسات فردية وجماعيةالأو توليد 

ية والنماذج مل على مختلف المعاني الداخلتشتند إلى التجربة الذاتية والتي تالشخصية التي تس
بسبب صعوبة التعبير عنها بالكلمات، الجمل،  يصعب تدوينها وهيكلتها وتداولها الذهنية التي
 الأرقام،...

، المعرفة المعلنة أو الظاهرة (Explicit knowledge)يقصد بالمعرفة الصريحة في حين
ووثائق، ة من بيانات ومعلومات على شكل سجلات، هو موجود في المؤسس وهي تدل على ما

جراءات وطرق، وقواعد عمل موثقة في كتيبات وأدلة عمل متاحة للأفراد  سياسات وتعليمات، وا 
داخل المؤسسة للاطلاع عليها فرديا أو بشكل جماعي، فالمعرفة المعلنة يمكن وصفها، 

لة وتشمل على رموز تنظيمها، ضبطها وهيكلتها وهذه المعارف تنتقل عن طريق لغة مشكا 
فهي تمثل المعرفة القابلة للانتقال والتداول بين الأفراد، اذ يمكن ادراكها . 3رف عليهاووقائع متعا
غة لأنها معرفة موثقة وجاهزة في مصادر رسمية، كما أنه يتم التعبير عنها باللا إليها، والوصول 

 .والأشكال والرموز...، كالنظريات والقوانين والعلاقات الرياضية، ومختلف الاشكال الهندسية

بهذا الصدد فان المعرفة الصريحة تكامل وتختلف عن المعرفة الضمنية ويمكن توضيح 
 ذلك في النقاط التالية:

معتقدات... مختزنة في و  ذهنية، مهاراتي داخلية، نماذج المعرفة الضمنية عبارة معان -
، رموز، نظريات عقول الأفراد، بينما المعرفة الصريحة عبارة بيانات ومعلومات، أشكال،

                                                 
1 IKujiro-Nonaka ,Organizational knowledge creation, (The Knowledge advantage 

conference), 11-12 November 1997, USA. 
 .58، ص. 2008 ،عمان دار صفاء للنشر،، إدارة معرفة الزبونعلاء فرحان طالب ،  2

 :حول، المؤتمر العلمي الرابع والاستراتيجياتإدارة المعرفة التنظيمية: المفهوم والأساليب محمد قاسم أحمد،  3
 .12ص.، 2005مارس،  16-15لوردا:  يومي جامعة فالريادة والإبداع، 



 .لثالثا الفصل الجامعيةفي المؤسسة مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسين المستمر لأداء الكفاءات 

 

170 

 

سياسات وتعليمات، إجراءات وطرق، وقواعد عمل...محفوظة  رياضية،قوانين، علاقات 
 سجلات أو إلكترونيا.القة في وموثا 

ذهنية يصعب التعبير تتشمل على معاني داخلية ونماذج كون أن المعرفة الضمنية  -
تنتقل ها فان لم توظف أو تخزن، فإن ،هافانه من الصعب تبادلها والتشارك فيعنها 

ة وتموت بموته على عكس المعرفة الصريحة التي يسهل بانتقال الفرد من المؤسس
تداولها وتبادلها بين الأفراد كما يمكن تناقلها عبر الاجيال لأنها موثقة وجاهزة في 

 .مصادر رسمية

المعرفة الضمنية يصعب قياسها وذلك لصعوبة تحديدها وتحويلها إلى خدمات معرفية  -
واعد بيانات ونظم خبيرة المعرفة الصريحة فيمكن قياسها لأنها في صيغة ق محددة، بينما
 ...إلخوبرمجيات

 أساليب تحويل المعرفة   -2

المعرفة وتطويرها يحدثان نتيجة التآلف  توليدأن  Nonaka and Takeuchi كل من أكد
 1:المعرفة وهيبين المعرفتين الصريحة والضمنية، ويعتمدان على تعريف أربعة أساليب لتحويل 

 :تشتمل هذه العملية التشارك المباشر للمعرفة الضمنية من  من الضمنية إلى الضمنية
( ويحدث Sociolizationخلال الخبرة المباشرة وتعد نوعا من التفاعل الاجتماعي )

عندما يلتقي الأشخاص في أنشطة اتصالية وجها لوجه، حيث يمكن للفرد أن يكتسب 
بالتالي يكون مع الآخرين بدون استخدام اللغة و تفاعل المباشر المعرفة الضمنية بال

 مفتاح اكتساب المعرفة الضمنية هو الخبرة.
 ترجمة  التعبير الذاتي عن المعرفة لفظا وهذه العملية تمثل :من الضمنية إلى الظاهرة(

تأخذ صورة من صور التواصل الانساني )رموز، و  (المعرفة الضمنية بأي وسيلة
 نماذج...(.مفاهيم، 

                                                 
 ،2009القاهرة ، ،، دار الفجر للنشر والتوزيع إدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلا حسني عبد الرحمن الشيمي ،1

 .64-61ص ص. 
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 :مصادرعملية تتخذ شكل المزاوجة بين مختلف الال وهذه من الظاهرة إلى الظاهرة 
 المعرفة بغية الوصول إلى معرفة جديدة. هذه ، والدم  بين مفرداتلمعرفةالمتاحة ل

 :ويتم ذلك بهضم المعرفة أو بالتعلم وحيازة الخبرة، ويرتبط  من الظاهرة إلى الضمنية
 "بالتعلم عن طريق العمل". ذلك ارتباطا وثيقا

 ا: عمليات إدارة المعرفةثالث

والتي تعال  الجوانب الفنية ذات  رميز، التخزين، الاسترجاع...على غرار عمليات الت
من خلال هذه الأطروحة المبادرات الرامية إلى: نتناول  ،العلاقة بحقل تكنولوجيا المعلومات

ذات علاقة مباشرة بالعنصر كونها  تعلم المنظمي، والالتشارك في المعرفة توليد المعرفة،
 البشري، والتي يمكن إظهارها من خلال الشكل الموالي:

 ( : عمليات إدارة المعرفة23الشكل رقم)
 

 

 

 

 

  .من إعداد الطالبة المصدر:
التشارك يظهر لنا الشكل أعلاه أن هناك تفاعلا ديناميكيا بين عمليات توليد المعرفة، 

 ، والتي نحاول توضيح مضامينها فيما يلي:تعلم المنظمي، والفي المعرفة
 توليد المعرفة -1

يتعلق بوضع تلك الابتكار ، وكان باستكشاف فكرة جيدة ومتميزةيتعلق الإبداع  إذا كان
عرفة والقدرة على توليد الم، فإن التطبيق الفعلي للأفكار المبدعة بمعنىموضع التنفيذ  الفكرة

ميزة التنافسية المستدامة من المصادر الأكثر أهمية لتحقيق اليعدا  استخدامهاالمعرفة و 

 

التشارك في 

 المعرفة

 

توليد 

 المعرفة

 

التعلم 

 المنظمي
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غبة في التوصل إلى ما هو الر  ، فانفيه المعرفة هي الأساسفي سوق أصبحت ات، فللمؤسس
 هو مسعى تهدف الى تحقيقه أسرع من المنافسين ،ةؤسسللم يمة وأهمية أكبرق اضافةجديد، و 

إلى  Nonaka &Tkeuchiأشار كل من ، 1995الصادرة عام  في دراستهماجميع المؤسسات. ف
إلى التي تقود في إمكانية توليد المعرفة  يزة التنافسية تكمنالمالعلاقة الأساسية بين المعرفة و  أن

 لغرض التوضيح أكثر نتناول النموذج الموالي:. لميزة التنافسيةا لأساس والذي يعد بدورهالإبداع 
 

 Nonaka( في شركة SECI)توليد المعرفة  نموذج( : 24الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

Source :Judy H.Gray , IainlDensten ,Iowards An Integrative Model Of 

Organizational Culture And Knowledge Management International Journal of 

Organizational Behavoiour , Volume 9(2) ISSN 1440-5377 ,2005 ,p.597. 

يبدأ من المرحلة التشاركية ثم ينتقل  ةنلاحظ أن توليد المعرف( 24رقم ) كلشمن خلال ال
، هذا من جهة ومن جهة أخرى يمكن ملاحظة الأهمية أنماط توليد وتحويل المعرفة مختلف عبر

عملية تحويل المعرفة  أثناءالمدمجة( و دية النمط الثاني والرابع )التجسيالكبيرة التي يكتسيها 
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الذي تقوم به المعرفة الضمنية في عملية خلق  المفتاحيخاصة بعد إعادة اكتشاف الدور 
 1فيما يلي توضيح مختصر للنموذج: .المعرفة
 :)تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ضمنية، تتولد من  المعرفة المشتركة )التشاركية

 خلال مشاركة المعرفة الضمنية بين الأفراد عندما يزاولون عملهم.

 :)تتم من خلال تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة  المعرفة الخارجية )التجسيدية
 ذلك يحدث حة )صريحة( كأن تنقل معرفة شخص الى الكتب والرسائل أو أنواض
 ما يمتلكه من معرفة ضمنية.علفظ بوضوح تيكون الفرد قادرا على أن يبين أو ي حينما

 :تتم بتحويل المعرفة الواضحة إلى معرفة واضحة وذلك من خلال  المعرفة التركيبية
 يمكن تخزينها وفهرستها. ،منتظمة المعرفة بصورة الاتصال بين الجماعات أو نشر

 :)خلال تحويل المعرفة الواضحة إلى معرفة تتم من   المعرفة الداخلية )المدمجة
في هذا النمط يكون الفرد قادرا على دم  وتركيب أجزاء غير مترابطة من . ضمنية

 المعرفة الواضحة.
فيها عندما تنتقل تبدأ الدورة هي عملية دورية، و ات المعرفة في المؤسس إذا فعملية توليد

شر في المعرفة الضمنية من خلال يكون هناك تشارك مباو  ،ةفي المؤسس إلى آخر فردمن 
كما قد  .ضمنية بالتفاعل المباشر مع الآخرين بدون استخدام اللغةالفرد معرفة يكتسب فالخبرة 
، ة في اتصال مباشر بينهمالمؤسسعندما يلتقي أعضاء  توليد للمعرفة نتيجة انتقالها يحدث

المعرفة إلى عضو آخر في ذه فتتحول بذلك المعرفة من ضمنية إلى صريحة، ثم تمرر ه
يحولها إلى معرفة ضمنية، أي أن يعطيها صفة الذاتية قبل البدء في  والذي بدوره ةالمؤسس

 .استخدامها وهكذا دواليك
ة لا تستطيع توليد المعرفة بدون ما سبق ذكره يمكن القول بأن المؤسسانطلاقا من كل 

ما يستدعي توفر العديد من الشروط التي  الأفراد، فالمصدر الأول والأساسي للمعرفة هو الفرد،
 تضمن الاتصال والتفاعل الفعال بين الأفراد، الشفافية وتقليل الحواجز، التكامل بين الخبرات...

                                                 
، الأهلية للنشر نظم المعلومات الاستراتيجية: مدخل استراتيجي السمرائي ،غسان عيسى العمري، سلوى أمين 1
 .81، ص.2005، لبنان التوزيع،و 
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ات أن تدعم مختلف النشاطات التي تحفز الأفراد على توليد المعرفة، كما يجب على المؤسس
 ن أجل ذلك. ليس هذا فحسب بل عليها أن توفر البيئة المناسبة م

 :1( يؤكد على ثلاث نقاط جوهريةSECIفنموذج ) إذا
 بشري. إن توليد المعرفة هو جهد -

 تأثير الأبعاد الضمنية والظاهرة للمعرفة في عمليات توليدها. -

 الطبيعة التراكمية لتوليد المعرفة. -

 لولب توليد المعرفة 1-1

وانشاء  المعرفة التنظيمية( لب نظرية توليد يعد لولب توليد المعرفة )حلزون خلق
 (.Nonoka&Takeuchi مية )نظريةالمعرفة المنظ

 (: لولب توليد المعرفة المنظمية25الشكل رقم)
 

 

 

 

 

 

 

Source :Ikujiro Nonaka ,A Dynamic Theory Of Organizational Knowledge 

Creation ,INFORMS ,Organization Science . Vol .5,No . 1 Feb , 1994 ,p.20. 

الصريحة، فإن تفسير عمليات معرفة الضمنية و المعرفة عن العلى غرار ما تم تقديمه 
مية اساسها تكار يستدعي طرح نظرية جديدة لتوليد المعرفة المنظالمعرفة، الابداع والاب إنشاء

 المعرفة هو تعبئة وتحويل المعرفة الضمنية. توليداعتبار أن مفتاح 

                                                 
 .82محمد عواد الزيادات، مرجع سبق ذكره، ص.1
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( أنه كلما زاد التفاعل بين المعرفة الضمنية والمعرفة 25ا من خلال الشكل رقم )يتضح لن
)البعد  ينشأ ضمن بعدين والذيالمعرفة،  ل لنا وبصورة ديناميكية حلزون توليدالصريحة يتشك

 (.Ontological، والبعد الوجودي Epistemologyالنظري المعرفي 
 المعرفة توليدبعدا  1-2

 لتوليد مية إلى ضرورة اعتبار وجود بعديننظرية توليد وانشاء المعرفة المنظ أشارت
 1:بنظرية المعرفة وعلم الوجودالمعرفة والمتصلين  وانشاء
 :ز )ينعتمد على تمي البعد النظري المعرفيMicheal Polany (1966 ( بين للمعرفة

حيث طرح أهمية المعرفة الضمنية وذهب إلى أن  (المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة
 وتنظيم الفاعلية لخبراتهم. اد يكتسبون المعرفة من خلال انشاءالأفر 

 :بواسطة الأفراد فقط، فالمؤسسة لا تستطيع أن  توليدهافة يتم إن المعر  البعد الوجودي
 .دون أفرادتولد المعرفة 

الناجم عن التفاعل المتزايد  المعرفةيحدث ضمن هذين البعدين لولب يسمي بلولب توليد 
والمستمر بين المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة وذلك وفق أربعة أساليب أو أنماط  لتحويل 

، اذ ينشط اللولب حينما يحدث التفاعل Nonaka & Takeuchi المعرفة وهو ما أكده كل من 
قا من مستوى البعد الوجودي انطلا المعرفة الصريحةالضمنية و بشكل ديناميكي بين المعرفة 

الأدنى إلى مستوى البعد النظري المعرفي صعودا وهكذا فان عملية توليد المعرفة تحدث في 
في تفاعل  هيات، فالفردي ثم تتدرج صعودا عبر المؤسستبدأ عند المستوى  صورة حلزونية

ينبغي على  لذا ات والمجتمعات.قات القائمة بين المؤسسمتزايد الاتساع عبر شبكة العلا
ة أن تعبئ وتحشد المعرفة الضمنية المنشأة والمتراكمة على المستوى الفردي وبلورتها المؤسس

 عند المستويات الأعلى المرتبطة ببعد الوجود.

 التشارك في المعرفة -2
إلا أنه  ،يعد التشارك أو الاشتراك في المعرفة والأفكار الشيء الأكثر طبيعية في العالم

ات أن تعرف كيف تستطيع تحفيز الأفراد مكان العمل، فيكون على المؤسس صعب للغاية في
 على اشراك الآخرين فيها.

                                                 
 .133-132، ص ص. 2008، القاهرة ،مركز الخبرات المهنية ،الإدارة بالمعرفةعبد الرحمن توفيق،  1
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لا أنه لا يمكن إن التشارك في المعرفة من النشاطات المهمة في إدارة المعرفة، إ
نقل/ انتقال المعرفة  نقل/ انتقال المعرفة، لأن عملية الحديث عنه في المعرفة دون الإشارة الى

في الحقيقة .1هاة هي الخطوة الحاسمة نحو تحقيق عملية التشارك في المعرفة داخلداخل المؤسس
انتقالها بين تعني عملية نقل المعرفة إيصال المعرفة المناسبة إلى الشخص المناسب، إلا أن 

تكون ملائمة ومتفهمة يستوجب توفر العديد من الشروط والوسائل التي  اتالأفراد وعبر المؤسس
 .التكلفة المناسبةو  ة غير المادية للمعرفة مع مراعاة نوع المعرفة، الوقت المناسبللطبيع

لاا  لن يكون  فإن النقل إن المعرفة التي يتم نقلها/ انتقالها ينبغي أن يتم التشارك بها، وا 
ة في استثمرتها المؤسسدر الموارد التي في ه اة وقد يكون ذلك سببذو تأثير فعال على المؤسس

ذلك فإن المشاركة المعرفية تشجع العاملين على البحث في  الحصول على المعرفة إضافة إلى
أو التشارك في  وبالتالي يجب عند تناول موضوع المشاركة 2الحصول على فرص معرفية أخرى

 :3لى ثلاث نقاط مهمة، وهيالانتباه إ ةالمعرف
 ل من العمل الفردي إلى الجماعي.المشاركة بالمعرفة تحتم التحو  -
 اختلاف أسلوب وطبيعة المشاركة تبعا لنوع المعرفة. -
الأخيرة لا تتضمن عنصر  هذه المشاركة بالمعرفة تختلف عن المشاركة بالمعلومات لأن -

 التفكير.
 عوائق التشارك في المعرفة 

لابد من الاشارة أيضا الى أن هناك من الاسباب ما  السالفة الذكر، النقاط في مقابل
 4، والتي من بينها ما يلي:في إشراك الآخرين فيما يمتلكونه من معرفة يجعل الأفراد يترددون

 الخوف من حصول الأفراد الآخرين على ما يمتلكه أصحاب المعرفة من معرفة. -

                                                 
 .97ص. ،2005 ،لبنان ،الأهلية للنشر والتوزيع ،المعرفة: مدخل نظري إدارةهيثم على حجازي،  1

2
 ،إثراء للنشر والتوزيع، عمان استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال،، حسين عجلان حسن 

 .61، ص.2008

 .102، ص.2007عمان، ،دار صفاء، معاصرة في إدارة المعرفة اتجاهاتمحمد عواد الزيادات،  3
4
 .100هيثم على حجازي، مرجع سبق ذكره، ص. 
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م مصدر القوة التي سلطتهم وقوتهم بفقدانه مخاوف أصحاب المعرفة من أن يفقدوا -
 يتمتعون بها، أي ما يمتلكونه من معرفة ضمنية.

 .الفردية والتنافس تهم تدعممخاوف الأفراد التي ترتبط باحتمال أن تكون مؤسس -

 ة والآخرين للضرر.قل المعرفة "الخطأ" وبالتالي تعرض المؤسسمخاوف أن يتم ن -

الذين هم على استعداد لإشراك  . فالأفرادانتفاء الفائدة والمصلحة الشخصيةالشعور ب -
إن لم يكن لديهم ذلك عن  الآخرين فيما لديهم من معرفة من المتوقع أن يحجموا

 إحساس أو شعور بأن ثمة فائدة أو تعويضا ينتظرهم.

 التعلم المنظمي -3

وبصورة مستمرة إلى ة من الفرص والتهديدات تسعى المؤسسفي بيئة تتخللها العديد 
، أي أنها بحاجة دائمة لأن تكون الأولى في الفكرة، الأولى في بقائها وديمومتهاالحفاظ على 

المبادرة، الأولى في المنت ، الأولى في السوق والأفضل من منافسيها، وهذا لا يتأتى إلا من 
خلال التعلم الدائم والمستمر من أخطائها وأخطاء الآخرين، من تجاربها وخبراتها ومن أي 

للتعلم ومن ثم استغلال واستخدام ما تم تعلمه وتحصيله من معرفة جديدة من  مصدر آخر متاح
 هذا ما يمكن الاشارة عليه .أجل تحسين أساليب عملها، تطوير نفسها والتغيير إن اقتضى الامر

تلك العملية التحويلية التي تحاول مساعدة التنظيمات على  يدل على والذي ميالتعلم المنظب
مهما تعددت وتنوعت مفاهيم ف 1تطوير واستخدام المعرفة وتحسين نفسها على أساس مستمر

وهو ما تم التطرق اليه في المبحث الأول  2التعلم فإن أغلبها يدور حول فحوى إكتساب المعرفة
 .من هذا الفصل

 حيث يتعلق التعلم المنظمي التعلم المنظمي بالمنظمات المتعلمة، مفهوملطالما ارتبط 

لقد أشير لمصطلح المنظمة المتعلمة لأول و  3بالعملية بينما المنظمة المتعلمة بالهيكل التنظيمي.

                                                 
 .315، ص.حسن حسين البلاوي، سلامة عبد العظيم حسين، مرجع سبق ذكره 1
 .128ابراهيم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص. 2
قضايا معاصرة في الإدارة: بناء القدرات الحاسمة لنجاح محمد مفضي الكساسبة، عبير حمود الفاعوري،  3

 .128، ص.2009دار عماء  للنشر والتوزيع، عمان، ، الأعمال
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المنظمة التي يمكن من خلالها للأفراد  الذي عرافها بأنها " Peter Senge 1990 1مرة من قبل 
ذج جديدة كون هناك نماائ  التي يرغبون أين تالنت تحقيقاتهم على تحسين وباستمرار قدر 

كذلك هي المنظمة التي من خلالها يتعلم الأفراد  تكون الطموحات الجماعية متحررة،و ، للتفكير
عن  تتميز المتعلمة المنظمةف Senge ما تقدم به حسبو  2". باستمرار كيف يتعلمون جماعة

 3:بخمس صفات أساسية تتمثل في غيرها من المنظمات

 :لى وهو منه  مستمر يسلكه الفرد لتحسين الذات يقوم ع التمكين الذاتي للموظفين
الظروف التي تشجع على مجموعة من المبادئ والممارسات، ويتطلب تهيئة المناخ و 

 التراكم المعرفي  والتجريب والتعلم الذاتي في مختلف المستويات.

  :طار عمل يقوم على رؤية المنظمة كنظام يتكون نه  و هو مالتفكير النظمي من ا 
 .رؤية العلاقة البينية التي تربط بين أجزاء المنظمةمجموعة من الأنظمة الفرعية و 

  :الراسخة التي تفسر بها الأمور  طرق التفكيروهي تلك الافتراضات و النماذج الذهنية
، لذلك فإن معظم الأفكار اليوميةتخذ القرارات في الأعمال على أساسها ت ،الأحداثو 

والمقترحات الجديدة وذات الجدوى تصطدم مع النماذج الذهنية عند تطبيقها على أرض 
 الواقع.

  :أو متماثلة هي قدرة مجموعة من الأفراد على رسم صورة مشتركة و الرؤية المشتركة
البشرية  ، فالمنظمات الناجحة هي التي تستطيع جمع مواردهاللمستقبل المرغوب فيه

 حول رؤية موحدة.

  :حيث عرفه التعلم الجماعيSenge  لعملية التي بأنه مفتاح التعلم في المنظمة وهو ا
توحيد جهود مجموعة من الأفراد لتحقيق النتائ  التي ب و ترتيبموجبها يتم تنظيم و 
 يرغبون في تحقيقها.

                                                 
 .4خروف منير، الصوفي أشرف، مرجع سبق ذكره، ص. 1
، الملتقى الدولي حول: دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع عيشوش خيرة، علاوى نصيرة، 2

 14-13شلف، يومي رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة جامعة 
 .04، ص.2011ديسمبر، 

 .06حجاج عبد الرؤوف ، زرقون محمد، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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 الجامعةمعرفة في تحسين الأداء البشري في إدارة ال أهمية: رابعا
تحسين الأداء  فعاليتها فيو قدرتها  على مدىات يعتمد نجاح إدارة المعرفة في الجامع

وتطوير معارف وكفاءات الأفراد الذين  لك تعمل على إيجاد، تنظيم، وهي بذفي الجامعة البشري
 التجديدو  يمتلكون قدرات إبداعية متميزة تجعلهم قادرين على الابتكارو  مهارات عاليةيتمتعون ب

 ة.تقديم قيمة مضافة للجامعو 

 في الجامعة العلاقة بين المعرفة والكفاءات البشرية -1

في إطار دراستنا لموضوع هذه الأطروحة حاولنا التركيز على إستراتيجية التطوير، فان 
اعتمادا هو المعرفة.  في ظل إدارة المعرفة فإن الذي سيتم تطويره حتما الاستراتيجيةكانت هذه 

معرفة ضمنية ومعرفة صريحة"، يبدوا " Nonaka&Takeuchiعلى تصنيف المعرفة لكل من 
البشري داء الأومن ثم تحسين في تطوير الكفاءات إدارة المعرفة  لتحديد دوروبشكل واضح أنه 
لابد من إبراز العلاقة بين المعرفة والكفاءات البشرية وهنا يتبادر إلى  بالمؤسسة الجامعية،

في  Nonaka&Takeuchi ننا تساؤل حول العلاقة بين الكفاءات البشرية وما قدمه كل مناذهأ
 تصنيفهما للمعرفة.

دارة المعرفة وا   الكفاءاتعلى أن العلاقة بين  Rostogi & Stevenson يتفق كل من
القوة لا تلك و  على قوة الدماغ،و  علاقة وطيدة باعتبارهما نوعين من المنافسة المعتمدة على الفرد

 التعاونو  يمكن استخدامها في حالة فقدان النسي  الاجتماعي الذي يمثل مزيجا من الثقة
فالكفاءات تعتبر خواص ضمنية للأشخاص، وتشير الى  ،1الاهتمامو  المساعدةو  الإخلاصو 

 إدارة. أماا 2وتتميز بثباتها لفترة زمنية معينة طرق التصرف أو التفكير أو التعميم عبر المواقف
وبالتالي تحويل  هذه الكفاءاتف المختزنة في عقول هدف أساسا إلى استخراج المعار تف المعرفة

 كذلك تبادل هذه المعارف بين هؤلاء الأفرادو  معارفهم من معرفة ضمنية إلى معرفة صريحة.

                                                 
، المؤتمر الدولي للتنمية رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات رضا إبراهيم صالح، 1

 .3ص. ،2009نوفمبر،  4-1الرياض، أيام ، الإدارية: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي
 .79حميد الطائي وآخرون، مرجع سبق ذكره،ص. 2
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العقول و من ذوي الكفاءات تجمع النخبة التي لقاءات اتحقيق و  اراتو إجراء الحعن طريق 
  .1بالتالي نقل الخبرات من شخص لأخرو  خلق بيئة تسمح بالتحاورو  ،المتميزة

   إدارة المعرفة في تطوير الكفاءات في الجامعة أهمية -2

لمعرفة في تطوير إدارة ا يمكن استخلاص الدور الذي تلعبه من خلال ما تم تقديمه آنفا
 ذلك في النقاط التالية:و  ،في الجامعة الكفاءات البشرية

اكتساب أفكار ومعارف بلكل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية   إدارة المعرفةتسمح  -
 .همكفاءاتوبالتالي تطوير  جديدة وتعلمها

الأفراد ذوي القدرات المعرفية  باختيارمن خلال عملياتها للجامعة تسمح إدارة المعرفة  -
 العالية.

والعمل  بالجامعة العاملين الأفرادالتعرف المستمر على الرصيد المعرفي المخزن لدى  -
 تطويره.على 

الكامنة وتحويلها إلى أصول فكرية يستفيد منها كل الافراد السعي لاستخلاص المعرفة  -
 العاملين في الجامعة.

تبني إبداعات  وتطوير قدرات الأفراد الإبداعية وكذلكفي الجامعة  الابتكار رفع مستوى -
 وابتكارات الأفراد والإعتراف بها.

 .المعارف المتميزةالعاملين ذوي الخبرات و  الافراد تفادة منتعظيم الإس -

راف بإسهاماتهم الكفاءات العالية من خلال الاعتفراد ذوي الخبرات و هتمام بمعارف الأالإ -
 .تحقيق الأهداففي أداء المهام و 

 مهاراتهم .إبراز قدراتهم و على تحفيز الأفراد المتميزين  -

التعلم عن طريق  في الجامعة خبرة الأفراد العاملينرة المعرفة على الرفع من تعمل إدا -
  المنظمي.

                                                 
، رأس المال الفكري: طرق قياسه واساليب المحافظة عليه، حرحوش عادل المفرجي، أحمد علي صالح 1

 .60ص. ،2007،لقاهرةا المنظمة العربية للتنمية الادارية،
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ذوي الكفاءات  لديها خاصة العاملينبالأفراد  الجامعة احتفاظتسهم ادارة المعرفة في  -
 .المعارف المتميزةالعالية و 

 .ةجامعللإضافية قيمة  ينشأالأفراد  الاهتمام بمعارف -

 هاأقسامو  هانقل المعرفة إلى كافة كلياتتحويل و ة بكذلك إدارة المعرفة للجامع تسمح -
 أفرادها.حتى و 

تغيير حتى تحسين أو يسمح بالمعارف التبادل الحر والمستمر للأفكار والمعلومات و  -
 .التي يكتسبونها المعارفسلوك الأفراد نتيجة 

 في الجامعة البشريداء الأ فعالة لتحسين كاستراتيجيةSix sigma  :المبحث الثالث

ووسيلة  في القيام بأعمالها،الجامعة  لنجاح ضروريةأداة في بيئة تنافسية أصبح التقييم 
يندرج  وهذا ما ،نقاط قوتها ومصادر ضعفها وضعها وتحديد تمكن الجامعة من معرفةحاسمة 

والتحسين المستمر  وتعظيم القيمة الأخطاء منللتقليل تحت هدف إيجاد استراتيجيات تسعى 
 .لجودة العملية التعليمية ومخرجاتها وهذا كله يرتكز أساسا على كفاءة مواردها البشرية

 أداةأن تكون بمثابة  المفترض أحد هذه الاستراتيجيات فمن Six Sigmaفإذا كانت 
ليس هذا فحسب بل تعمل أيضا على تحقيق أهداف  ،الجامعية البشرية كفاءاتاللتقييم أداء 

 .الجامعة المرتبطة بتحسين أداء هذه الكفاءات

حديثة  كاستراتيجية Six Sigmaتبيان أهمية  إلىنهدف من خلال هذا المبحث  وعليه
وذلك  لديها البشرية وخاصة أداء الكفاءاتة يالجامع المؤسسة فياء فعالة لتحسين جودة الأدو 

 التالية: الأسئلةعن طريق طرح 

  لماذاSix Sigma عن مختلف برام  الجودة؟ها وما الذي يميز 

  تطبيق مضامين Six Sigma .في الجامعة 

  أهمية Six Sigmaالبشري في الجامعة. في تحسين الأداء 
 اءأد تحسين في Six Sigmaالأساسية التي نحاول من خلالها تبيان أهمية  إذا هي النقاطتلك 

 .في المؤسسة الجامعية الكفاءات البشرية
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 ذي يميزها عن مختلف برامج الجودةوما ال Six Sigmaلماذا أولا: 

 إلىصناعية كانت أم خدمية من أجل البقاء النمو والاستمرار تسعى أي مؤسسة اليوم 
الاهتمام فضل للجودة، فجاء تحقيق أهداف التحسين المستمر في منتجاتها نحو مستويات أ

من طرف العديد من المهتمين والباحثين في مجال  Six Sigma الكبير الذي حظي به مفهوم
ونة التي تتميز بالمر  الاستراتيجياتالحديثة كونه من المفاهيم أو  الإداريةوالأساليب  الإدارة

البحث  تطبيقها يتغير تبعا لطبيعة المؤسسة لكن المبدأ ثابت ويرتكز أساسا على أن العالية أي
هدف العيب  نحوالدقة سعيا  من% 100نسبة  إلى يصل أعلى مستوى للجودة عن تحقيق

 .الصفري

 Sixلمحة موجزة عن بروز غرض التوضيح أكثر لخلفيات هذا المصطلح نتناولل

Sigma ،وكذلك ما الذي يميزها عن مختلف برام  الجودة، بعض التعاريف المقدمة لها. 

 Six Sigma لمحة موجزة عن بروز -1

الأدوات العلمية والإحصائية و  العديد من الأساليب إلى تطور ظهور الجودة الشاملة أدى
وفي هذا الاتجاه  في سبيل الكشف عن المشكلات والعمل على إزالتها بهدف تحسين الأداء،

طرح  وعلى وجه الخصوص. 19861عام  Six Sigma تقنية الأمريكيةشركة موتورولا  طورت
 المهندس على يد1987لأول مرة في عام  هذا المفهوم

*
Bill Smith  وأصبحت بذلكSix 

Sigma شركة تبنتها 1995وتحديدا سنة  وبحلول منتصف التسعينيات ،2مسجلة باسم الشركة 
ElectricGeneral 

 هذا البرنام . انتشار واسع لأهميةونت  عنه  3

                                                 
1 P.W.Wong, Motorola and six sigma, Motorola University Asia Pacific, ASTD 
ICE, concurrent session,n°W110,2007,p.2. 

Bill Smith*:  أول من طبق تقنية six sigmaوأول من نشر المعلومات عنها. 
2

إدارة الجودة مدخل للتميز والريادة، مفاهيم وأسس  نزار عبد المجيد البرواري، لحسن عبد الله باشيوة، -
 .357ص.، 2011عمان،، ،مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع ،وتطبيقات

3
 Ching-Chow Yang, Quality Management and Six Sigma, Abdurrahman Coskun 

(Ed.), 2010,p.10. 
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وأول من  Six Sigma  تعتبر شركة موتورولا أول من طبق طريقة الأساسعلى هذا 
 ويات الجودة لعدة منتجات في شركةزيادة مذهلة في مست النتيجة وكانت نشر المعلومات عنها.

 Malcolm Baldrige National)موتورولا وحصول الشركة على جائزة مالكوكم للجودة 

Quality Award)  شركات مثلالمن  العديد نأ، كما 19881عام:  Asea-Brown Bovari، 

Allied Signal، Texas Instrument ، General Electric بدأت تجني جوائز مماثلة. 

أكثر  Six Sigmaبلغ مجموع المدخرات العالمية بواسطة نظام  2003بحلول العام  
. كما 2لجودة وتبنتها الجمعية الأمريكية للجودةل ابليون دولار حيث أصبحت معيار  100من 

ققت شركة موتورولا توفيرا بليون دولار خلال أربع سنوات وح 2.2حقق هذا الأسلوب توفيرا بلغ 
 .20063بليون دولار عام 17بلغ 

 عن مختلف برامج الجودةوما الذي يميزها  Six Sigma ما المقصود بـ -2

يتم تكوين فرق عمل  إذبرنامجا يعمل على تحقيق الجودة  Six Sigmaتعد في الحقيقة 
 σ6بالرمز في العادة يرمز لهاو  حلول لها وتطبيقها إيجادمتخصصة في تحديد المشاكل ومن ثم 

نتيجة للنجاح  General Electricنسبة الى شركة  6σ-GE بـ يرمز لها في بعض الكتب أنه إلا
 .بفضل هذه الشركةي حققه البرنام  والانتشار الواسع الذ

 على أنها: Six Sigmaيمكن تعريف 

بحيث تعمل على  العيوب والأخطاء في أداء العمليات وتخفيض قياسل أداة إحصائية -
 .4فرصة لكل مليون فرصة 3.4تنخفض فرص حدوث العيوب إلى 

                                                 
1
 Matt Barney, Motorola’s Second Generation, Six Sigma Forum Magazine, 

American Society for Quality,2002,p.13. 
2

ة دار المسير  ،وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة Sigma ixS اسماعيل إبراهيم القزاز وآخرون، 
 .15، ص.2009الأردن، ، للنشر والتوزيع

3
 -Kaliym A.Islam, Developing and Measuring Training the Six Sigma Way: A 

Business Approach to Training and Development, San Francisco, 2006, p.183. 
4
 Hongbo Wang, A Review of Six Sigma Approach: Methodology, Implementation 

and Future Research, 4th International Conference on Wireless Communications, 

Networking and Mobile Computing,12-14 Oct, China , 2008, p.1. 

https://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=4677908
https://ieeexplore.ieee.org/xpl/mostRecentIssue.jsp?punumber=4677908
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 .1عبارة عن منهجية لتصميم الحلول التي تعمل على حل مشاكل الاعمال -

ر من الابتكا إدارة لاستراتيجيةعلى أنها نموذج جديد   Park et. al (1999)كما يعرفها  -
ة في هذا القرن الواحد والعشرين مما يعني ثلاثة أمور أجل الحفاظ على ديمومة المؤسس

 2وثقافة الجودة. الاستراتيجية الإدارة، الإحصائيالقياس 

الحديثة والأدوات التحليلية وتقنيات مراقبة المشاريع،  الإدارةمجموعة مجربة من أساليب  -
عداد  .3الأعمالالتقارير، التي تجمع لتشكل انطلاقة تحسينات في حل المشاكل وأداء  وا 

زيادة الأرباح، تعزيز  إلىتهدف  استراتيجيةعلى أنها مبادرة  Harry (1998)يعرفها  -
والتي يمكن  الإحصائيةالحصة السوقية، التركيز على رضا الزبون من خلال الأدوات 

 .4أن تحقق الجودة

مدخل للتحسين المستمر ومنهجية علمية لإدارة التغيير تقوم على تحليل وقياس  -
زالته على نحو منظم  .5الانحراف في العملية وا 

 6:هي Six Sigma إذا

 .والمنتجاتللأداء المتعلق بالعمليات  إحصائيمقياس  -
 .الأداءلتحسين  الإتقانمستوى  إلىهدف يصل  -

 .بشكل مستمر ومن مستوى عالمي الأداءلتحقيق الريادة في  إدارينظام  -

                                                 
1

: تحقيق الدقة في ادارة الجودة، مفاهيم Sigma ixSمحمد عبد العال النعيمي، راتب جليل صويص،  
 .59ص. ،2008 ،عمان اثراء للنشر والتوزيع،، وتطبيقات

2
Sunil Desale, S.V.Devdhar,  Hemant Patil, Implementation Barriers for Six Sigma 

in Construction, International Journal of Engineering Trends and Technology- 

Volume4Issue2- 2013 ISSN: 2231- 5381, p.175. 
3

مدخل متميز لتحسين جودة التعليم العالي بالتطبيق في كلية الادارة   Sigma ixSعمر علي اسماعيل،  
، 2010، 21، العدد08، المجلد لوم الادارية والاقتصادية، مجلة تكريت للعوالاقتصاد /جامعة الموصل

 .34ص.
4
 Sung H. Park, Six Sigma for Quality and Productivity Promotion, Asian 

Productivity Organization, 2003, ISBN: 92-833-1722- X, p.1. 
5
 .49ص. محمد عبد العال النعيمي، راتب جليل صويص، مرجع سبق ذكره، 

6
 PANDE Pete and HOPP Larry, Whatis six sigma?, New York ,McGraw-Hill 

Companies,2002,p.6. 
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  المنتجات للأداء المتعلق بالعمليات أو إحصائيمقياس  

والذي يعتبر كمؤشر للدلالة على الانحراف المعياري  σيستخدم الحرف الإغريقي
عدم التناسق بالنسبة لمجموعة من المعلومات أو  لوصف الانحراف أو التباين أو التشتت أو

، إذ جاءت تسمية الطريقة استنادا إلى منه  تخفيض التشتت تمجموعة من العناصر أو العمليا
ومن المعروف أن  (σبين نتائ  العمليات والذي غالبا ما يعبر عنه بعدد الانحرافات المعيارية )
من القياسات  99.73توزيع معظم قياسات المنتجات وغيرها يتطابق والتوزيع الطبيعي حيث يقع 

. أما ما قامت به شركة موتورولا فهو خفض 3Sigma الصالحة بين قيمة متوسطة وبين
القياسات المقبولة بين قيمة متوسطة من  %99.9999998 التشتت إلى أقل درجة بحيث تقع

 :هو مبين في الشكل الموالي كما 6Sigmaوبين 

 تحت المنحنى الطبيعي  Sigma 6 (:26شكل رقم)

 

 :من إعداد الطالبة بالاعتماد على المصدر:
Pete Pande, Larry Holpp, What is six sigma?, McGraw-Hill, New York, 2002, p.2. 

 

  

خفض التشتت إلى أقل درجة  هوقامت به شركة موتورولا  كما سبق وأشرنا فإن الذي
وبذلك تزيد  6Sigmaوبين تقع بين قيمة متوسطة  القياسات المقبولةجعل يتم بحيث ممكنة 

مما ينت  عنه تحسين  فرصة لكل مليونفرصة  3.4فرصة حدوث الانحراف في القياسات عن 
منتجا  تنت  مؤسسة اعندمفإنه  لا الحصر، المثال سبيل فعلى. مسبوق في جودة الأداءغير 

http://cumberlandvalleygirlssoccer.com/ebooks/what-is-six-sigma
http://cumberlandvalleygirlssoccer.com/ebooks/what-is-six-sigma
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 بين منمنت  به عيوب  3,4 هناك  أن يعني لا Six sigma بأنه لهذا المنت  ناصفو  فإن ،معينا
 عيوب لظهور فرصة 3,4 هناك أن عنيي Six sigmaالمنت   ولكن تنتجه المؤسسة منت  مليون
 فرصة. مليون بين من المنت  في

 نقدم عملية أو فرصة مليون كل بين من تحصل أن يمكن معيبة عملية كم توضيحول
 .Sigma أداء مستويات يلخص الموالي والذي لجدولا

 Sigma أداء مستويات (:08الجدول رقم)

 الأخطاء أو العيوب لكل مليون فرصة الكفاءة Sigma مستوى

1 31% 690000 

2 69.2% 308537 

3 93.32% 66807 

4 99.379% 6210 

5 99.977% 233 

6 99.999% 3.4 

 مع ئريةاالجز  الاقتصادية المؤسسة في التدريب لسياسات التوافق إمكانية ،حميدة زواوي ،بحار  بوقرة المصدر:
 ،30العدد ،جامعة بغداد الاقتصادية، للعلوم كلية مجلة، كوندور مؤسسة حالة سةادر  سيغما الستة تطبيق
 .32ص. ،2012

والتي تعكس عدة مستويات  Sigma من خلال الجدول نلاحظ أنه يوجد عدة مستويات لـ
 جودةذلك على زيادة في مستوى  دلا  Sigmaفكلما ارتفع العدد المرافق لـ  في الأداء جودةلل

أين تنخفض فرص حدوث العيوب إلى  6σ  غاية إلى العيوب حدوث صفر  في وانخفاض الأداء
 كلماف صحيح، والعكس  99.999%إلىصة وترتفع نسبة الدقة فرصة لكل مليون فر  3.4

 .العيوب حدوث فرص تدازدا كلما Sigma مستوى انخفض
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هو إزالة الاختلافات وتقليل أخطاء الأعمال  Six Sigmaإذا فالهدف من استخدام 
البيانات تحت المنحنى الطبيعي  Six Sigmaباستعمال أدوات وتقنيات إحصائية حيث تستخدم 

 في كل مليون عملية.لكشف عن العيوب داخل ستة انحراف معياري ل

 1من أجل المساعدة في: Sigmaوفي هذا السياق تم تطوير مقياس 

 التركيز على رغبات الزبائن.  -

 .الأداءتقييم ومقارنة  -

أو في فهم أهميتها هي معرفة وتلبية توقعات  Sigmaفي احتساب  الأولىإذا فالخطوة 
، فهذا المقياس إذا يستخدم من أجل حرج بالنسبة للجودةواحتياجات الزبائن أو ما يعرف بـ 

 الأداء. رتفاعإمعرفة مدى ضعف أو 

  الأداءلتحسين  الإتقانمستوى  إلىهدف يصل  

تكون العيوب في كل العمليات غير  لأداء بحيثتحسين ا إلىتهدف  Sigmaأن  أي
عن موجات  Six Sigmaبعض نتائ  ل ولعل المثال التالي. %99.99تقريبا بنسبة أي موجودة 

 2:يوضح ذلك التأثير الناتجة عن الأداء المتدني

 أشخاص عن تجربته. 10إلى  09راضي سيخبر من  كل زبون غير -

 ال تم معالجة المشكلة بشكل مرضي .فقط في ح 05إلى  04زبون سيخبر من نفس ال -

من الزبائن الذين يواجهون مشاكل في الخدمة لا يقومون بتسجيل شكواهم لأنه 31% -
كما وأنه لا توجد قنوات ، عناء كبير بالنسبة لهم ولاعتقادهم بعدم وجود مهتمين بشكواهم

 اتصال واضحة. 

                                                 
1

 تطبيق مع ئريةجزاال الاقتصادية المؤسسة في التدريب لسياسات التوافق إمكانية ،حميدة زواوي، بحار  بوقرة 
، 2012، 30، العدد جامعة بغداد لعلوم الاقتصادية،اكلية  مجلة،  ركوندو  مؤسسة حالة سةادر  سيغما الستة
 .32ص.

 .222ص. محمد عبد العال النعيمي وآخرون، مرجع سبق ذكره، 2
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  مستوى عالميبشكل مستمر ومن  الأداءفي  ةالريادلتحقيق  إدارينظام 

في المراقبة الدورية والمنتظمة  الإدارةيتجلى ذلك من خلال الدور الأساسي الذي تلعبه 
اختيار مشروع  بوضع أويقوم المدراء ومختلف المسؤولين العادة في ف .لنتائ  البرام  وانجازاتها

Six Sigma  من خلال مقارنة الأداء نفسه بالنسبة لجوانب الذي يهدف إلى تحسين الأداء
متعددة من العمل والذي يمكن ملاحظته أكثر في الخدمات غير الملموسة ومختلف المجالات 

، ليس هذا أدنى حد ممكن إلىالإدارية، وذلك من أجل الحد من الأخطاء وتخفيض العيوب 
جديد  Six Sigmaاختيار مشروع  اجتماعات دورية يتم من خلالها وضع أوفحسب بل يتم عقد 

يؤدي إلى ما  وهذاتحسين نتائ  المعايير غير الناجحة من أجل مراجعة المعايير الأساسية و 
  .العالمي المستوى على تطبيقه جودة يمكنلل امقياس Sigma مفهومويجعل من  داءتحسين الأ

في  Six Sigma (σ6)و (TQM)إدارة الجودة الشاملة  اتطور مفهوم الأمرحقيقة  في
 ياليابان مفهوملطور انتيجة لت 1980 في منتصف ((TQM مفهوم ظهرإذ  ،نفس الوقت تقريبا

، فكما سبق وأشرنا تعدا (σ6)مفهوم بالنسبة لأما ،  (CWQC) ككل ةمؤسسعلى نطاق ال جودةلل
واسعا  هذا البرنام  عرفت انتشارا أهمية أن إلا 1987شركة موتورولا أول من تبناها عام 

 .General Electric شركة تبنته خاصة بعدما

 بوتيرة أسرع، واسع واعتمادها كان نطاق كان على (TQM)ظهور وفي هذا السياق فأن 
وكانت إدارة الجودة تقوم على ثلاث مرتكزات رئيسية لتحقيق الجودة وهي: الإدارة، التقنية 

كما أن التركيز على أحد هذه المرتكزات دون  ،فيما بعد ولكن الاهتمام بها انخفض ،والإحصاء
 .غيره لم يحقق الجودة المطلوبة

بمثابة استحداث يعد ظهورها  إذ، فقد كان الوضع على خلاف ذلك (σ6) أما بالنسبة لـ 
فما  .وناجحة في تحقيق الجودة ،ورة مترابطة بين هذه المرتكزاتتجمع بص فعالة لاستراتيجية

 ي يميزها عن مختلف برامج الجودة ؟الذ
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 هإلاا أن (σ6)و (TQM)علاقة بين الفي الحقيقة ظهرت العديد من الدراسات التي أكدت 
الدراسات التي تناولت المقارنة بين هذين المفهومين مع وجود من هذه  د عدد قليل ومحدوديوج

 اختلاف كبير بينها.

-Yang Chingفيما يلي سنحاول عرض احدي هذه المقارنات والتي تقدم بها 

Chow ((.09وذلك من خلال الجدول الموالي )جدول رقم) 

 Six Sigmaو الجودة الشاملة إدارة(: مقارنة بين 09جدول رقم)

 TQM Six Sigma (6σ)) ) الجودة الشاملة إدارة البعد

 المبادئ
 التركيز على رضا الزبون. -
تحقيق صفر عيب مع التركيز على  إلىتسعى  -

 .الجودة والتحسين المستمر

 المالي والتركيز على الزبون. الأداءمتابعة  -
والانتقال من وضعية  صفر عيب تحقيق إلىتسعي -

التركيز من أجل  إلى المشكلة حل من أجل التركيز
 المشكلة والتغيير السريع. منع

 خلال من الجودة منظم لإدارة نه هي م TQM - الميزة
 .والأنظمة والعمليات والأساليب المفاهيم دم 

- σ6  لتنفيذ المشاريع إدارة استخدامتعتمد على 
عادة الشامل التغيير  وهي التي العمليات، هندسة وا 
 .واستراتيجيتها المؤسسة رؤية مع تتكامل

 العملية
- TQM  من خلال  المستمر التحسين إلىتسعى

شراك الجماعي العمل  الجودة أنشطة الموظفين في وا 
 .الشاملة

- σ6 خاصة وبرنام  تعمل على تصميم أدوار 
 وتستخدم الانضباط، من ذو مستوى عالي تدريبي

 العمليات هندسة إعادة لتنفيذ الإحصائية الأساليب
 .المشروع إدارة طريق عن الرئيسية

 الجودة، جميع أنشطة جميع تركز على TQM - التركيز
 .النظم وجميع العمليات

- σ6  مدفوعة والنظم العمليات الرئيسيةتركز على 
 .الزبائن بحاجات ورغبات

 سياساتال

الجودة  تحسين ، فريق(QCC) الجودة ضبط حلقة-
 (QIT) المشاريع، التحكم الاقتراحات، إدارة ، نظام 

 (Hoshin management)هوشين  اليومي، إدارة
 .(TPM) الشاملة الإنتاجية الصيانة -
 .(SPC) الإحصائيةالعملية مراقبة   -

 ، (BPR) هندسة العمليات إعادة المشاريع، إدارة -
DMAIC أو DMADV مستوى  ، تحديدσ. 

 .الأدوار تصميم -

 التقنيات

 الجودةالأدوات السبع لضبط   -

 (Control Chart)لوحة المراقبة   -

 (DOE)تصميم التجربة  -
 (Taguchi methods) طرق تاكوشي -

 .المتعدد الخطي التباين، الانحدار تحليل -
 .(DOE)تصميم التجربة  -
 (Taguchi methods) طرق تاكوشي -

 العمليات مقدرة، مؤشر (Cp) مقدرة العمليات-
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 مقدرة، مؤشر (Cp) مقدرة العمليات -
 (PPM) المليون في جزء، (Cpk)العمليات

 New) لضبط الجودة الحديثة الأدوات السبع -

seven QC tools) 

 (Kano’s model) كانو نموذج

(Cpk) ،المليون في جزء (PPM). 

 (FMEA)رالتأثي وتحليل الفشل أسلوب -
 (QFD) وظيفةال جودة تنفيذ -

 (Reliability) الاعتمادية -

 (Kano’s model)كانو نموذج -

 قيادةال

 والتأثير على سلوك، أفضل المدير لابدا أن يظهر -
 القدوة. طريق يكون عن المرؤوسين

، الإدارةوتفويض السلطة، استقلالية  اللامركزية-
 .التحفيز والتمكين

تحرص على العمل من العليا تجهد القيادة و  الإدارة-
 .σ6 البرنام  تنفيذ اجل
 والمرشدون المسؤولونالكبار هم  المدراء-
 

 المدير، الترقية، المكافآت وتشجيع الثناء - المكافآت
 والعلاوات.

التي تحققها  ترتبط بالنتائ  المكافآت من٪ 40 -
 .نتائ  المشروع على يعتمد والتحفيز ،σ6 مشاريع

 تدريب

 .الأفراديشمل جميع  والتدريب التعليم -
 الجودة. بأهمية التوعية على يتم التركيز -
 يومي. تكون بشكل القادة تعليمات-
 التحسين استخدام أدوات -

التي  هي (MBBs) الرئيسية السوداء الأحزمة-
 تلعب دور المدرب والموجه.

 عملية التدريب تضمن (BBs) السوداء الأحزمة-
 .DMAIC من خلال منهجية

 تتولى التدريب وتطبيق (GBs) الخضراء الأحزمة-
 التحسين. أدوات

 التغيير
 وبطيء تدريجي -
- TQM  وليس صغيرة، نتائ  تحسينإلى تؤدي 

 كبيرة. تغييرات لإحداث

 واسعة. حدوث تغييرات -
 الهندسة. إعادة -
 .واسع سريع ونطاقه التغيير يكون -

 ثقافةال
 الزبون على التركيز مع الجودة ثقافة نشر -
 بالاستقلالية يتمتع الموظفون -
 فريق.الالموظفين لأهمية العمل ضمن  إدراك -

 الأعمال. أداء متابعة ثقافة -
 الهندسة. الثقافة يكون بواسطة إعادة تغيير -

Source : Ching-Chow Yang, Six Sigma, Quality Management and Six Sigma, 

Abdurrahman Coskun (Ed.),  2010,pp.13-15. 

جعلت  σ6و TQMجوهرية بين  وفروق أن هناك اختلافات يتضحمن خلال الجدول 
فاستنادا ، ومتميزة عن مختلف برام  الجودةالأداء في تحسين وناجحة  فعالة استراتيجية σ6من 
عن مختلف برام   σ6الجدول أعلاه  يمكن استنتاج مجموعة من الخصائص التي تميز  إلى

 :الشاملة الجودة
المالي على حدا سواء وبالتالي التركيز على  والأداء حول رضا الزبون σ6تركز جهود   -

 الهندسة( ومن ثما فإن العمل إعادة )تغيير عميق بمعنى الأعمالالتغيير الجذري لنوعية 
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 في تغيير سريع إلىتؤدي  σ6تحسين المستمر لها بمعنى أن ال تدريجيا من اجل سيمتد
 تغيير هي TQM بينماالأعمال،  الزبائن وأداء رضا متابعة على التركيز مع ،الثقافة

 نظام جوهرها عبارة الزبون فهي في نحو والتوجه على الجودة التركيز مع في الثقافة
 قد وهذا الزبون، رضا في التركيز على تبالغالأعمال إلاا أنها  لنوعية المستمر للتحسين

 .الأرباح على سلبا يؤثر

 TQM بينما تؤكد .الجذري التغيير للتطور نحو المصممة والتدريب الأدوار σ6 تستخدم -
تعكس جميع )المستويات  جميع وعلى الجودة تحسين في فرد المشاركة كل أنه على
 الجودة(. جوانب

 الأدوات أنغير  جدا، متشابهة σ6و TQM كل من في المستخدمة الإحصائية الأدوات -
أكثر  أدوات σ6 تستخدم بينما جدا، أساسية هي TQM في المستخدمة الإحصائية

 أساليبهي  TQM أساليب أنكما . (SQC)للجودة  الإحصائيةالرقابة  أدوات :تقدما
 .نتائ  أفضل إلى تؤدي حديثة أساليب σ6 يابانية تقليدية، في المقابل تستخدم

 إلا أنالعليا،  الإدارة بدعم الالتزام وخاصة أهمية القيادة، على يؤكاد σ6و TQM من كل -
TQM  حين في أعلى إلى أسفل من الإدارة أسلوبتعتمد على σ6  الأهمية تعطي

 .القيادة أسفل إلى أعلى من الإدارةلأسلوب 

 التدريب تجمع بين σ6 ولكن ،والتدريب التعليم على أهمية σ6و TQM من تؤكد كل -
 برام  أن إلىبالإضافة  ،TQMـــ مقارنة ب التدريب في وتهتم أكثر بالاستثمار وتطبيقه

σ6 من  أكثر مكافآت وحوافز تقدمTQM . 

 في الجامعة Six Sigma  مضامين تطبيق: ثانيا

في عملية  Six Sigma  استراتيجية استخدام كما هو الحال في أي مؤسسة أخرى فإن
ها تطبيقيتوقف حيث  التحسين المستمر للأداء يتطلب تحديد الأدوات والوسائل المناسبة لذلك،

نمط المشروع الذي يتم  حسب ذلك يختلفو  طبيعة العمليات أو المخرجات المراد تحسينها على
تحسين في الخدمات الإدارية يختلف عنه أداء لتحسين أما بالنسبة للجامعة فإن تطبيقها  .اختياره
 الخدمات التعليمية والبحثية...  أداء
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 في الجامعة Six Sigma آليات تطبيق  -1
مظاهر  مظهر مننصب على جعل كل ت للعمليات والجودة لتحسين المستمرإن فلسفة ا

 تتميز وهيضمن نطاق الواجبات اليومية للأفراد المسؤولين عنها، العمليات محسنا بدقة، 
 : 1بتحقيق هدفين أساسيين

 :ذلك التحسين ويكون  من أجل تسهيل عمليةالجهود جميع بذل عن طريق  هدف عام
 .التنظيمية الفعاليات والإمكانياتكل مرتبطا ب

 :التي تجعل العمل المنجز كاملاالتركيز الكبير على العمليات  هدف خاص. 
 هامؤسسة خدمية تقدم العديد من الخدمات للمستفيدين من تعد الجامعةإن كما نعلم ب

 خدمات التدريب، الاستشاريةوالتعليم، الخدمات الإدارية، الخدمات  البحث خدماتك
 خدماتها وخاصة تلك المرتبطة بالعملية لتحسين جودةوهي في إطار مسعاها  ...،والتكوين
ثلاث طرح وذلك من خلال أساليب تسمح لها بتحقيق الجودة في أدائها  بإتباع ومتق التعليمة

 :أسئلة رئيسية هي
 طالب الجامعة خري  المستقبل؟ هيحتاج ما الذي -

 ما هي متطلبات وحاجات الجامعة لتقديم خدماتها؟ -

 ف تتمكن الجامعة من تحسين أدائها وتحقيق الجودة في خدماتها؟ كي -

من أكثر الأدوات ملائمة لتحسين وتدعيم الكفاءة  Six Sigmaوفي هذا السياق تعد آلية 
إلاا أن تطبيقها يجب والخدمات التي تقدمها المؤسسات الجامعية  في مختلف النشاطاتوالفعالية 

 .وتوقعاته احتياجات الطالببأن يكون مرتبطا 

لتطبيقها،  الأمثلتحديد الطريقة  يتطلبفي الجامعة  Six Sigma  مشروعإن نجاح  
 وهذا يحتاج الى:

                                                 
1
ازوري العلمية ، دار اليالمنظمات الانتاجية والخدميةنظم إدارة الجودة في يوسف جحيم الطائي وآخرون،   

 .199، ص.2009مان، للنشر والتوزيع، ع
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مع التركيز على بالاحتياجات الخاصة بالجامعة  أن اختيار طريقة تطبيقها يرتبط -
 . بالطالاحتياجات 

 .الطلابآراء  نطلاقا منيكون ا الأداء قياسأن   -

  وتكثيفها. والأنشطةالتركيز أكثر على العمليات  -

المستويات الإدارية وفي جميع  مختلف بين مكثفالالتواصل الدائم و تطبيقها يحتاج إلى  -
 الكليات والأقسام. 

 .Six Sigma  ليكونو كأعضاء في فريق كفاءتكوين فرق عمل تظم موظفين أ -

في الأداء بطريقة  حل المشكلاتوالعمل على  والأخطاءاكتشاف العيوب التركيز على  -
  علمية.

   DMAICوفق منهجيةفي الجامعة  Six Sigmaتطبيق  -2

في  Six Sigmaيتم إتباعهما عند تطبيق مفاهيم في الحقيقة يوجد منهجان أساسيان 

 وهما معروفان بالاختصارات الآتية: مختلف المؤسسات

  منهجيةDMAIC:  ويستخدم لتطوير العمليات الحالية، وهو اختصار للخطوات أو
، (Analyze) التحليل ،(Measure) القياس ،(Define) التعريف المراحل التالية:

 .1(Control) الرقابة ،(Improve) التحسين

  منهجيةDMAIV : يستخدم للمنتجات الجديدة أو لتصميم العمليات وهو إختصار
 ،(Analyze) التحليل ،(Measure) القياس ،(Define) التعريف التالية: للمراحل

 .2(Verify)تحقق ال ،(Design) صميمالت

الأنسب  كونها الأسلوب DMAICسيتم من خلال هذه الأطروحة اعتماد منهجية 
كما تعد  المشكلات، الأخطاء والعيوب في الأداء بالمؤسسة الجامعية، معالجةكتشاف، لا

                                                 

1
- George Eckes, The Six SIGMA Revolution, John Wiley & SONS, INC, New 

York, 2001, p.10. 
 

2
في الجامعات   (Six Sigma)مدى استخدام مفاهيم، المهدي مساعدة عبدحمد يوسف دودين، ماجد أ 

الامانة العامة لاتحاد الجامعات  ضمان جودة التعليم الجامعي،المجلة العربية ل ،الأردنية الحكومية والخاصة
 .169ص. ،2014، 16المجلد السابع، العدد  ،العربية

https://www.ust.edu/uaqe/count/2014/2/6.pdf
https://www.ust.edu/uaqe/count/2014/2/6.pdf
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تدعيم الكفاءة والفعالية لكافة أنشطة ومخرجات العملية ملائمة لتحسين و  الأكثر المنهجية
 .التعليمية

هو تخفيض الاختلافات في العمليات Six Sigma  استراتيجيةمن  يإن الهدف الرئيس
والتي تستخدم    DMAICما يسمى بمنهجية أو ،والخدمات باستخدام منهجية التحسين المستمر

 .1العمليات القائمة سير للحد من العيوب في

 2:من أجل المساعدة في Sigma تم تطوير مقياس فقد
 مراقبة التفاوتات في مستويات المنظمة التعليمية. -
 .وكل المستفيدين من الخدمات والأبحاث الجامعية التركيز على الطالب -
 التقويم على أساس البيانات. -
 التحسين المستمر للجودة. -
 .الاستراتيجيةالمبادرة التي تعتمد على الخطط  -
 .مساهمة أعضاء هيئة التدريس أثناء العملية -
 تقويم مستوى المقرر، مستوى البرنام ، مستوى الكلية. -

 Six Sigma لاستراتيجيةالهدف الأساسي  المستمر يعد هدف التحسين ،كما سبق وأشرنا

 شتمل على خمس مراحلتالتي  DMAIC منهجية معة من خلالوالذي يتم تحقيقه في الجا
 أساسية:

 التعريف مرحلة : (Define)  تعد مرحلة التعريف الخطوة الأولى لمنهجيةDMAIC  
داء في مخرجات جودة الأتحديد أو تعريف المشكلة المتعلقة ب حيث يتم في هذه المرحلة

اختيار المشروع ووضع  يتم خلالها ،داخل المؤسسة الجامعية والأنشطةالعمليات 
،  كما يتم من خلال المتعلقة بمشاكل الأداءالأهداف الأولية وتطوير البيانات اللازمة و 

هذه المرحلة تحديد والتعرف على السبب الرئيسي لهذه المشاكل، بعدها يتم بناء نموذج 
                                                 

1
 .94، ص.2000 ،القاهرة ايتراك للنشر والتوزيع، إدارة الجامعات بالجودة الشاملة،فريد النجار،   
2

لقياس جودة التعليم  Sigma  ixSاستخدام منهج، انتصار صابر الجبوري، هدى سالم حسين المعاضيدي  
 ،والاقتصاد، جامعة الموصل، مجلة الادارة دراسة حالة في كلية الادارة والاقتصاد-في الوحدات التعليمية

 239، ص.2014، 98العدد
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الطالب تركيز على ، هذا مع الSix Sigmaأو مخطط توضيحي لما سيقوم به فريق 
 .هكل القرارات أساسها احتياجات وجعل

 القياس مرحلة : (Measure) استنادا لمبدأ باريتو(Pareto) 80* الذي يشير إلى أن %
فإن معالجة عدد قليل من هذه الأخيرة  1% من الأسباب20 حدث نتيجةمن المشاكل ي

ى القضاء على الكثير من المشكلات. إن الجامعة التي تسعى لمعالجة سيؤدي إل
يتم قياس ها، إذ لمواردها استغلال تحديد درجةمشاكل الأداء لديها لابد لها أولا من 

مدى جودة استغلال مختلف الموارد العيوب المرتبطة بتلك العمليات الداخلية أي 
من  فانطلاقاالطلاب التعليمية.  وتوقعاتالتي تؤثر على متطلبات في العمليات  المتاحة

في الأداء فإن تجميع المعلومات عن النتائ   إمكانية حدوث نوع معين من العيوب
قها ومقارنتها مع متطلبات واحتياجات الطالب يسمح بتحديد مستوى يحقتم تالحالية التي 

Sigmaيتطلب من فريق  ، ماSigma  القيام بقياس العيوب أو المشكلات باعتماد
وبالتالي سيتمكن  الأداءبصورة كمية لهذا لتقييم التي تعطي قياسات دقيقة و معايير ا
وهو ما  لحدوثهاوالأسباب المؤدية  العيوبتنظيم البيانات حول من ترتيب و  الفريق
 : 2التاليةلخطوات لالأداء وذلك وفقا معالجة العديد المشكلات في يسمح ب

كل ما لا يضيف قيمة له خطأ يستحق أن بدقة، واعتبار  تحديد متطلبات الطالب -
 التصحيح.

علانهااكتشاف الأخطاء  -  .دون تستر، ثم العمل على تصحيحها وا 
التي يراد التخلص منها  الأخطاءالأخطاء، بعد تحديد  لاستئصالوضع هدف رقمي  -

علانكماا وكيفا،   .إليهالمستوى المطلوب الوصول  وا 

 في الحقيقة يوجد العديد من الأدوات والمقاييس المستخدمة لقياس وضبط جودة الأداء
، إلاا أنه بالنسبة لقياس أداء المورد البشري )مقاييس تقيس المدخلات، العمليات أو المحرجات(

                                                 

 الخبير الاقتصاديو  الإيطالي( نسبة للعالم 20-80)أيضًا باسم القاعدة  يهيشار إل (:Pareto*مبدأ باريتو)
Vilfredo Pareto(1848-1923) 

1
 Heather Crawford,The Biomedical Quality Auditor Handbook, Third Edition, 

ASQ,USA,2017,sp. 
، دار تحسين الاداء مؤسسيا وفرديا -تقييم الاداء-إدارة الاداء المتميز، قياس الاداءمحمد قدري حسن،  2

 .بتصرف ،439ص.، 2015الاسكندرية، ة، الجامعة الجديد

https://asq.org/quality-press/display-item?item=H1537&utm_source=google&utm_campaign=books&utm_medium=book_search
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فإن الأمر يعد غاية في الصعوبة لذا نكتفي بالقول   (Intangible)مادي والغير ملموس  الغير
تعد عملية التقييم إذ  . Six Sigma أسلوببتقييم أداء المورد البشري ومحاولة تكييف ذلك مع 

، وهي كما سبق وأشرنا تعتمد أداء الموارد البشرية في الجامعةعن لجمع البيانات وسيلة هامة 
التي تعكس لنا ما هو متوقع من المورد البشري  المستخدمةبدرجة أساسية على معايير التقييم 

  .القيام به

 التحليل مرحلة : (Analyze)  يتم في هذه المرحلة دراسة وتحليل أبعاد مشكلة الأداء
ومن أكثر هذه الأدوات شيوعا  ،بشكل أكثر تفصيلا وذلك باستخدام أدوات علمية
على تحليل  حيث يتم التركيز، 1والمستخدمة في هذا التحليل هي السبب والنتيجة

في المشكلة المتعلقة بأداء  Six Sigma يتعمق فريقو ، الأداءالتقارير الخاصة بتقييم 
الأسباب المحتملة التي أدت إلى وجود  بتحديدفريق الالمورد البشري حيث يقوم أعضاء 

 هذه المشكلة والأخذ بالمسببات لهذه المشكلة والتي قد تنشأ من عدة مصادر مختلفة.

 التحسين مرحلة : (Improve)  وهي المرحلة التي تتضمن معالجة الأخطاء وتحسين
 Sigmaأداء المورد البشري بعد تشخيص الأخطاء ومعرفة أسبابها، ويتعين على فريق 

بتحقيق مستويات أعلى من الكفاءة )أداء  التعرف على مجموعة الأنشطة التي تسمح
من خلال  الأعمال واستخدام الوسائل بطريقة صحيحة( والفعالية )تحقيق الأهداف(

مساعدة الإدارة على تغيير طريقة التفكير واستخراج أفكار جديدة ومن ثم إيجاد وتحديد 
 .الارتقاء بمستوى الجامعةفي  المساهمةوبالتالي  الحلول الممكنة

 الرقابة مرحلة (Control):  هذه المرحلة تزويد إدارة الجامعة بالمعلومات اللازمة  فييتم
والتأكد  تحصل بعد التحسينات قد مراقبة التغيرات التيعن مخرجات المشروع، كما يتم 

 الإجراءاتنتيجة  تحدثوالاستعداد لمواجهة المشكلات التي قد  من عدم تكرار الأخطاء
تطوير بعض الأدوات و  متابعة العمليات المتخذة لمعالجة المشكلات وذلك عن طريق

  اللازمة في السيطرة على العمليات المرتبطة بالتحسين.

 

                                                 
 .93محمد عبد العال النعيمي، راتب جليل صويص، مرجع سبق ذكره، ص.  1
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 في الجامعة البشري داءالأفي تحسين Six Sigma أهمية : اثالث

 مواردقيمة ولكن ك تكموارد ذارهم بلم تكن النظرة التقليدية للموارد البشرية تعت
أصبحت اليوم  لاسيما الجامعة ، إلا أن معظم المؤسساتاومراقبته اعليهيجب السيطرة 
تحقيق الجودة والتميز، السبيل نحو وأصبحت الكفاءات البشرية رد االمو  تدرك أهمية هذه

تتحقق أهداف الجامعة وخاصة تلك المتعلقة بتلبية احتياجات الطلاب وكل  افعن طريقه
تحويل العلاقة من علاقة سيطرة  العمل على من خدماتها لذا يتعين على عليهاالمستفيدين 

إيجاد أفضل الطرق مبنية على أساس الثقة المتبادلة والسعي نحو  إلى علاقة تعاون
 Peter & Jan أشار كل من وفي هذا قد. خبراتهممهاراتهم و ورفع لتحسين أداء كفاءاتها 

 مكنت( σ6) لتحسين الوظيفة المالية بأنها  Six Sigma  في دراستهما عن استخدامات
تلعب  ، إذ1الضرورية البشريةوأحسن الموارد القادة من الحصول على أفضل  المؤسسة

 :وذلك من خلال الكفاءاتء هذه دورا هاما في تحسين أدا Six Sigma  إستراتيجية

1- Six Sigma البشرية دوار الجديدة للكفاءاتوالأ 
على إقامة وبناء مستوى محدد من الأداء من خلال مستوى أداء Six Sigma تركز

عالمي، هذا الأداء يمكن تحقيقه بوجود ثقافة مرنة وبحفظ المقومات التنظيمية الأساسية وكذلك 
المشروع الذي يستخدم قوى العمل المدربة على منهجية تعظيم من خلال الاعتماد على فريق 

  2.الأداء

مل سيبدأ بجمع عدد من فإن الع Six Sigma لاستراتيجية الجامعة ةبمجرد اختيار إدار 
العادية يحافظون على مهامهم سالذين و  ية أو الاداريةهيئة التدريسالموظفين سواء من أعضاء ال

 أدوارا جديدةمسؤولياتهم لتشمل  فتتوسع Six Sigma  مشروعولكن سيتم تسخيرهم للعمل في 
تحت مسميات تعود إلى أحد  الفرق  مشكلة من قادة وأعضاء في هذه عمليتم تشكيل فرق و 

 3:وهي على النحو التالي هالخبراء في شركة موتورولا ومقتبسة من فن الكاراتي

                                                 
1
 Peter C. Brewer and Jane E. Eighme, Using Six Sigma to improve the finance 

function: here are some tips for success, Strategic Finance, May 2005, p.32. 
 .436محمد قدري حسن، مرجع سبق ذكره، ص. 2
3
 ، بتصرف.77-75مرجع سبق ذكره، ص ص. محمد عبد العال النعيمي، راتب جليل صويص، 
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 :يعتبر هذا الدور من أهم أدوار الحزام الأسود  Six Sigmaفالحزام الأسود هو الشخص  
يفوض، يدرب ويعلم وبذلك يكون خبيرا في استخدام أدوات تقييم المشكلات،  الذي

الفريق على بناء الثقة بأنفسهم وعملهم ويشارك  أعضاء تصميم العمليات...، كما يساعد
دارتهم ويحافظ على استمرارية المشروع وتكون ملقاة على عاتقه مسؤولية  في تدريبهم وا 

كمال 08تنفيذ المشاريع لمدة تتراوح بين  مشاريع أو  8الى  4 من أشهر إلى سنتين، وا 
 القيام بمهام خاصة.

 :التحليلية لـ  الأدواتهو بمثابة خبير حقيقي في  الحزام الأسود الرئيسSix Sigma  مع
وطرقها  Six Sigma استخدام آليةخلفية علمية عليا في إدارة الأعمال حيث يساعد في 

 وحلولها.

 :هو الشخص المدرب على مهارات  الحزام الأخضرSix Sigma  ويكون تقريبا بمثل
قائد للفريق لكن كأو  Six Sigmaفي فريق كعضو مستوى الحزام الأسود لكنه يعمل 

 .بشكل جزئي

 :عادة ما يكون المدير التنفيذي الذي يقوم بدعم الحزام الأسود  البطل/الراعي أو الداعم
 .Six Sigmaأو مشاريع الفرق العاملة في 

 :دور هذا الشخص هو أن يقوم بتنظيم جهود  قائد التنفيذSix Sigma . 

 Six Sigma التدريب أولوية أساسية في -2

أو أثناء أدائهم  Sigma التدريب من مستوى أداء الأفراد، سواء كأعضاء في فريق يرفع
 .1تحسين العملية والمنت  ينبع أساسا من تحسين كفاءة المورد البشريلأن  لوظائفهم العادية

أفرادها كل  جميعأن توفر التدريب الملائم ل أخرى ةمؤسسأي يجب على على غرار الجامعة، و 
أن تشجع أفرادها وترفع من مهاراتهم التقنية، وتزيد من في مجال تخصصه وبصورة مستمرة، و 

ويرفع من  فوق العاملين في أدائهم لوظائفهمت إلىخبراتهم التخصصية باستمرار، وهذا يؤدي 
 . 2جودةالن اضمو التالي تقليل الأخطاء داء تلك الوظائف وبمستوى قابليتهم لأ

                                                 
 .50،ص. مرجع سبق ذكره ، وآخرون يوسف حجيم الطائي 1
 .200يوسف جحيم الطائي وآخرون، المرجع نفسه، ص. 2
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وذلك في الجامعة  Six Sigma  استراتيجية تطبيقل أساسياعنصرا  إذا يعتر التدريبف
أعضاء الفريق الذين يشمل أفرادا من أعضاء  دريبحيث يتم ت، DMAIC منهجيةمن خلال 

 Six تطبيقبالاضافة الى تلقينهم كيفية  العمل في هذا الفريق كيفية والإدارية ةالهيئة التدريس

Sigma تحسين وبالتالي  المتدربينوهو ما سينجم عنه تطوير لكفاءة ، وكيفية استخدام أدواتها
 .أدائهم ومستواهم الوظيفي

 Six Sigmaمن خلال  تطوير الكفاءات -3

والتي يطلق عليها  Six Sigma الفائدة الأولى والمباشرة لـ يعد تطوير الكفاءات
 1هذا الذي يظهر جليا من خلال: " 4E’sبـ"

  الخبرةExperience: تسمح Six Sigma  للأفراد العاملين في مشروعها بتعلم مجموعة
تصميم العمل، كما ستمكنهم من إتقان  ةمهمة وفعالة من الأدوات لتطوير و/أو إعاد

 والتي أصبحت طريقة معتمدة وفعالة لحل المشكلات. DMAIC عملية

 الظهورExposure:  تزود جهودSix Sigma بالطرق اللازمة لاختبار إمكانيات  الجامعة
ظهار قدراتهم الأفراد على كل المستويات، وبالتالي ستكون هناك فرصة لهؤلاء الأفراد لإ

 .أمام الإدارة

  الحماسExcitement: تسمح Six Sigma  للأفراد العاملين في مشروعها بالتعامل مع
لهم بالتعرف على تؤثر على قدراتهم للعمل بشكل جيد، ما يسمح التي قضايا ال

مساهماتهم في حل المشكلات، وهذا ما يبعث فيهم الحماس للعمل أكثر، هذا إضافة 
 إلى الجوائز المالية والعوائد المتأتية من كونهم أعضاء في الفريق.

  التعليمEnlightenment: تساعد Six Sigma تعلم كيفية التعامل مع  على الأفراد
 الأمور وطرح أسئلة أفضل واتخاذ قرارات تعتمد على الحقائق. 

                                                 
 .32مرجع سبق ذكره، ص. حميدة، رابح، زواوي بوقرة 1
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 خلاصة الفصل الثالث

استراتيجيات التحسين المستمر لأداء  في هذا الفصل حول ما تعرضنا له من خلال
أساسية لتطوير  استراتيجياتثلاث  حيث تم التطرق الى الكفاءات في المؤسسة الجامعية،

التطوير )التدريب،  Leonard. Nحسب ما تقدم به  وذلك من الكفاءات البشرية في الجامعة
 الخروج بالنتائ  التالية: وتم Six Sigma ، ادارة المعرفة ،(المنظمي موالتعل

الأول والأساسي للمعرفة هو الفرد وأن المؤسسة لا تستطيع توليد المعرفة  المصدر
بدون الأفراد، ما يستدعي توفر العديد من الشروط التي تضمن الاتصال والتفاعل الفعال 

 بين الأفراد، الشفافية وتقليل الحواجز، التكامل بين الخبرات... 

المنظمي أساسية وفعالة لتطوير  مالتطوير والتعلالتدريب،  تعد استراتيجيات
إدارة المعرفة في توظيف فاءات البشرية بالمؤسسة الجامعية، وفي مقابل ذلك فإن الك

 لتطوير كفاءات أعضاء الهيئة التدريسية والادارية بها.جدا الجامعة مهم 

الفعالة التي يمكن تطبيقها في جميع فروع  إحدى الاستراتيجياتSix Sigma تعد
وكل المستفيدين من التعليم والبحوث  لبةالطيا لإشباع احتياجات سعلجامعة ومستويات ا
 .الاستشاريةأفضل الخدمات التعليمية، البحثية و عن طريق تحقيق الجامعية 

مشكلة قياس الأداء البشري في أنه من الممكن جدا القول بأنه أداء مرتفع أو  تمثلت
على تحسينه، إلاا أنه من الصعب جدا  منخفض وأن هناك تأثيرا لاستراتيجيات التطوير

 تحديد كم يبلغ هذا التأثير وما نسبته.

 تقييم الاداءكأداة ل Six Sigmaأنه من الصعب جدا اعتماد استراتيجية على الرغم 
 في تحسين أداء الموارد البشرية في الجامعة.يساهم  طبيق مضامينهاتإلاا  البشري

أهم الآليات أو التقنيات العاملة  أحدو  Six Sigma يعتبر التدريب من أولويات
يساهم في تحقيق مستويات أعلى من الكفاءة فهو  ،على إعداد الموارد البشرية
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للأفراد العاملين في مشروعها  تسمح Six Sigmaى أن ، إضافة إلوالفعالية لهذه الموارد
 .تصميم العمل ةبتعلم مجموعة مهمة وفعالة من الأدوات لتطوير و/أو إعاد

 إضافة ،إضافة أدوار جديدة للموارد البشريةيتطلب  Six Sigma استراتيجيةتطبيق 
من توسيع مسؤولياتهم والادارية و  ةالتدريسيمن أعضاء الهيئة  مهام العادية يتمكن عددال الى

 .Six Sigmaلتشمل 

للأفراد العاملين في مشروعها بالتعرف على مساهماتهم في حل  Six Sigma تسمح
المشكلات، وهذا ما يبعث فيهم الحماس للعمل أكثر، هذا إضافة إلى الجوائز المالية 

 والعوائد المتأتية من كونهم أعضاء في الفريق.

بالطرق اللازمة لاختبار إمكانيات الأفراد وبالتالي  الجامعة Six Sigmaتزود جهود 
على  همتساعدظهار قدراتهم أمام ادارة الجامعة، كما ستكون هناك فرصة لهؤلاء الأفراد لإ

 .تعلم كيفية التعامل مع الأمور وطرح أسئلة أفضل واتخاذ قرارات تعتمد على الحقائق
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تطوير  استراتيجيةر البشري بالجامعات محل الدراسة وأث الفصل الرابع: واقع الأداء
 الكفاءات على تحسينه

 تمهيـــد:

في البشري  الأداءتطوير الكفاءات وتحسين  استراتيجيةدراسة وتحليل العلاقة بين  إطارفي 
المفاهيمي للموضوع  رالإطا وتحديد عرضمن خلال الجانب النظري لهذه الدراسة  حاولنا الجامعة
نظرية حول الأداء البشري  تقديم مقاربة، تم من خلالها نظريةثلاث فصول تقديم ببناء و  وذلك

 والأفكارهات مختلف الاتجامحاولين بذلك إبراز ، المؤسسة الجامعيةفي  طوير الكفاءاتت واستراتيجية
سية لتطوير الكفاءات البشرية استراتيجيات أسا ثلاث عرضتم  كما ،الكفاءات مفهوم التي تناولت

 هاتقديم بعض الاتجاهات الحديثة التي تسمح باستحداثو  1*(Leonard Nadler تقدم بهحسب ما )

 .استراتيجية تطوير كفاءاتها البشرية ضمنتبنيها  والتي يمكن للجامعات (Six Sigma ، إدارة المعرفة)
استنباطية  نظرية نتائج مجرد راسةالنتائج المحصل عليها في هذا الجزء من الدلكن تبقى  

الميدانية وفقا لأسس  والإجراءاتالخطوات  ببعضتطلب القيام ي ما، )النتائج متضمنة في المقدمات(
 نجاح أو فشلف ،التطبيقي العملي الإطار إلى النظري الإطار من فيها الباحث ينتقلعلمية ومنهجية 
المطروحة  الإشكاليةمن أجل معالجة  ذها الباحثيتخ التي والإجراءاتهذه الخطوات البحث مرهون ب

 المرجوة. الأهدافوتحقيق 
ه سيتم إسقاط ما تم  راسة فمن خلالالجزء العملي للد وعلية جاء هذا الفصل الذي يمثل

أم  –جامعة العربي بن مهيديثلاث جامعات جزائرية:  على له في الجانب النظري وذلكالتعرض 
دراسة  تم تقديميسحيث  ،(1)باتنة باتنة –جامعة الحاج لخضر  خنشلة،–، جامعة عباس لغرور البواقي

ميدانية حول استراتيجية تطوير الكفاءات وأثرها على تحسين الأداء البشري في الجامعات محل 
 :مباحث ثلاث ه فيتناول قد تم، و الدراسة

 ومجالاتها حدود الدراسة الميدانية. 
 جراءاتها ا منهج  .لتطبيقيةالدراسة الميدانية وا 
 .عرض وتحليل البيانات، إختبار الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة 

                                                           
 .الفصل الثالثالمبحث الأول من أنظر  *
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 ومجالاتها حدود الدراسة الميدانية :المبحث الأول

 ،المتبعة ميدانيةالدراسة ال إجراءاتمختلف المطروحة من خلال  الإشكاليةقبل القيام بمعالجة 
تم خلالها القيام يالتي والفترة الزمنية  فيهث البح إجراءسيتم  الذيلابد في البداية من تحديد المكان 

جميع  والذي يعبر عن دراسةمجتمع ال كما يجب تحديد ،(وحتى نهاية البحث من بدايةبهذه الدراسة )
في مقابل كل ذلك لابد من ، و المراد دراستها الأساسيةالتي تشترك في الصفة الوحدات والمفردات 

أربع  وضعت دراستنا ضمن الأساسعلى هذا وضوع البحث. و تحديد مختلف الجوانب التي يتضمنها م
 والحدود الموضوعية الزمني المجال، البشري المجالة، المكاني رئيسة وهي الحدود وحدود مجالات
  للدراسة.

 الحدود المكانيةأولا: 
 -خنشلة ن جزائريةمدثلاث دراسة في لجراء الإأو الحيز المكاني  الجغرافييتمثل النطاق 

جامعة العربي بن  كل من: دراستنا في الجانب التطبيقي على اقتصرتحيث باتنة،  -واقيأم الب
. وفيما (1)باتنةباتنة –جامعة الحاج لخضر  خنشلة،–جامعة عباس لغرور ، أم البواقي –مهيدي

 كل منها:يلى تقديم مختصر ل

 أم البواقي –العربي بن مهيديلمحة موجزة عن جامعة  -1
 لبواقيلمحة عن مدينة أم ا  -1-1

في  من البلادالجهة الشمالية الشرقية  ، تقع فيولاية أم البواقي ولاية أمازيغية جزائريةتعد 
م وهي تبعد عن العاصمة  1974منطقة الهضاب العليا، انبثقت بموجب التقسيم الإداري لسنة 

 يحدها من الشمال ولاية قسنطينة. م 800بـ  كم وترتفع عن مستوى سطح البحر 500بمسافة 
سوق أهراس، من الشمال الغربي ولاية ميلة، من ولاية قالمة و  كل من ولايةمن الشمال الشرقي و 

 1.الجنوب الغربي ولاية باتنة، من الجنوب ولاية خنشلة ومن الجنوب الشرقي ولاية تبسة
 

 
                                                           

  :الموقع الالكتروني لمديرية السياحة والصناعة التقليدية لولاية أم البواقينقلا عن  - 1
http://dtaoumelbouaghi.com 
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 أم البواقي –العربي بن مهيدينبذة مختصرة عن جامعة  -1-2
في نشأتها بمجموعة من المراحل التي   أم البواقي –العربي بن مهيديجامعة مرت 

 :1يمكن تقسيمها الى
 تم خلال هذه المرحلة انشاء:، الاولىمرحلة ال 

 314/83 بموجب المرسوم التنفيذي رقم (ENS)العليا  المدرسة الوطنية -
 .1983ماي  07المؤرخ في 

الخاص بإنشاء المدرسة الوطنية  314/83م الغاء المرسوم التنفيذي رقم ت -
 .1984أوت  18بتاريخ  204/84لمرسوم التنفيذي رقمبموجب ا

 بموجب المرسوم التنفيذي رقم  (INSM)المعهد الوطني العالي للميكانيك -
 .1984أوت  18بتاريخ  205/84

  أربعتم انشاء المركز الجامعي أم البواقي ويتألف من ، نشاء المركز الجامعيإمرحلة 
، ومنذ 1997 ماي 10المؤرخ في  158/97معاهد بموجب المرسوم التنفيذي رقم 

 .مهيدي المركز الجامعي يحمل اسم الشهيد العربي بنأصبح  1999نوفمبر  01
 من خلال المرسوم التنفيذي مركز الجامعي إلى مصاف الجامعات، مرحلة الارتقاء بال

المتضمن انشاء جامعة أم البواقي التي  2009جانفي  04من تاريخ  09/06رقم 
 13/164بموجب المرسوم التنفيذي رقم . و ات ومعهد واحدتتألف من خمس كلي

 04المؤرخ في  09/06الذي يعدل ويتمم المرسوم رقم  2013أفريل  15المؤرخ في 
الخاص بأنشاء جامعة أم البواقي اصبحت الجامعة تظم سبع كليات  2009جانفي 
 :معاهد وثلاث

 واللغات الآداب كلية -:    الكليات. 
 .ةوالإنساني اعيةالاجتم العلوم كلية -
 .التسيير وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية -
 .السياسية والعلوم الحقوق كلية -
 .التطبيقية والعلوم العلوم كلية -

                                                           
 http://www.univ-oeb.dz  :أم البواقي، بتصرف -لجامعة العربي بن مهيديالموقع الالكتروني نقلا عن  1
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 .والحياة الطبيعة وعلوم الدقيقة العلوم كلية -
 .المعمارية والهندسة الأرض علوم كلية -

 المدنية التقنيات تسيير   -:     المعاهد. 
 .والرياضية البدنية للأنشطة التقنية العلوم دمعه -
 .التكنولوجيا معهد -

 خنشلة–لمحة موجزة عن جامعة عباس لغرور  -2

 لمحة عن مدينة خنشلة -2-1

ة الواقعة في الجهة الشمالية الشرقية من البلاد الجزائريإحدى الولايات ولاية خنشلة  تعتبر
 تم ترقيتها)الجزائري الإداريفي التقسيم  40ة رقم وهي الولاي ،ديد في منطقة الأوراس الأمازيغيةبالتحو 

البواقي  ومن الشمال ولاية أم ،تتوسط من الشرق تبسة ، (1984إلى ولاية في التقسيم الإداري لسنة 
متر عن  1200ة على علو الولايتقع  .1الواديمن الجنوب ولاية بسكرة و ، و ومن الغرب ولاية باتنة

  .2بلدية 21دوائر و 8وتنقسم إلى  ،ئرم عن العاصمة الجزاكل 600، تبعد بحوالي سطح البحر

 خنشلة- عباس لغرور عن جامعة نبذة مختصرة  -2-2

في  من الاحداث والتطورات التي تشكل خنشلة العديد -عباس لغرور لقد شهدت جامعة
 3 :والتي يمكن تحديدها في مجموعها مراحل نشأتها

 م  2001سبتمبر  18خنشلة قبل تاريخ  -ركانت جامعة عباس لغرو ، التأسيس ما قبل مرحلة
 باتنة و تدرس بها أربعة تخصصات هي:  –ملحقة تابعة لجامعة الحاج لخضر

 الأدب و اللغات. -
 العلوم القانونية. -
 العلوم الاقتصادية. -

                                                           
 http://mawdoo3.com :متاح على الموقع ،2016أفريل -10، ولاية خنشلة دانة الوهادين، 1

 : الموقع الالكتروني لمديرية التجارة لولاية خنشلةنقلا عن  2
http://www.dcwkhenchela.dz/index.php/wilaya 

 http://www.univ-khenchela.dz : خنشلة، بتصرف -لجامعة عباس لغرورنقلا عن الموقع الالكتروني  3

http://mawdoo3.com/
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 الإعلام الآلي للتسيير. -

  خنشلة بمقتضى المرسوم التنفيذي  –تأسس المركز الجامعي عباس لغرور، التأسيسمرحلة
م، حيث 2001سبتمبر  18الموافق لـ  ـه1442جمادى الثانية  30الصادر في  01/278قم ر 

 :كان يظم معهدين

 .واللغات الآداب معهد -
 .والإدارية القانونية العلوم معهد -

 المرسوم تعديل تم2006 أوت 16 في المؤرخ 281-06 رقم التنفيذي المرسوم بموجبلكن 
 : دمعاه خمس يضم عباس لغرور لجامعيا المركز وأصبح 01/278 رقم التنفيذي

 .واللغات الآداب معهد -

 .والإدارية القانونية العلوم معهد -

 .والتكنولوجيا العلوم معهد  -

 .والحياة الطبيعة علوم معهد  -

 .التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم معهد -

-11رقم  التنفيذي المرسوم وذلك بموجب والإنسانية الاجتماعية العلوم معهدكما تم انشاء 
 .2011مارس  28المؤرخ في  193

 تم الارتقاء بالمركز الجامعي إلى ، لمركز الجامعي إلى مصاف الجامعاتمرحلة الارتقاء با
 2012 جوان 04 في المؤرخ 246-12 التنفيذي المرسوم بمقتضىمصاف الجامعات 

 :اليةالت الكليات من المتكونة خنشلة– لغرور عباس جامعة إنشاء المتضمن

 .والتكنولوجيا العلوم كلية -
 .والحياة الطبيعة علوم كلية -
 .واللغات الآداب كلية -
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 .والإنسانية الاجتماعية العلوم كلية -
 .التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية -
 .السياسية والعلوم الحقوق كلية -

 باتنة -لمحة موجزة عن جامعة الحاج لخضر -3
 لمحة عن مدينة باتنة -3-1

الصادر عن نابليون،  1848سبتمبر  12ت مدينة باتنة عن طريق المرسوم المؤرخ في تأسس
وذلك بعد أن قررت اللجنة الاستشارية الكائن مقرها بقسنطينة جعل باتنة مدينة مستقبلية نظرا لموقعها 

أم تحيط بها من الشرق ولاية خنشلة وولاية ، سطيف وقسنطينة الاستراتيجي على محاور بسكرة، تبسة،
البواقي، ومن الشمال الغربي ولايتي سطيف والمسيلة، من الشمال الشرقي ولاية أم البواقي ومن الجنوب 

 1.م 1200كم جنوب شرق الجزائر العاصمة وترتفع عن سطح البحر بـ 425تقع على بعد و  ،بسكرة

 باتنة -الحاج لخضرنبذة مختصرة عن جامعة  -3-2

البيداغوجية، وقد  من حيث مكوناتها وهياكلها جزائريةتعتبر جامعة باتنة من أكبر الجامعات ال
 2ت في انشائها وتطورها بمجموعة من المراحل التي يمكن تحديدها في الآتي:مر  

 )بموجب  باتنة -تأسس المركز الجامعي ،مرحلة التأسيس ) مرحلة إنشاء المركز الجامعي
م 1977جوان  20ق لـ المواف ـه1397رجب  03المؤرخ في  77/91رقم  الرئاسي المرسوم

 :قسمين في إطار مركز جامعي يضم

 .العلوم القانونية -

 .العربي الأدبغة و للا -

 :في الهياكل البيداغوجيةوسريعا تطورا نوعيا  كذلك شهد المركز

                                                           
  http://www.dcwbatna.dz : مديرية التجارة لولاية باتنةل الموقع الالكترونينقلا عن  1
 .، بتصرف1( ، ص.2010-1977باتنة ) -طاقة التقنية لجامعة الحاج لخضرالبنقلا عن  2

http://www.dcwbatna.dz/
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والعلوم الدقيقة والتكنولوجيا، واتخذ من  م تم اعتماد معهدي البيولوجيا1978في سنة  -
 .المستشفى العتيق مقرا لهما

م تدعم المركز بثانوية تم فيها استقبال معهدي العلوم القانونية واللغة 1979سنة في  -
 .والأدب العربي إضافة إلى فتح معهد جديد للعلوم الاقتصادية

 تم استغلال مركز التكوين المهني والإداري ليكون مقرا لمعهد الفلاحة م1980سنة  في -
فى العتيق مقرا لهما، ولا يزال إلى اليوم والعلوم الدقيقة والتكنولوجيا، واتخذ من المستش

 .يحوي أقساما وتخصصات عدة بالإضافة إلى الورشات والمخابر
ليضم ستة معاهد وطنية تتمتع  ة المركز الجامعيأعيدت هيكل م1985سنة  -

 .بالاستقلالية المالية والإدارية
 89/136تنفيذي رقم وفقا للمرسوم اللمركز الجامعي إلى مصاف الجامعات، مرحلة الارتقاء با 

جامعة باتنة لتضم  تسلغاء نظام المعاهد الوطنية، وتأسإتم  م01/08/1989المؤرخ في 
  .لتي تتفرع بدورها إلى دوائرالعديد من المعاهد وا

 حيث تم: البيداغوجيو  يكليالهمتسارعا على المستويين شهد المركز تطورا 

يداغوجية ومقرات الإيواء خاصة في المقر هياكل قاعدية جديدة تتعلق بالمقاعد البتأسيس  -
 .الجديد لجامعة الحاج لخضر

 .لعديد من التخصصات الحديثةا اداعتم -
 أصبحت الجامعة تضم 29/08/2004المؤرخ في  04/247المرسوم التنفيذي رقم  بموجب -

، الجديدةمركز الجامعة  :تتوزع على المراكز التاليةو سبع كليات ومعهد للوقاية والأمن الصناعي 
مركز  ،المعهد الوطني للتعليم العالي للعلوم الإسلامية ،2المركز الجامعي، 1المركز الجامعي

 .مركز كلية العلوم الطبية، المعهد التكنولوجي العربي التبسي ،MATIC  تكوين تقنيي العمارات

 )مرق تنفيذيال  المرسوم بموجب، مرحلة الانقسام )تقسيم جامعة باتنة إلى جامعتين 
 تضمنالم 2015  سنة جويلية 11  الموافق لـ 1436 عام رمضان 24 في مؤرخال 15/180
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تكوين جامعتين  حيث تم ،باتنة -تقسيم جامعة الحاج لخضرتم  21باتنة جامعة إنشاء
 .كل جامعة مديرها وطاقمها الإداريولمستقلتين 

كلية  التالية:هد والمعا الكليات تظمر، و الحاج لخض جامعة تتمثل في :1جامعة باتنة -
كلية العلوم ، كلية العلوم الاسلامية، الاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية و ، علوم المادة

اللغة والأدب كلية ، كلية الحقوق والعلوم السياسية، صادية والتجارية وعلوم التسييرالاقت
لعلوم ة وايعلوم البيطر المعهد ، معهد الهندسة المعمارية والعمران، العربي والفنون

 .2الفلاحية
كلية  الكليات والمعاهد التالية:تظم و  القطب الجامعي فسديس تشمل :2جامعة باتنة -

، الإعلام الآليو كلية الرياضيات ، والحياة ةعلوم الطبيعكلية ، تكنولوجياكلية ال، الطب
معهد ، نيات النشاطات البدنية والرياضيةمعهد علوم وتق، كلية الآداب واللغات الأجنبية

 .3معهد علوم الأرض والكون، لوقاية والأمن الصناعيا

 المجال البشري ثانيا:

 الجامعية للسنةيتمثل المجال البشري في الفئة التي تم اختيارها للقيام بالدراسة الميدانية 
ة الجامعيين والموظفين ) الأساتذ والإدارية التدريسية الهيئة وقد شملت هذه الفئة أعضاء 2017/2018
 :للجامعات (ينالإداري

 أم البواقي –جامعة العربي بن مهيدي. 
 خنشلة. –جامعة عباس لغرور 
 1باتنة جامعة. 

 .جامعة كل في الإداريين والموظفين الأساتذة لعدد تقديم يلي فيما
 

                                                           
 .02، ص.2015جويلية،  18(، 38الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد) 1
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أم  –العربي بن مهيديبجامعة  الإداريينوالموظفين  التعداد الفعلي للأساتذة-1
 .2017/2018للسنة الجامعية  البواقي

 أم البواقي –العربي بن مهيديفإن جامعة  2017/2018 بالأخذ بإحصائيات السنة الجامعية
 موظفا إداريا. 603ا وأستاذ 934تضم 

 عدد الأساتذة الجامعيين 1-1
 وذلك للسنة الجامعية أم البواقي –العربي بن مهيدي بجامعة الأساتذةيبين الجدول الموالي عدد 

2017/2018. 
جدول رقم )10(: عدد الأساتذة بجامعة العربي بن مهيدي– أم البواقي للسنة الجامعية 

2018/2017 

أستاذ  المجموع
التعليم 
 الثانوي

 أستاذ
مساعد 
 بقسم 

 أستاذ
 مساعد
 أ قسم

 أستاذ
محاضر 

 بقسم 

أستاذ 
محاضر 
 أقسم 

أستاذ 
 أجنبي

 الــرتبة أستاذ

 عدد الأساتذة 74 01 85 153 479 141 01 934

 النسبة % %07.92 %0.11 %09.10 %16.38 %51.28 %15.10 %0.11  %100

أم  –، إدارة الموارد البشرية لجامعة العربي بن مهيدي2017/2018من إعداد الطالبة بناءا على إحصائيات المصدر: 
 البواقي.

والمقدر بــ  أم البواقي بجامعة الأساتذةعدد  إجمالي( نلاحظ أن 10من خلال الجدول رقم)
وذلك بنسبة  الأولىتحتل فيها رتبة أستاذ مساعد قسم أ المرتبة  فئات، 07ين على عموز  أستاذا 934

مساعد  ثم رتبة أستاذ  16.38% محاضر قسم ب بنسبة تقدر بــ رتبة أستاذ تليها 51.28%تقدر بــ
من إجمالي عدد الأساتذة في هذه  15.10%بما يعادل ما نسبته  لثةقسم ب في المرتبة الثا

بأفضل الأساتذة لديها  يةهيئة التدريسالم أعضاء دعيعكس حقيقة توجه الجامعة نحو  ما  ،الجامعة
  المتميزين. والباحثين

بنسبة ضئيلة و شبه منعدم في المقابل نلاحظ أن عدد الأساتذة الأجانب المعتمدين من طرف الجامعة 
دل على أن الجامعة ، ما يبما يعادل أستاذ واحد من إجمالي عدد الأساتذة 0.11%جدا تقدر بــ 
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معتمدة تقريبا على الكفاءات البشرية لديها ولا تحتاج إلى الاستعانة بأساتذة أجانب من أجل أداء 
 التعليمية.   خاصة مهامها

 الإداريينعدد الموظفين  1-2
وذلك  أم البواقي –العربي بن مهيدي يبين الجدول الموالي عدد الموظفين الإداريين بجامعة

 .2017/2018 للسنة الجامعية

ة للسنة الجامعي أم البواقي -ة العربي بن مهيديالإداريين بجامع الموظفين عدد( : 11جدول رقم )
2017/2018 

أم  –، إدارة الموارد البشرية لجامعة العربي بن مهيدي2017/2018من إعداد الطالبة بناءا على إحصائيات المصدر: 
 البواقي.

بجامعة  الإدارييننلاحظ أن عدد الموظفين  ((11جدول رقم )) الجدول أعلاه بيانات من خلال
الموظفين الذين لغ فيها عدد أسلاك يبموزعين على أربع موظفا إداريا  603 ددهمبالغ عوال أم البواقي
نسبة تقدر بــ أعلى ب الإداريينمن إجمالي عدد الموظفين  224مستخدمي التأطير سلك  إلىينتمون 

وهو مؤشر  أعلى مقارنة بباقي الأسلاك شهادات جامعية والذي يظم موظفين متحصلين %37.15
عدد الموظفين الذين يليها بالتدرج  ،العلمي للموظفين الإداريين في هذه الجامعة ىالمستو  جيد حول
الى  20.56% بنسبة تقدر بــ فالتحكم 30.35% بنسبة تقدر بـ مستخدمي التطبيقسلك  إلىينتمون 

من إجمالي  %12تتجاوز  موظفا وبنسبة لا 72 حيث يقدر عدد مستخدمي التنفيذ غاية أدنى مستوى
أكبر  تتطلب عددا طبيعة مهام الجامعة التي هذه النسبتعكس  تخدمين للأسلاك الاربعة.عدد المس

 .القيادية مقارنة بالمهام التنفيذية أو التنسيقية بالمهام للقيام المستخدمين من
للسنة الجامعية  خنشلة –التعداد الفعلي للأساتذة والموظفين الإداريين بجامعة عباس لغرور -2

2017/2018 
 347أستاذا و 667خنشلة تضم -حصائيات المقدمة فإن جامعة عباس لغرور حسب الإ

 .2017/2018 وذلك للسنة الجامعية موظفا إداريا

المستخدمين الإداريين والتقنيين 
 وأعوان المصالح

مستخدمي 
 التأطير

مستخدمي 
 التطبيق

 مستخدمي
 التحكم

 مستخدمي
 التنفيذ

 المجموع

 603 72 124 183 224 العدد
% نسبة ال  %37.15 %30.35 %20.56 %11.94 %100 
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 عدد الأساتذة الجامعيين 2-1
 وذلك للسنة الجامعيةخنشلة -عباس لغرور  يبين الجدول الموالي عدد الأساتذة بجامعة

2017/2018 

 2017/2018للسنة الجامعية  خنشلة-عباس لغرور ة عدد الأساتذة بجامع( : 12جدول رقم )
 مساعد أستاذ المجموع

 ب قسم
 مساعد أستاذ

 أ قسم
 محاضر أستاذ

 ب قسم
 أستاذ محاضر

 أ قسم
 الــرتبة أستاذ

 عدد الأساتذة 21 42 81 354 169 667

 النسبة% %03.15 %06.29 %12.14 %53.08 %25.34 %100

 .خنشلة-ة عباس لغرور جامع، إدارة الموارد البشرية ل2017/2018ى إحصائيات من إعداد الطالبة بناءا علالمصدر: 

نشلة والمقدر خ ( نلاحظ أن إجمالي عدد الأساتذة بجامعة12) الجدول رقم بالنظر إلى بيانات
فئات، تحتل فيها رتبة أستاذ مساعد قسم أ المرتبة الأولى وذلك  أستاذا موزعين على خمس 667بــ 

رتبة أستاذ مساعد قسم ب في المرتبة الثانية بما يعادل ما نسبته  تليها 53.08%ـ بنسبة تقدر بـ
وتعكس حقيقة عدم اكتفاء من إجمالي عدد الأساتذة وهي نسب مرتفعة مقارنة بباقي النسب  %25.34

 فاءاتتوفير الكسعيا ل والباحثين المتميزين الأساتذةالجامعة بالكفاءات لديها وتوجهها نحو استقطاب 
  .العالية والمستوى المتميز قدراتلالبشرية ذات ا

 عدد الموظفين الاداريين 2-2
وذلك للسنة خنشلة -بجامعة عباس لغرور يبين الجدول الموالي عدد الموظفين الإداريين 

 .2017/2018الجامعية

للسنة الجامعية  خنشلة –ة عباس لغرور الإداريين بجامع الموظفين عدد( : 13جدول رقم ) 
2017/2018 

 خنشلة.-ة عباس لغروررد البشرية لجامع، إدارة الموا2017/2018 من إعداد الطالبة بناءا على إحصائياتالمصدر: 

المستخدمين الإداريين 
 والتقنيين وأعوان المصالح

مستخدمي 
 التأطير

مستخدمي 
 التطبيق

 مستخدمي
لتحكما  

 مستخدمي
 التنفيذ

 المجموع

 347 29 57 119 142 العدد
 100% 08.36% 16.43% 34.29% 40.92% النسبة %
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 347عدد الموظفين الإداريين بجامعة خنشلة والبالغ عددهم  ( بيانات حول13يظم الجدول)
موظفا إداريا موزعين على أربع أسلاك يبلغ فيها عدد الموظفين الذين ينتمون إلى سلك مستخدمي 

وهي نسبة جيدة  40.92%بة تقدر بــ من إجمالي عدد الموظفين الإداريين بأعلى نس 142التأطير 
، يليها بالتدرج عدد الموظفين الذين ينتمون إلى موظفين حاملين لشهادات جامعية علياوتعكس حقيقة 

 وفي الأخير 16.43% ( فالتحكم بنسبة تقدر بــ34.29% سلك مستخدمي التطبيق )بنسبة تقدر بــ
 .الأربعةجمالي عدد المستخدمين للأسلاك من إ 08.36% تقدر بــنسبة أدنى ب التنفيذ مستخدمي

للسنة الجامعية  1باتنة بجامعةالتعداد الفعلي للأساتذة والموظفين الإداريين  -3
2017/2018. 

أستاذا  1116تضم  1باتنةجامعة فإن  2017/2018بالنظر الى إحصائيات السنة الجامعية 
 موظفا إداريا. 792و
 عدد الأساتذة الجامعيين 3-1

 .2017/2018وذلك للسنة الجامعية 1باتنة بجامعة الأساتذة موالي عدديبين الجدول ال

 2017/2018للسنة الجامعية  1باتنة ةعدد الأساتذة بجامع( : 14جدول رقم )
أستاذ  المجموع

التعليم 
 الثانوي

 أستاذ معيد
 مساعد
 ب قسم

 أستاذ
 مساعد
 أ قسم

 أستاذ
 محاضر

 ب قسم

أستاذ 
 محاضر
 أ قسم

 الــرتبة أستاذ

 عدد الأساتذة 176 186 164 470 110 70 30 1116

 النسبة% %15.77 %16.67 %14.70 %42.11 %09.85 %0.63 %0.27 %100
 .1باتنة ارد البشرية لجامعة، إدارة المو 2017/2018من إعداد الطالبة بناءا على إحصائيات المصدر: 

 07أستاذا موزعين على  1116والمقدر بــ  1باتنة عدد الأساتذة بجامعة (14الجدول رقم) يبين
فئات، تحتل فيها رتبة أستاذ مساعد قسم أ المرتبة الأولى من إجمالي عدد الأساتذة في هذه الجامعة 

ب بنسب ، أستاذ محاضر قسم أ وأستاذ محاضر قسم رتبال تليها 42.11%وذلك بنسبة تقدر بــ 
مقابل نلاحظ أن رتبة أستاذ على الترتيب، في ال 14.70%، 16.67% ،15.77%متقاربة تقدر بـ 
 مستوى معين منتعكس و  منطقية ، هذه النسب 09.85%هي بنسبة منخفضة وتقدر بـمساعد قسم ب 

 .وخنشلة أم البواقي تيمقارنة بكل من جامعوذلك  لديها اكتفاء الجامعة بالكفاءات



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

215 
 

رية لديها لكن في المقابل يمكن ملاحظة أن هناك اعتماد كلي للجامعة على الكفاءات البش 
واستغنائها التام عن الأساتذة الأجانب وعدم الاستعانة بهم من أجل أداء مهامها والذي قد يكون راجعا 

تثق في  أنها لديها أو الأساتذةلعدة متغيرات قد تكون مرتبطة باكتفاء الجامعة بالعدد المعتبر من 
 .والبحث العلمي كفاءات متميزة في التعليمك علمي لأساتذتها وتعتبرهممستوى الال
 الإداريينعدد الموظفين  3-2

وذلك للسنة  1باتنة يبين الجدول الموالي عدد الموظفين الإداريين بجامعة
 .2017/2018الجامعية

 2017/2018للسنة الجامعية  1باتنةة الإداريين بجامع الموظفين عدد(: 15جدول رقم ) 

 .1باتنةموارد البشرية لجامعة ، إدارة ال2017/2018من إعداد الطالبة بناءا على إحصائيات المصدر: 

ن عدد الموظفين الإداريين بجامعة نلاحظ أ ((15جدول رقم ))بيانات الجدول أعلاه  من خلال
موظفا إداريا موزعين على أربع أسلاك يبلغ فيها عدد الموظفين الذين  792والبالغ عددهم  1باتنة

بأعلى نسبة تقدر بــ تعداد المستخدمين من إجمالي موظفا  266ينتمون إلى سلك مستخدمي التأطير 
الذين يبلغ عددهم و  الموظفين الذين ينتمون إلى سلك مستخدمي التطبيقعدد يليها مباشرة  %33.58

 التحكم بنسبة تقدر بـ، يأتي في المرتبة الثالثة مستخدمي 23.74% بنسبة تقدر بـموظفا و  188
من  23.11%موظفا وبنسبة  183الذين يبلغ عددهم  مستخدمي التنفيذ وفي الأخير %19.57

أن نسبة مستخدمي التنفيذ مرتفعة  في هذه النسب الملاحظ .الأربعةك إجمالي عدد المستخدمين للأسلا
 مستخدمينلل أكثربحاجة  1أن جامعة باتنةوضح الذي يو  خنشلةنوعا ما مقارنة بـجامعتي أم البواقي و 

 .التنفيذية المهامالذيم يتولون 
 
 

المستخدمين الإداريين 
 والتقنيين وأعوان المصالح

ي مستخدم
 التأطير

مستخدمي 
 التطبيق

 مستخدمي
 التحكم

 مستخدمي
 التنفيذ

 المجموع

 792 183 155 188 266 العدد
 100% 23.11% 19.57% 23.74% 33.58% النسبة %



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

216 
 

 المجال الزمني ثالثا:
حول  اتمحور موضوعهيدراسة التي عداد هذه الللحدود الزمنية التي تم فيها إبالنسبة 

فهي تتحدد وفقا للمدة المستغرقة في  تطوير الكفاءات وتحسين الأداء البشري في الجامعة إستراتيجية
 :المتمثلة فيو المختلفة  هحسب مراحلالنظري والتطبيقي  اوفق شقيه ا، حيث تم تقسيمهاإعداده
 مرحلة الإعداد للجزء النظري  -1

بالتالي تحديد الإطار النظري للدراسة في الفترة الإعداد للجزء النظري و خلال هذه المرحلة تم 
تم خلالها تعديل وضبط عنوان إذ  ،2017أوت إلى نهاية شهر  2014لممتدة بين بداية شهر مارس ا

 عينةدراسة ل-نظمةتحسين الأداء في المعلى للكفاءات البشرية  الإستراتيجية الإدارةأثر "الأطروحة 
 الأداء"إستراتيجية تطوير الكفاءات وتحسين وذلك على النحو التالي:  "-ت الجزائريةمن الجامعا

القيام بتجميع المادة العلمية  فبعد. "من الجامعات الجزائرية عينةدراسة ل- البشري في الجامعة
ضرورة القيام  إلى ةت الطالبفي صورتها النهائية خلص الإشكاليةوتحصيل المراجع المتاحة وضبط 

، العام للبحث الإطارعديل وضبط العنوان، كما هو وارد أعلاه مع الحفاظ بطبيعة الحال على بت
 :تم إعداد وصياغة ثلاث فصول نظرية وانطلاقا من ذلك

 في المؤسسات الجامعيةالبشري الجامعة ومرتكزات الأداء : الفصل الأول. 

 لاستثمار لتطوير ستراتيجية االتوجه نحو إ :دراسة تحليلية لمفهوم الكفاءات :الفصل الثاني
 .الجامعة فيالكفاءات 

 ن المستمر لأداء الكفاءات في مقاربة نظرية حول استراتيجيات التحسي :الفصل الثالث
 الجامعية. المؤسسة

 مرحلة الإعداد للدراسة الميدانية -2

 هرتم خلال هذه المرحلة الإعداد للدراسة الميدانية وذلك في الفترة الممتدة بين بداية ش
تحديد  –الدراسة  مجتمع وعينةتحديد : ، إذ تم خلالها2018سبتمبر إلى نهاية شهر  2017أكتوبر

أدوات البحث اللازمة والملائمة للدراسة ومن ثم وضع تصور مبدئي لأداة الدراسة وتصميمها وتم 
 وجدولة تفريغ - واسترجاعه الاستبيان توزيع -اختيار استمارة الاستبيان كأنسب أداة وتصميمها

 عليها.  المحصل النتائج ومناقشة الفرضيات اختبار - وتحليلها البيانات
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 :النحو على ر الزمنيالإطا وفق المرحلة هذه خطوات تلخيص يمكنانطلاقا من ذلك 
 تحديد مجتمع وعينة الدراسة 2-1

 .2017/2018السداسي الأول للسنة الجامعية  في بدايةتم تحديد مجتمع وعينة الدراسة 
 استمارة الاستبيان إعداد 2-2

 وعينة مجتمع تحديد بعدو  ،على ضوء الأسئلة المطروحة وكذا أهداف الدراسة المحددة
فقد تم اختيار الاستبيان كأداة لجمع البيانات والمعلومات والتعرف على اتجاهات أفراد  الدراسة
 موضوع البحثلدراسات ذات الصلة بمختلف الأدبيات وال واستنادا الدراسة. حول موضوع العينة

في صورتها الأولية  الأسئلةتم تصميم استمارة  مختلف نماذج الاستبيانكذا الاطلاع على و 
 بطبيعة الحال وعرضها على مجموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص والخبرة بعد اطلاعهم

 دام حيث لها، علمي تحكيم على الحصول بغيةالدراسة وأهدافها وذلك  إشكاليةموضوع على 
خراجها يمهاتصم جوان  أواخر إلى مارسشهر  بداية) أشهر أربع حوالي لنهائيا شكلها في وا 

2018). 
 توزيع الاستبيان على المبحوثين 2-3

حكمين تم توزيع استمارة الأسئلة على أفراد في نفس الفترة التي تم عرض الاستبيان على الم
 إجراء، حيث تم استغلال فترة دراسةال محل الجامعات في إداريين وموظفين أساتذة من عينة الدراسة

أساتذة ، معظمهم وذلك بالاستعانة بالعديد من الزملاءعملية الاتصال ب المداولات من أجل تسهيل
داريين  الإلكتروني بالبريد تمت الاستعانة كذلك الورقي التوزيع إلى بالإضافةف .بالجامعات الثلاث وا 
في الفترة الممتدة بين  الاستبيان تاستمارا وجمع وزيعت عملية تمتوقد . الاجتماعي التواصل ومواقع
  .2018جويلية  20الى غاية  2018جوان  20

  مرحلة تفريغ البيانات وجدولتها  2-4
 .مارات إلى غاية نهاية شهر جويليةبدأت هذه المرحلة من بداية جمع الاست

 اختبار الفرضيات ومناقشة النتائجها، تحليلو  البياناتمرحلة عرض  2-5
حيث ، ائج الدراسة، تحليلها ومناقشتهاتم عرض نتجدولتها من تفريغ البيانات و  لانتهاءبعد ا

 للتحليل والقابلة الموزعة الاستمارات كل تحصيل من ءًابد وجدولتها البيانات تفريغ على طالبةال عملت
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امت ود ،ومن ثم تحليل البيانات، اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج المتحصل عليها الإحصائي
 .2018 لسنة جويلية الى أواخر شهر سبتمبرأواخر شهر من  بداية وذلك شهرين العملية حوالي

 الحدود الموضوعية رابعا:

الموضوعية،  دودالح خاصةالدراسة و  عكس عنوان موضوع البحث مختلف حدودفي الحقيقة ي
ظهارها يساعد في التركيز على موضوع إشكالية الدراسة  وتوجيه البحث نحو إلا  أن توضيحها وا 

قديم تصور مقترح لإستراتيجية تطوير الكفاءات وكيف تساهم في ومن ثم ت، الأهداف المراد تحقيقها
موضوع  الحالية تتناول الدراسة . وفي هذا السياقفي الجامعات محل الدراسة تحسين الأداء البشري

الميدانية لهذا  تصرت الدراسةاق كما تطوير الكفاءات وتحسين الأداء البشري في الجامعة إشكالية
 على الجوانب )المحاور( التالية:الموضوع 

 واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة -1

 لىكون هذه الدراسة تسعى لتحليل الواقع الفعلي لإستراتيجية تطوير الكفاءات وتأثيرها ع
يمكن الحديث عن التطوير ما لم  ولأنه لا 1اتنةب–خنشلة –أم البواقي الجامعات ب البشري الأداءتحسين 

على  لأداء الكفاءات خلفيات العملية التقييميةبعض  ، كان لابد بداية من التعرف علىتتم عملية التقييم
مدخل )أساسية ثلاث مداخل على ذلك بالتركيزو  ماعي(وى الفردي، المستوى الج)المست هامستويات

 .لنتائج(الخصائص، المدخل السلوكي، مدخل ا

 إستراتيجية تطوير الكفاءات البشرية في الجامعة -2
 الجامعات في دراسة وتحليل واقع تطوير الكفاءات اولنا من خلال هذا الشق من البحثح

 والتعلم المنظمي، التطويرى استراتيجيات: التدريب، من خلال تسليط الضوء عل محل الدراسة
 كاستراتيجيات حديثة لتطوير الكفاءات. Six sigma، إدارة المعرفة كل من:إلى التطرق ل بالإضافة
 تقييم مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعة  -3

أم البواقي  جامعاتالب مستوى أداء الكفاءاتحاولنا من خلال هذا العنصر التعرف على  كذلك
  عداد للعملالاستثلاث محاور أساسية للكفاءات الجامعية وهي:  وذلك بالتركيز على 1باتنة–خنشلة –

(Savoir Agir) ،الرغبة في العمل (Vouloir Agir) ،القدرة على العمل (Pouvoir Agir). 
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جراءاتها التطبيقية  المبحث الثاني: منهج الدراسة الميدانية وا 

يتطلب القيام بالدراسة الميدانية عرض مختلف المعطيات المتعلقة بالموضوع قيد الدراسة 
لى هذا الاساس خصص هذا المبحث لإبراز ووصف وعاللازمة لمعالجته،  الخطوات والوسائل وتحديد

الخطوات الإجرائية والمنهجية التي اعتمدت في هذا الجزء من الدراسة حيث تم من خلاله التطرق إلى 
كيفية أداة الدراسة و  المستخدمة، التحليلي الإحصائي أساليبالدراسة، مجتمع وعينة الدراسة، منهج 

فإن هذه الدراسة الميدانية  تسعى  في مقابل ذلك .كد من الـصدق والثبـات لـلأداة المـستخدمةالتأ ،هائبنا
 للإجابة على الاسئلة التالية:

لإجراءات فعالة لتقييم الأداء  1باتنةو  ما درجة اعتماد كل من جامعة أم البواقي، خنشلة -
بالجامعات  ية والإداريةمن أعضاء الهيئة التدريس المستجوبينمن وجهة نظر  وذلك البشري

 ؟محل الدراسة

لتقييم الأداء  معايير موضوعيةل 1كل من جامعة أم البواقي، خنشلة وباتنة ما درجة تطبيق -
بالجامعات محل البشري وذلك من وجهة نظر كل من أعضاء الهيئة التدريسية والادارية 

 ؟الدراسة

 1لجامعات أم البواقي، خنشلة وباتنةبا ما تصورات كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية  -
 ؟ هذه الجامعاتالمتبعة لتطوير الكفاءات في حول الاستراتيجيات 

 1باتنةأم البواقي، خنشلة و  ما تصورات كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية بالجامعات -
 ؟لهذه الجامعات حول مستوي الأداء البشري 

 التالية: الأهدافتحقيق  إلىومن ثم تسعى هذه الدراسة الميدانية 

يمية لأداء المورد البشري إجراءات العملية التقي حولالتعرف على اتجاهات أفراد عينة الدراسة  -
 .في المؤسسة الجامعية

التالية: التدريب،  تطوير الكفاءاتاستراتيجيات التعرف على اتجاهات أفراد عينة الدراسة حول  -
 .Six sigma، إدارة المعرفة، التطوير
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المعرفة والتعلم حديد درجة ممارسة أفراد عينة الدراسة لعمليات توليد المعرفة، التشارك في ت -
 تطوير معارفهم.المنظمي من أجل 

وذلك من  باتنةأم البواقي، خنشلة و بالجامعات  Six sigma  تحديد درجة تطبيق مضامين -
 وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.

وذلك بالتركيز  حول مستوى الأداء البشري الجامعيراسة التعرف على اتجاهات أفراد عينة الد -
في متغيرات الاستعداد، الرغبة والقدرة على العمل واعتبارها كمعالم أساسية للكفاءات  على

 الجامعية.المؤسسة 

أم البواقي،  التعرف على واقع تأثير إستراتيجية تطوير الكفاءات على الأداء البشري بالجامعات -
 لك من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.وذ باتنةخنشلة و 

 ومصادر جمع البيانات أولا: منهج الدراسة

 تركز الدراسة الحالية على واحد من المواضيع الهامة في الوقت الراهن ألا وهو الأداء البشري
يع المرتبطة ، ولهذا الغرض فإنه لدراسة مثل هذه المواضوكيف لتطوير الكفاءات أن يساهم في تحسينه

التعريف  وكذلكالمنهج الملائم لهذه الدراسة ن تحديد مادية والغير ملموسة لابد م غيرصول البالأ
 .مختلف مصادر جمع البياناتب

 الميدانية منهج الدراسة -1
 الأسئلةفي ضوء و  موضوع إشكالية البحث على ابناءللدراسة الميدانية و  الإعدادفي إطار 

والتركيز على  عتمادالاحيث تم  المنهج الاستقرائي هو اليةالح للدراسة الملائم المنهج فإن المطروحة
 والمتمثلة في: هوأدوات هأساليب أهم

 ودرجة طبيعتها حيث من المدروسة الظاهرة وتحليل وصف بهدف وذلك :المنهج الوصفي 
 .ومستوى الارتباط بين متغيراتها بغية الكشف عن حيثياتها وجودها

  النتائج التي تخدم أهداف البحث تم اعتماد المنهج  إلىبغية الوصول  :الإحصائيالمنهج
الأسلوب  خاصة وأن في الدراسات الاقتصاديةومهما جدا ضروريا  يعتبر إذ الإحصائي
  .لقياس مستوى العلاقة بين الظواهر المختلفة يستعمل الإحصائي
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 مصادر جمع البيانات -2

، لهذا لومات حول موضوعهانات والمعمعينة توفر مختلف البيا دراسةيق أهداف تحقيتطلب 
 اللازمة والضرورية عن موضوع من أجل جمع البيانات الاعتماد على المصادر التاليةالغرض تم 

 :الدراسة

 المصادر الأولية 2-1

 تم اعتماد: الأساستتنوع مصادر جمع البيانات بتنوع الأدوات المستخدمة في ذلك، وعلى هذا 

 لجمع بعض المعلومات عن سلوكيات أفردا عينة  ليةكأداة أو  ةم استخدام الملاحظت: الملاحظة
إلّا أنه لم يتم اعتمادها بشكل أساسي في في هذا البحث،  الدراسة والتي بطبيعة الحال تهمنا

 .البحث
 الدراسة أفراد عينةتم جمع المعلومات عن طريق الاستبيان الموزع على : الاستبيان استمارة،  

الدراسات الأكاديمية جمع البيانات في البحوث و خدم لستفهو يعتبر من أكثر الأدوات التي ت
فيما يتعلق  ( الاستبيان استمارةذات الاختصاص ويرجع إلى الميزات التي تحققها هذه الأداة ) 

 سهولة المعالجة.باختصار الجهد، التكلفة و 
 المصادر الثانوية  2-2

مختلف الكتب  إلىوع ، حيث تم الرجبالموضوع تشمل مختلف المراجع والأدبيات ذات الصلة
وذلك بهدف تكوين خلفية نظرية عن  ،التي تخدم موضوع الدراسة والدراسات والمراجع العلمية والبحوث

 .الموضوع وبناء المحاور التي تقوم عليها الدراسة الميدانية

 ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة

 دراستها المراد ةالإحصائي الوحدات مجموع الإحصائي لمجتمعا أو الدراسة بمجتمع قصدي
 آخر، مجتمعا تكون التي الوحدات من غيرها عن تمييزها يمكن حيث دقيق، بشكل خصائصها ومعرفة
 في الباحث مته التي الأساسية الصفة في المشتركة الإحصائية الوحدات مجموعة هو أخرى بعبارة
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وفقا جتمع الدراسة الحالية ويتكون م .1الدراسة محل أو الظاهرة المشكلة باختلاف يختلف والذي دراسته
أعضاء الهيئة من جميع لما تم ذكره في المبحث الأول)حدود الدراسة الميدانية ومجالاتها( لهذا الفصل 

للجامعات الثلاث  يرجع اختيار الطالبة، و 1باتنةو  ، خنشلةأم البواقي التدريسية والإدارية بالجامعات
هذه الجامعات ما يمك ن من إعطاء صورة أكثر دقة عن التقارب الجغرافي بين  –لعدة اعتبارات منها 

كما أنها متجانسة ومتشابهة من حيث الهياكل  -توجه أفراد مجتمع الدراسة حول موضوع البحث
الإدارية أو التعليمية ما يمك ن من تطبيق الدراسة وحصرها في  التنظيمية والأنظمة التي تعمل بها سواء

على مختلف الجامعات  الثلاث وبالتالي الخروج بنتائج وتعميمهامجتمع واحد يتكون من الجامعات 
 الجزائرية.

فنظرا لصعوبة الوصول إلى جميع أفراد مجتمع الدراسة وبالتالي  ،الدراسة بالنسبة لعينةأما 
صعوبة تطبيق الأداة عليهم جميعا خاصة وأنه تم تقسيم أفراد المجتمع حسب متغير الوظيفة إلى 

أسلوب العينة على  دارية، فقد اعتمدت الطالبةيئة التدريسية وأعضاء الهيئة الإفئتين: أعضاء اله
 في اختيار عينة الدراسة. العشوائية الطبقية

بتقسيم المجتمع الأصلي إلى طبقات أو فئات  العينة العشوائية الطبقية الحصول علييتم  حيث
إننا نقسم المجتمع إلى طبقات ثم وفقا لخاصية معينة، فإذا كانت عناصر المجتمع غير متجانسة ف

 .2نأخذ عينة عشوائية بسيطة من كل طبقة تتناسب مع حجم الطبقة

 الدراسة تحديد مجتمع -1

التي تشترك في جميع الوحدات والمفردات  دراسة يعبر عنمجتمع الكما سبق وأشرنا فإن 
ة، وتبعا لما تم ذكره فإن ة الدراسيلاشكوالتي تسمح بمعالجة موضوع إ المراد دراستهاالصفة الأساسية 

أم  جامعة مجتمع الدراسة الحالية يتكون من جميع أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية للجامعات:
لدراسة  وجهم، وحيث أن هذا البحث 4459، والبالغ عددهم 1باتنة جامعة  خنشلة،، جامعة البواقي

                                                           
 .18، ص.2013، مؤسسة الرجاء للطباعة والنشر، الجزائر، الاحصاء الوصفيالسعدي رجال،   1
، دار ومكتبة الحامد للتوزيع، عمان، spssالاحصاء التحليلي مع تطبيقات برمجية ، نبيل جمعة صالح النجار،  2 

 .96.ص، 2015
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نا نحاول من خلال الجدول المختارة فإن أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية للجامعاتمجتمع يتكون من 
 الجامعات الثلاث.لتوزيع أفراد هذا المجتمع في  وضح( تقديم ت16رقم)

 1باتنة ،خنشلة، بجامعات أم البواقي ةالإداريو  أعضاء الهيئة التدريسية عدد(: بيان 61جدول رقم )

 % النسبة جموعالم أعضاء الهيئة الإدارية أعضاء الهيئة التدريسية الجـــــامعـــة
 %34.47 1537 603 934  جامعة العربي بن مهيدي
 %22.74 1014 347 667 جامعة عباس لغرور 

 %42.79 1908 792 1116 1باتنة جامعة
 %100 4459 1742 2717 المجموع
  %100 %39.07 %60.93 % النسبة

 .من إعداد الطالبةالمصدر: 

ة الذي يتكون من أساتذو لدراسة لستهدف مجتمع المال( أن 16الجدول رقم ) يتضح من
( يفوق فيه عدد أعضاء الهيئة التدريسية عدد أعضاء الهيئة الإدارية فردا 4459)وموظفين إداريين

أستاذا بينما  934 أم البواقيبالجامعات الثلاث حيث يبلغ فيه عدد أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة 
كما أن عدد أعضاء الهيئة التدريسية  ،موظفا إداريا 603يبلغ عدد أعضاء الهيئة الإدارية لديها 

، موظفا إداريا 347أستاذا وعدد أعضاء الهيئة الإدارية لديها يقدر  667بجامعة خنشلة يقدر بــ 
أستاذا  1116يقدر بــ  1إضافة إلى ذلك فإن عدد أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية بجامعة باتنة

جعل من مجتمع الدراسة مجتمعا متجانسا وذلك من حيث توزيع أعضاء موظفا إداريا، وهو ما ي 792و
 2717الهيئة التدريسية والإدارية فيه، إذ يبلغ عدد أعضاء الهيئة التدريسية في مجتمع الدراسة ككل 

عضوا بنسبة تقدر  1742بينما يبلغ عدد أعضاء الهيئة الإدارية فيه  %60.93عضوا وبنسبة تقدر بــ 
ط من إجمالي عدد أفراد مجتمع الدراسة وهي نسبة منخفضة مقارنة بنسبة أعضاء فق %39.07بــ 

ملاحظته على مستوى كل جامعة. هذا  ع الدراسة وهو نفس الشيء الذي تمالهيئة التدريسية لمجتم
 التوزيع للبيانات منطقي ويعكس المهمة الأساسية للجامعة والمتمثلة في التعليم والبحث العلمي.

ي نحاول من خلال الشكل الموالي إعطاء تلخيص بصري للبيانات الواردة فثر للتوضيح أك
 ((16)أعلاه )جدول رقمالجدول 
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( : وصف مجتمع الدراسة من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية بالجامعات أم 27شكل رقم )
 1البواقي، خنشلة وباتنة

 

 .من إعداد الطالبةالمصدر: 

نلاحظ أن  (16رقم) المقارنة بين بيانات الجدولومن خلال  ،(27الشكل رقم )بالنظر إلى 
في  1عدد أفراد مجتمع الدراسة موزع بنسب متفاوتة بين الجامعات الثلاث وتأتي بذلك جامعة باتنة

من إجمالي عدد أفراد مجتمع  %42.79فردا وبنسبة تقدر بــ  1908المرتبة الأولى بما بعادل  
من إجمالي عدد أفراد  %34.47البواقي في المرتبة الثانية بنسبة تعادل الدراسة، بينما تأتي جامعة أم 

 1014وفي المرتبة الأخيرة تأتي جامعة خنشلة بعدد أفراد يبلغ فردا  1537مجتمع الدراسة بما يقدر بــ 
. وهي نتائج منطقية يمكن إرجاعها إلى عاملين أساسين أولهما حجم %22.74وبنسبة تقدر بـ 

ني عامل الزمن أي تاريخ إنشاء كل جامعة وهو ما تم التطرق إليه في المبحث الأول من الجامعة والثا
رجب  03المؤرخ في  77/91رقم  الرئاسي بموجب المرسوم هذا الفصل، حيث تم تأسيس جامعة باتنة

، بينما تم إنشاء المركز الجامعي أم البواقي بموجب المرسوم م1977جوان  20الموافق لـ  ـه1397
 –، وأخيرا تأسس المركز الجامعي عباس لغرور1997ماي  10المؤرخ في  158/97فيذي رقم التن
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هـ الموافق لـ 1442جمادى الثانية  30الصادر في  01/278خنشلة بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم 
 م هذه الأخيرة التي تعتبر جامعة فتية وحديثة النشأة.2001سبتمبر  18

 الدراسة تحديد عينة -2

سبة لتحديد حجم العينة،  فهناك من ذهب إلى القول بأن الحد الأدنى لحجم العينة ما أما بالن
إلا  أن هذا تعرض للعديد من الانتقادات كونه غير  1من حجم المجتمع الأصلي %20إلى  5بين 

كاف للحكم على صلاحية العينة للتعميم على الأصل بمعنى أن العينة في هذه الحالة لا تكون ممثلة 
 تمع، ورجح آخرون أهمية استخدام معادلات رياضية لتحديد حجم العينة التي نذكر منها معادلة للمج

Steven Thampsonمعادلة ،  Robert Mason معادلة ، Richard Geiger  معادلة ، Taro 

Yamane...فإنه لتحديد حجم  لهذا الغرض .2ستخدامهالا شروطو  خصائص منها لكل توجد حيث
المتاحة على الموقع  Sample Size Calculatorاشرة باستخدام حاسبة حجم العينة العينة قمنا مب

 التي تتوافق مع الجدول الذيو  Créative Research Systemsالالكتروني لنظم البحوث الإبداعية 
(Krejcie & Morgan)أعده كل 

*
  3المعادلة التالية: باستخدام 

 حيث:
s: .حجم العينة المطلوب 

X
 3.841لحرية وتساوي درجة ا :2

N: .حجم المجتمع 
d:  0.05الخطأ المسموح به يساوي 
P:  0.50نسبة تحقق الظاهرة في المجتمع 

                                                           
 .174خالد حسين سعيد العسيري، مرجع سبق ذكره، ص.  1
دور ادارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي: دراسة لأراء عينة من الاساتذة  ،خليل شرقي 2

 .176، ص. 2016-2015 ،، جامعة بسكرة، غير منشورة، أطروحة كتوراهفي كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائرية
 .04*أنظر الملحق رقم:

3 Krejcie, R.V. & Morgan, D.W, Determining sample size for research activities. 

Educational and Psychological Measurements, Vol (30), 1970, p.607. 

s = X
2
 NP(1 – P) ÷ d

2
 (N −1) + X

2
 P(1 – P)  
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العينة المناسب لكل وظيفة )عضو الهيئة التدريسية، عضو الهيئة الإدارية(  حجم يتم حساب
، (0.05) معياري قدره وبنسبة خطأ (%95وذلك وفقا للعدد الكلي لأفرادها، وباعتماد مستوى ثقة بلغ )

يوضح الحجم المناسب للعينة في كل وظيفة )عضو الهيئة التدريسية، عضو الهيئة  (17والجدول رقم )
 الإدارية(.

دارية(: تحديد حجم العينة الأولية لك17جدول رقم )  (ل وظيفة )عضو هيئة تدريسية وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

ة للدراسة حددت لكل من أعضاء ( أن العينة الأولي17يتضح لنا من خلال الجدول رقم )
، 1742من أصل  315يئة الإدارية بـ وأعضاء اله 2717عضوا من أصل  337الهيئة التدريسية بـ 

 وفيما يلي تقديم لتوزيع أفراد العينة حسب الجامعات الثلاث.
 
 
 
 
 

Determine Sample Size 

Confidence Level: 95% 99% 

Confidence Interval:  

Population:  

           

Sample size needed:  
 

Determine Sample Size 

Confidence Level: 95% 99% 

Confidence Interval:  

Population:  

           

Sample size needed:  
 

 أعضاء الهيئة الإدارية أعضاء الهيئة التدريسية

Source: Etabli par l’auteur à partir des résultats du Sample Size Calculator, Créative Research 

Systems, Voir le lien url :https://www.surveysystem.com/sscalc.htm 
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 عينة الدراسة حسب الجامعات محل الدراسةتوزيع أفراد  :(18جدول رقم )

أعضاء الهيئة  دد الأفرادع الجـــــامعـــة
 التدريسية

أعضاء الهيئة 
المجموع الكلي  المجموع الإدارية

 للعينات

 جامعة العربي بن مهيدي
 1537 603 934 الكلي

225 
 225 109 116 العينة

 جامعة عباس لغرور
 1014 347 667 الكلي

146 
 146 63 83 العينة

 1باتنةجامعة 
 1908 792 1116 الكلي

281 
 281 143 138 لعينةا

 652 المجموع الكلي للعينات

 .من إعداد الطالبةالمصدر: 

 على النحو التالي:حددت ( أن العينة الاولية لكل وظيفة في كل جامعة 18يتضح من الجدول )
  عضو  109عضو هيئة تدريسية و 934فرد من أصل  116حددت العينة الأولية للدراسة بــ

 .أم البواقي العربي بن مهيدي جامعةل  603هيئة إدارية من أصل
  عضو هيئة  63عضو هيئة تدريسية و 667فرد من أصل 83حددت العينة الأولية للدراسة بــ

 .جامعة عباس لغرور خنشلةل  347إدارية من أصل 
  عضو  143عضو هيئة تدريسية و 1116فرد من أصل  138حددت العينة الأولية للدراسة بــ

 .1باتنةجامعة ل 792هيئة إدارية من أصل 

 ثالثا: أداة الدراسة وأساليب التحليل الإحصائي المستخدمة

من حيث  هو إجراء دراسة عن إستراتيجية تطوير الكفاءات إن الهدف الرئيسي من هذا البحث
الإطلاع على عدد من حسين الأداء البشري، واستنادا إلى الإطار النظري و في ت ومساهمتها أهميتها

 ع واستخدامه كأداة لجمع البيانات ويساعدبقة تم تصميم استبيان خاص لدراسة الموضو الدراسات السا
 لة الدراسة والتحقق من فرضياتها.في الإجابة على أسئ

 على ضوء ذلك لابد من تحديد أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة لهذا الغرض. 
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 أداة الدراسة -1

 ، وطريقة صياغة أسئلتهلجيد والدقيق للاستبيانالإعداد انتائج البحوث والدراسات على تتوقف 
 اتبعت الطالبةتحقيق الهدف المنشود منه خاص بالدراسة الحالية و  استبيانبناء لغرض تطوير و و 

 :مجموعة من الخطوات أهمها

  تحديد الهدف من الاستبيان 1-1

 ة والتية الدراسوسيلة مهمة وضرورية لجمع مختلف البيانات المتعلقة بمشكل الاستبيانيعد 
أعضاء الهيئة التدريسية ، وبما أن مجتمع الدراسة يتكون من جميع تساعد على حلهاو  تسهل معالجتها

موجه إلى  ،ةتطوير استبيان من قبل الطالبفقد تم   1والإدارية بالجامعات: أم البواقي، خنشلة وباتنة
 الأداءطوير الكفاءات على ت استراتيجية رأثهدفه الرئيسي هو تشخيص و جميع أفراد مجتمع الدراسة 
 .البشري بالجامعات الثلاث

 للاستبيانالتصميم المبدئي  1-2

 التالية: الإجراءاتخاص بموضوع الدراسة الحالية تم اتخاذ من أجل تصميم استبيان 

الاطلاع على مختلف الكتب، المراجع، البحوث والدراسات ذات الصلة بموضوع  -
 الدراسة ومشكلة البحث.

 اناتالاستبنماذج  من مجموعةعلى  الاطلاعو الدراسات السابقة راجعة عدد من م -
 المختلفة.

تم صياغة عبارات  ىالأولما تم التطرق إليه في الفصول النظرية الثلاث  إلى استنادا -
  الخاص بالدراسة الحالية. الاستبيان

تبعا لتساؤلات  وذلكمحاور ثلاث في شكل  ستبيان في صورته الأوليةالاتصميم تم  -
تنظيم هذه المحاور وكذلك ع الأخذ في عين الاعتبار ترتيب و راسة وفرضياتها مالد

 .البيانات المراد جمعهالمعطيات و إلمامها بمختلف ا

الاستعانة بعدد من الأساتذة المختصين والاستفادة من توجيهاتهم من أجل ضبط  -
 عبارات الاستبيان ومحاوره. 
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 اذ المشرف.مناقشة محاور وعبارات الاستبيان مع الأست -

استبعاد  إلىتعديلات على مجموعة من عبارات الاستبيان بالإضافة الإجراء بعض  -
منها  :عبارة 16تم استبعاد  عبارة، 90ع العبارات في البداية حيث كان مجمو  أخرى
عبارات من  03و عبارات من المحور الثاني 07عبارات من المحور الأول،  06

 .المحور الثالث

تم اختباره من خلال توزيعه ية أن ان على المحكمين اختارت الطالبتبيقبل عرض الاس -
عضو  25منهم عضو هيئة تدريسية و 30)  فرد 55على عينة تجريبية تتكون من 

 .ر من طرف المبحوثينكبي وكانت نتيجة الاختبار تجاوب واهتمام هيئة إدارية(

 ضبط الاستبيان في صورته النهائية 1-3

تم عرضه على مجموعة من أكثر  ومن أجل ضبطه ،للاستبيانبعد إجراء اختبار تجريبي 
وذلك على النحو  حيث تم تقسيمه على جزأين رئيسيين ،في صورته النهائية ليتم إخراجهالمحكمين 

 التالي:

 :من ثلاث محاور رئيسية يتكونو  الاستبيانمحاور  يشتمل على :الأول الجزء 1-3-1
 داء الكفاءات البشرية في الجامعات محل ة لأواقع العملية التقييمييتناول  :المحور الأول

مدخل الخصائص، المدخل السلوكي، ) رئيسية وذلك بالتركيز على ثلاث مداخل الدراسة،
موزعة على النحو عبارة مقسمة على أربع مجالات و  (19على ) شتملي .(مدخل النتائج

 التالي:
 بعض الإجراءات علىدرجة اعتماد الجامعة  من أجل التعرف على( 6-1العبارات ) -

 .البشري تقييم الأداءل
تقييم الأداء الجامعة على معايير  درجة اعتماد من أجل التعرف على (09-7العبارات ) -

 .المرتبطة بالخصائص والسمات الشخصية للأفراد
تقييم الأداء الجامعة على معايير  درجة اعتماد من أجل التعرف على (13-10العبارات ) -

 .داخل المؤسسة الجامعية رادلأفسلوك االمرتبطة ب
تقييم الأداء الجامعة على معايير  اعتماددرجة من أجل التعرف على  (18-14العبارات ) -

 .المرتبطة بإنجازات الأفراد وما حققوه من نتائج
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 جامعات محل الدراسة وذلك تطوير الكفاءات البشرية في الواقع  يتناول الثاني، المحور
، Six sigmaادارة المعرفة و التعلم المنظمي، التدريب، التطوير،بالتركيز على استراتيجيات 

( عبارة مقسمة على أربع مجالات وموزعة على النحو 37هذا المحور على ) اشتملحيث 
 التالي:

التدريب والتعرف على درجة  إستراتيجية على تسليط الضوء من أجل( 25-19العبارات ) -
 .تطوير كفاءاتها البشريةفي  ايهاعتماد الجامعات محل الدراسة عل

التعرف على واقع إستراتيجية التطوير في الجامعات محل  من أجل (32-26العبارات ) -
 .الدراسة

درجة ممارسة التعلم المنظمي في الجامعات تحديد على  من أجل (39-33العبارات ) -
 محل الدراسة.

سة لأهمية توليد درجة إدراك أفراد عينة الدرا التعرف على من أجل (43-40العبارات ) -
 .المعرفة

درجة إدراك أفراد عينة الدراسة لأهمية التشارك التعرف على  من أجل( 46-44العبارات ) -
 في المعرفة.

عات محل الدراسة لبعض الجام مدى استخدام من أجل التعرف على( 54-47العبارات ) -
 .من أجل تطوير كفاءاتها البشريةSix sigma مضامين إستراتيجية 

  تقيس مستوى أداء الكفاءات البشرية في  ،عبارة 16 اشتمل هذا المحور على الثالث:المحور
 الجامعات محل الدراسة، حيث تم تقسيمه على ثلاث مجالات كما يلى:

تقيس مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعات محل الدراسة  (58-55العبارات ) -
  (Savoir Agir) د للعملالاستعدابالتركيز على عامل 

تقيس مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعات محل الدراسة  (66-59العبارات ) -
 .(Vouloir Agir)الرغبة في العمل بالتركيز على عامل 

تقيس مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعات محل الدراسة ( 70-67العبارات ) -
 (Pouvoir Agir)القدرة على العمل  بالتركيز على عامل



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

231 
 

على سلالم ليكرت ) السلالم الجمعية ( حيث تم استخدام السلم  كذلك الاستمارة تشتمل
من خمس درجات وهي إحدى طرق تقدير  المؤلف (LECRET )الخماسي المتدرج حسب 

الدرجات وحيدة البعد أي أنه يوجد خمس إمكانات للإجابة عن الأسئلة المطروحة ) أوافق بشدة ، 
( أمام الإجابة xلا أوافق بشدة ( وذلك عن طريق وضع علامة )أوافق ، محايد ، لا أوافق ، 

الدرجة  أوافق بشدة، لا ( للإجابة1لذلك تم تحديد الإجابات حيث تعطى الدرجة )وفقا  المناسبة.
( للإجابة 5) الدرجة ،أوافق ( للإجابة4الدرجة ) ،( للإجابة محايد3الدرجة) ،أوافق لا( للإجابة 2)

 أوافق بشدة.

 الوظيفية للمبحوثين بهدفالمتغيرات الشخصية و  هذا الجزر على يشملثاني: الجزء ال 1-3-2
الوظيفة ،الخبرة ( عن مجتمع  الحصول على بيانات أولية )العمر ،المستوى العلمي ،

 الدراسة.
 إجراءات تطبيق أداة الدراسة 1-4

ن تم تطبيق أداة الدراسة على عينة عشوائية مهائية ضبط الاستبيان في صورته النبعد 
، مختلف إداراتبيان على هذه العينة والتي تشمل المجتمع محل الدراسة عن طريق توزيع الاست

ونظرا لتعاون ، استمارة 750، حيث تم توزيع 1جامعات أم البواقي، خنشلة وباتنة وكليات معاهد
 750من أصل  %90.13استبيانا، أي بنسبة  676أغلبية أفراد مجتمع الدراسة تم استرجاع 

منها غير صالحة للتحليل الإحصائي أي أن عدد  13وبعد التدقيق تبين أن  انا موزعااستبي
الجدول الموالي )جدول استبيانا، و  663بلغ  صالحة للتحليل الإحصائيوالانات المسترجعة الإستب
  .انات الموزعة، المفقودة، المستبعدة والمعتمدةعدد ونسبة الاستب (( يوضح19رقم )
 بيان تفصيلي بأعداد الاستبانات التي تم توزيعها، المسترجعة والمقبولة منها( : 19رقم ) جدول

الاستبانات  الدراسة فئة م
 الموزعة

الاستبانات الغير 
 مسترجعة

 الاستبانات المعتمدة الاستبانات المستبعدة

 %  النسبة  العدد % النسبة  العدد %النسبة  العدد
 85.5 342 1.25 5 13.25 53 400 عضو هيئة تدريسية 1
 91.71 321 2.28 8 6 21 350 عضو هيئة إدارية 2

 88.4 663 1.73 13 9.86 74 750 المجموع

 .من إعداد الطالبةالمصدر: 
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 يمكن ملاحظة الآتي:( 19الجدول رقم) من

من إجمالي  %9.86استمارة أي بنسبة  74هو  عدد استمارات الاستبيان الغير مسترجعة -
على جميع عباراتها هو  المبحوثين لعدم إجابة ة وعدد الاستمارات المستبعدةالاستمارات الموزع

 من الاستمارات التي تم توزيعها. %1.73نسبة الاستمارة أي ما يعادل  13
من مجموع الاستمارات  %88.4أي بنسبة  663عدد استمارات الاستبيان المعتمدة هو  -

 لأفراد عينة الدراسة.الموزعة وهي نسبة جيدة تدل على التجاوب الكبير 
 ( : بيان تفصيلي بتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا للإستبانات المعتمدة20جدول رقم )

 المجموع الكلي للعينات عضو هيئة إدارية عضو هيئة تدريسية الجامعة/فئة الدراسة م
 228 111 117 أم البواقي 1
 150 65 85 خنشلة 2
 285 145 140 1باتنة 3

 663 321 342 لي للعيناتالمجموع الك
 .من إعداد الطالبة  المصدر:

من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أنه بعد تحديد العدد المناسب لكل عينة من عينات الدراسة 
وتوزيع نسخ الاستبيان على أفراد مجتمع الدراسة، فقد بلغ عدد النسخ المعتمدة والمستخدمة للتحليل 

لأعضاء  استبيانا 321لأعضاء الهيئة التدريسية واستبيانا  342دل بما يعا استبيانا 663 الإحصائي
 285من جامعة خنشلة،  150استبيانا تم جمعها من جامعة أم البواقي،  228، منها الهيئة الإدارية

 .1باتنة من جامعة

تقدر بـ  أي بنسبة 663هو الاستمارات المعتمدة والمقبولة للتحليل الإحصائي عدد بما أن
استمارة  663من تلك الموزعة، وبما أن عدد هذه الاستمارات يقدر بـ  %80ي تفوق نسبة وه 88.4%

فيمكن الأخذ بنتائج هذه الدراسة وتعميمها عند مستوى ثقة  652وهو يفوق حجم العينة الأدنى البالغ 
 .(0.05) وبنسبة خطأ معياري قدره %95مقدر بـ 

 أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة -2
 والتأكد منعن طريق أداة الدراسة  البيانات اللازمة لمعالجة موضوع الدراسةبعد جمع 

الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها، تم الاستبيان المعتمدة، وبناءا على طبيعة الدراسة و  استمارات
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 Statistical package for social استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية

sciences(SPSS23) مقاييس الإحصاء الوصفي  واستخدام لتحليل بيانات هذه الدراسة عن طريق إيجاد
النسب المئوية الخ، وكذلك تم اعتماد التكرارات و  استخراج( و التشتت ، مقاييس)مقاييس النزعة المركزية

 بعض طرق الاحصاء الاستدلالي لاختبار الفرضيات كمعاملات الارتباط ونماذج الانحدار البسيطة
 لمركبة.وا

 :الإحصائية التالية الأساليب )الاختبارات( وقد تم استخدام

 الثبات، معامل في الاختبارات هذه تتمثل :لصدق وثبات أداة الدراسة الاختبارات الإحصائية 2-1
 للصدق مختلفة وتفسيرات قيما تعطي والتي النصفية، التجزئة ومعامل الداخلي الاتساق معامل
 1:كالتالي والثبات

 لمعام  Alpha de Cronbach: معامل ماستخدتم ا الاستبيان لأسئلة الثبات اختبار لإجراء 
 هناك يكن لم فإذا الصحيح، والواحد الصفر بين تتراوح قيماً  يأخذ هوو ،  رونباخك الفاالثبات 
 ثبات هناك كان إذا العكس وعلى للصفر، مساوية تكون المعامل قيمه فإن البيانات في ثبات
 2يحسب وفق المعادلة:، و الصحيح لواحدل مساوية المعامل ةقيم تكون تام

α =
𝑁

𝑁 − 1
[1 −

∑ 𝛿
2

(𝑦𝑖)

𝛿total
2 ] 

 بحيث:
. ∶ عدد العناصر(العبارات) 𝑁  

∑ 𝛿
2 (𝑦𝑖).مجموع تباين العناصر : 

𝛿x
 : التباين الكلي.2

                                                           
1
ينة من الأساتذة دراسة لأراء ع-دور ادارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي شرقي خليل،  

 ،بسكرة، محمد خيضرعة م، جامنشورةغير  أطروحة دكتوراه، ،في كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائرية
 .، بتصرف181-180.ص ص ،2015/2016

2 Richard A. Zeller and Edward G. Carmines, Measurement in the Social Sciences: The 

Link between Theory and Data, Cambridge University Press, New York, p.1980,p.56. 
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الثبات وهو عبارة عن معامل ارتباط من معاملات قياس  Alpha de Cronbach  معامليعد 
 أكبر جيد، 0,8 من أكبر ممتاز، 0,9 من أكبر: ةالتالي للقيم وفقا يفسر حيث بين عبارات المقياس،

 .مقبول غير 0,5 من أقل ضعيف، 0,5 من أكبر فيه، مشكوك 0,6 من أكبر قبول،م 0,7 من

 بين  الاتساق درجة يقيس حيث الدراسة أداة صدق لقياس يستخدمالداخلي:  الاتساق عاملم
 حالة في يستخدم الذي Spearman الارتباط معامل خلال بها من الخاص والبعد العبارات

 إلى 0,20 من جدا، ضعيف 0,19 إلى 0 كالتالي: من تفسر قيما البيانات الرتيبة، ويأخذ
 1 إلى 0,80 من ،قوي 0,79 إلى 0,60 من متوسط، 0,59 إلى 0,40 من ضعيف،  0,39

 )سالبة إشارة( عكسية أم) موجبة إشارة (طردية جدا أما الاشارة فتحدد طبيعة العلاقة قوي
من  معنوي أكبر الارتباط كان إذا ما لتحديد المعنوية إلى درجة الباحثين يلجأ العموم وعلى

(α) من معنوي أقل غير أو (α). 
 معامل Guttman  :ائي، حيث يعتمد يعد من معاملات اختبار الصدق البنللتجزئة النصفية

على مبدأ تجزئة البعد أو المحور الى نصفين واختبار ما إذا كان النصف الأول متسق أو 
 .0.6ويفوق  Alpha de Cronbach مرتبط مع النصف الثاني يجب أن يكون أقل من معامل 

الى جانب استخدام اختبارات الاحصاء الوصفي لتحليل البيانات الكمية:  2-2
تم اعتماد  ،الدراسة لوصف خصائص أفراد عينة النسب المئويةو  (sfréquence)التكرارات

 :مقاييس النزعة المركزية التالية
  المتوسط الحسابيmoyenne:  استخدم للحصول على متوسط إجابات المبحوثين على أسئلة

، أي إجاباتهم سواء بالنسبة لكل عبارة على حدة أو للبعد ككل اتجاهاتوتحديد  الاستبيان
احتساب القيمة التي يعطيها أفراد عينة الدراسة لكل عبارة أو مجموعة من العبارات بمعنى 

  .الاستبيان فقرات على موافقةال درجة معرفةآخر 

𝑥̅    باستخدام الوسط الحسابي المرجح =
∑ xi×ni

𝑁
تم تحديد أوزان )الأهمية النسبية( فقرات 

 .)عبارات( محاور الدراسة

تم تصنيف المقياس الى خمس مستويات فقد  بما أن المتوسط الحسابي من تدرج خماسي
 متساوية المدى والذي يتم حسابه من خلال المعادلة:

https://www.linguee.fr/francais-anglais/traduction/moyenne.html
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 تالي:ووفقا للمقياس الخماسي تم حساب مدى مستويات الاجابة على النحو ال

 

 وبالتالي تكون فئات قيم المتوسط الحسابي على النحو التالي:

 0.8+1الى  1الفئة الأولى لقيم المتوسط الحسابي من 

 3.40الى 2.61الفئة الثالثة لقيم المتوسط الحسابي من 

 5الى 4.21الفئة الخامسة لقيم المتوسط الحسابي من 

 2.60لىا 1.81الفئة الثانية لقيم المتوسط الحسابي من 

 4.20الى 3.41الفئة الرابعة لقيم المتوسط الحسابي من 

 

مستويات للمتوسط الحسابي للحكم على إجابات المبحوثين لكل عبارة ال هذهاعتمدت الطالبة 
 أو مجموعة من العبارات كما هو وارد في الجدول الموالي:

 ة الدراسةالتقدير الكمي واللفظي لإتجاه اجابات أفراد عين( : 21جدول رقم )

 التقدير اللفظي التقدير الكمي للمقياس قيم المتوسط الحسابي

 0.8+1الى  1من 
 2.60 الى 1.81من 
 3.40 الى 2.61من 
 4.20 الى 3.41من 
 5 الى 4.21من 

1 
2 
3 
4 
5 

  جدا منخفض
 منخفض
 متوسط
 عالي

 عالي جدا
 .من إعداد الطالبة المصدر:

 

A=an-a0 :بحيث 
 Aالعام       : المدىAn:    أكبر قيمة في المقياسa0 : أصغر قيمة في المقياس 
 A= 5-1:إذا

                                                                                                            = 4 

A=5/4 

  =0.8 
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 الانحراف المعياري(δ) Ecart-type:  ى الانسجام يستخدم لقياس مديعد من أفضل مقاييس التشتت و
 بالنسبة فيها والاختلاف لمعرفة درجة تشتت الإجابات هماستخدا ، وقد تمبين إجابات المبحوثين

  .ككل وللبعد حدة على عبارة لكل
لاختبار فرضيات الدراسة وتحليل وتفسير : صاء الاستدلالي لاختبار الفرضياتطرق الاح 2-3

 تم الاعتماد على: نتائجها
 معامل الارتباط Pearson Correlation:  تم استخدامه لاختبار قوة العلاقة واتجاهها بين المتغيرات

 المستقلة والمتغير التابع.
  :للحصول على صورة رياضية  استخدامه تم هو امتداد لدراسة الارتباطالانحدار الخطي البسيط

)كل  مستقلال متغيرال تأثير درجة ختبارالتابع ومن ثم اللعلاقة بين المتغير المستقل والمتغير 
 .التابع يرالمتغ على على حدة(متغير 

 1اضافة الى ذلك، فقد تم الاعتماد كذلك على:
  معامل الارتباط الرتبي Spearman :  معلمية ولكن يمكن استخدامه عندما يعتبر من الاختبارات اللا

ياس العلاقة الخطية بين متغيرين )العلاقة الثنائية( لهما قيم ، لقتكون البيانات موزعة توزيعا طبيعيا
 0,19 إلى 0 من)ويفسر وفقا  للقيم الموضحة بالنسبة لمعامل الاتساق الداخلي N الى 1رتيبة من 
 0,79 إلى 0,60 من متوسط، 0,59 إلى 0,40 من ضعيف،0,39 إلى 0,20 من جدا، ضعيف
 .(جدا قوي إلى 0,80 من قوي،

  يستخدم لقياس أثر مجموعة من المتغيرات المستقلة مجتمعة على المتغير : رتباط المتعددمعامل الا
 .1و+ 0تابع، يأخذ قيما تنحصر بين 

 المتغيرات على المستقلة المتغيرات تأثير درجة لاختبار استخدامه تم :الانحدار الخطي المتعدد 
 لنتائج: تبعا وذلك التابعة،

 2 يساوي أو أكبر المستقلة المتغيرات عدد يكون أن يجب المتعدد، رالانحدا في: نموذج الانحدار -
 :للمعادلة وفقا النموذج يكتبو  المشاهدات، عدد من وأقل

 Yi = β0+β1X1i+β2X2i+β3X3i+⋯+βk3Xki+εi  

                                                           
1
 .، بتصرف194-191.ص شرقي خليل، مرجع سبق ذكره، ص  
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 التأثير تعكس التي معلمات النموذج βi  المتغيرات المستقلة،: Xi المتغيرات التابعة،: Yiل تمث حيث 
 غير العشوائية المتغيرات أو العشوائية الأخطاء εi، التابع المتغير على مستقل متغير كلل الجزئي

  .للتقدير كأخطاء تعتبر والتي النموذج في المستخدمة

 معين، معنوية مستوى عند ككل المقدر النموذج معنوية على للحكم تستخدم :Fisherإحصائية  -
1ة لـ الجدولي ةالقيم مع قيمتها المحسوبة مقارنة يتم حيث

Fisher* ،كبرأ المحسوبة القيمة كانت فإذا 
 التابع المتغير بين المفترضة الخطية العلاقة تقدير في مناسب النموذج إنف الجدولية القيمة من

 .المستقلة والمتغيرات
 لا المستقلة المتغيرات فرضية أن للنموذج واختبار التفسيرية القدرة لقياس يستخدم :معامل التحديد -

 الواحد من أقرب قيمته نتاك وكلما1+ و 0بين  تنحصر قيما يأخذ حيث التابع، المتغير على تؤثر
 أهمية أكثر المستقلة المتغيرات وكانت التابع المتغير بقيم التنبؤ في فائدة أكثر الانحدار معادلة كانت
R2 التحديد المصحح  معامل أما .المشاهدات قيم بين التباين تفسير في

 ajustéأقل قيمته تكون ما فعادة 
 .التحديد معامل من
  اختبار دلالة الفروق الاحصائيةStudent  :والمعروف باختبارلمجموعتين مستقلتينT ، استخدم

لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية تطوير الكفاءات  الدراسة إجابات أفراد عينة الفروق بين لاختبار
 .وظيفةال حسب متغيرومؤشرات الأداء البشري 

  اختبار التباين الأحاديANOVA: نتائج ر، وتفسنالتباي قياس بهدف المتوسطات لمقارنة ستخدما 
 فروق  وجوددل ذلك على  0,05 من أقل كانت فإذا، F لقيمة  المعنوية لدرجة تبعا الاختبار هذا
 .تالمجموعا بين دلالة احصائية ذات

 اختبار تجانس التباينLevene : من أجل اختبار الفروق بين خصائص العينة  تم اعتماده حيث
لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية تطوير ( العمر، الوظيفة، المؤهل العلمي، الخبرة المهنية)

، ANOVA ويعتبر كشرط من شروط استخدام التباين الأحادي الكفاءات ومؤشرات الأداء البشري
( %5 مستوى المعنوية Leveneية لإختبار تجانس )عندما تفوق القيمة الاحتمالإن تحقق شرط الف

، وان لم يتحقق شرط تجانس التباين )عندما تقل (لتحديد الفروق ANOVA يتم استخدام اختبار

                                                           
1
 .05:أنظر الملحق رقم * 
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مععمي  يتم استخدام الاختبار اللّ ( %5 مستوى المعنوية Leveneالقيمة الاحتمالية لإختبار 

Kruskal Wallis. 
  اختبار Kruskal Wallis :لمجموعتين التباين لقياس تستخدم التي معلميةاللا   رقالط من يعتبر 

 الأحادي التباين اختبار ه مثلمثل ويفسر التجانس، شرط تحقق عدم حالة فيأو أكثر  مستقلتين
ANOVA . 

 رابعا: اختبار ثبات وصدق أداة الدراسة )الاستبيان(

 ذلك وتقيس الدراسة متغيرات محتوى فعلا تعكس الأداة كانت إذا ما اختبار، بالصدق يقصد
في ظروف مماثلة فإننا سنحصل على نفس  أنه عند إعادة تطبيق الأداة به فيقصد الثبات أما. بفعالية
يعني استقرار المقياس وعدم تناقضه مع نفسه أي أنه يعطي نفس النتائج إذا أعيد تطبيقه  وهذاالنتائج 

 وفي نفس الظروف. على نفس العينة

 :باعتماد Validitéالدراسة تم التحقق من صدق أداة 

 حكمين( )آراء الم للاستبيان الظاهري اختبار الصدق -1

، لذا ول على البيانات اللازمة حول موضوع الدراسة على الاستبيانفي الحصلقد تم الاعتماد 
أي التأكد من  ،لما ينبغي قياسه فعليا التأكد من مدى قياسها بمعنى الأداة هذه تعين اختبار صدق

حيث تم  للأداة، الصدق الظاهرياختبار  لذلك تم اجراء ،موضوع الدراسةبق الاستبيان مع مدى تطا
وذلك  المحكمين من ذوي الاختصاص والخبرةعلى مجموعة من  في صورته الأولية عرض الاستبيان
مدى ارتباطها و  للمحتوىة العبارات المتعلقة بمدى ملاءمالاستفادة من توجيهاتهم قصد التحكيم و 

كما أنها تساعد علي تفادي  ،ة لنجاح الدراسةاختبار صدق الأداة تعد خطوة مهم مرحلة. فحاوربالم
توفر يو  الحصول على نموذج سليم للاستبيان يمكن الاستفادة منه.بعض الأخطاء الشائعة وبالتالي 
 :على مجموعة من الخصائص منها

 .تبيان بجب أن تكون موحية و بسيطةأسئلة )عبارات( الاس 3
 ب طرح الأسئلة التي يمكن أن تثير الشك لدى المبحوث.تجن 4
 تفادي العبارات الطويلة حتى لا يختل المعنى المراد منها. 5
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 .يان يجب أن تكون مرتبطة بالمحاورعبارات الاستب 6
 عبارات الاستبيان يجب أن تكون مناسبة لمحتوى المحاور. 7
  ...متسلسلة الأسئلة بأسلوب متدرج و يجب أن تكون صياغ 8

عادة صياغة بعض  حذف من إضافة،إجراء التعديلات اللازمة تم  اءا على أراء المحكمينبن وا 
موزعة  ( عبارة70مكونا من ) وفي ضوء ذلك تم ضبط الاستبيان في صورته النهائية وأصبح ،العبارات

 ، كما هو موضح في الجدول الموالي:على ثلاثة محاور

 )الاستبيان( في صورتها النهائية على محاور الدراسة (: توزيع عبارات أداة الدراسة22جدول رقم)

 
 م

 
 محاور الدراسة

 عدد العبارات
قبل 
 التحكيم

بعد 
 التحكيم

 18 20 واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة المحور الأول
 36 37 إستراتيجية تطوير الكفاءات البشرية في الجامعة المحور الثاني

 16 17 مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعة ور الثالثالمح
 70 74 المجموع

.من إعداد الطالبة :المصد  

ام بعرضه القي ةالطالب ارتأتعبارة،  90مكونا من  الأمر بدايةكان الاستبيان في  في الحقيقة
البيتهم استبعاد واقترح غ من ملاحظاتهم وارشاداتهم، للاستفادة الزملاء على مجموعة من الأساتذة

لذا تم  ،الاختلاف يكمن في صياغة هذه العبارات إذ أنمجموعة من العبارات على اعتبار أنها مكررة 
  .عبارة 90بدل  عبارة 74تالي أصبح الاستبيان مكونا من عبارة وبال 16استبعاد 

مختلفة في  من كلياتفرد  55من  ةكونخلال توزيعه على عينة تجريبية م اختباره من تم بعد ذلك
إيجابية الى حد كبير حيث لاحظنا أن هناك تجاوبا من طرف  الاختبار وكانت نتيجةجامعة خنشلة، 

 مجموعة من علىتم عرضه ضبط الاستبيان في صورته النهائية  لعملية وكمرحلة أخيرة المبحوثين.
وقد تم  لتدريسيةجميعهم من أعضاء الهيئة ا *1( محكما13) عددهمبلغ المختصين والذين المحكمين 

( أنتم راضون عن معايير تقييم الأداء المعتمدة في جامعتكممن المحور الأول ) استبعاد العبارة السابعة
                                                           

 .03أنظر الملحق رقم: * 1
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 والعبارة الحادية عشرة )تهتم جامعتكم بمستوى ذكاء موظفيها( من نفس المحور، كما تم استبعاد العبارة
الثانية والعبارة  ( من المحور الثاني،التدريبية يتم دراسة وتقييم مخرجات العمليةالثامنة والعشرون )

 عبارة. 70وبالتالي أصبح عدد عبارات الاستبيان ، )تحبون مؤسستكم( من المحور الثالثوالستون 

 أداة الدراسة صدقات الإحصائية لثبات و ختبار الا-2

 .الإستبيان بمحاور فيما يلي عرض لنتائج الاختبارات المتعلقة
واقع العملية التقييمية لأداء  ختبارات الاحصائية لثبات وصدق مقياس محورالإ( : 23جدول رقم )

  الكفاءات البشرية في الجامعة
 م 
 

 معامل عبارةال
 Alpha de 

Cronbach  
 ةالعبار باستبعاد 

 معامل
 الارتباط

Spearman 

 درجة
 المعنوية

معامل 
Guttman 

قييم أدائكم رئيسكم المباشرتيتولى عملية  1  0.985 0.882** .000 

 الأ
ـــزء
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
لجـــ

ا
 ول

عملية تقييم أدائكمؤكم في زملا يساهمي 2  0.984 0.916** .000 

 000. **0.952 0.984 تركز إدارة الجامعة على جهودكم الفردية أثناء عملية التقييم 3

 أدائكم من خلال الجهد الجماعي تقييمإدارة الجامعة على  عملت 4
الذي تنتمون اليه قيفر لل  

0.984 0.936** .000 

 000. **0.923 0.984 تتم المقارنة بين أدائكم وأداء زملائكم أثناء عملية التقييم. 5

عند تقييمها لأدائكم واضحةتعتمد جامعتكم على معايير  6  0.984 0.915** .000 

دارة الجامعةسب درجة ولائكم لإح ئكميتم تقييم أدا 7  0.984 0.967** .000 

 000. **0.949 0.984 تظهر إدارة الجامعة ثقة كاملة في قدراتكم أثناء أدائكم لمهامكم 8

يتم التركيز على عامل المسؤولية كمعيار لتقييم أدائكم ) تحملكم  9
 المسؤولية تجاه أعمالكم(

0.984 0.958** .000 
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(23دول رقم )الج -تابع  
 000. **0.863 0.985 يتم تقييم أدائكم على أساس مواظبتكم في العمل 10

جــــ
ال

ـــــ
ــزء
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ــــ

 
اني

الث
 

تأخذ إدارة الجامعة بآرائكم ومقترحاتكم في عملية تقييم أداء  11
 الموظفين

0.984 0.960** .000 

ع زملائكم في العمل عاملا مهما تعتبر إدارة الجامعة تعاونكم م 12
 لتحديد مستوى أدائكم

0.988 0.606** .000 

 000. **0.960 0.984 تعتبر إدارة الجامعة تعاونكم معها عاملا مهما لتحديد مستوى أدائكم 13

تقوم إدارة الجامعة بإعداد تقارير دورية حول انجازاتكم وما قمتم  14
 بتحقيقه من نتائج

0.988 0.543** .000 

 000. **0.955 0.984 تهتم ادارة الجامعة باجراء المقارنة بين انجازاتكم الحالية والسابقة 15

 000. **0.935 0.985 تهتم ادارة الجامعة بعامل الجودة أثناء عملية التقييم 16

 000. **0.938 0.984 تضع إدارة الجامعة معايير لتقييم جودة الخدمات التي تقدمونها 17

يتم استخدام الشكاوى التي تصدر عن الموظفين والطلاب كمعيار  18
 للتقييم

0.985 0.905** .000 

 Guttman 0.986  0.977  ومعامل للبعد الثبات درجة

  % 5مستوى المعنوية *  %1**مستوى المعنوية 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
لجميع عبارات المحور الأول  Alpha de Cronbach جد أن جميع قيم( و 23من الجدول رقم )

كما أن قيمة  وهي قيمة مرتفعة، 0.9( تفوق واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة)
( ، وهي قيمة ممتازة وتشير إلى أن 0.986تساوي ) للمحور ككل Alpha de Cronbachمعامل 
بمعنى أنه سيعطي نفس النتائج إذا أعيد تطبيقه على نفس  ،من الثبات اليةتتمتع بدرجة ع هنتائج

أما إذا  الوثوق بها.و  المتحصل عليها النتائج على بالتالي يمكن الاعتمادو  نفس الظروففي الأفراد و 
فإن القيم لا تتغير كثيرا  Alpha de Cronbach إستبعدنا كل عبارة على حدة لتحديد قيمة معامل

وبالتالي فجميع العبارات مقبولة ومتسقة داخليا مع المحور وهو ما يؤكده  (0.988و 0.984)بين
وبمستوى معنوية أقل من  الذي تظهر أغلب قيمه بارتباط موجب Spearman معامل الارتباط  

 قوي، (0.606)بقيمة  12 للعبارةبالنسبة  قوي ،(0.543)بقيمة 14 بالنسبة للعبارة متوسط ،0.05
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 فقيمته، أما معامل التجزئة النصفية (0.967و 0.863لباقي العبارات )بقيمة تتراوح بين  ةبالنسب جدا
 ،0,6القيمة  وتفوقAlpha de Cronbach (0.986 ) معامل قيمة عن تقل لأنها (0.977) مقبولة

 مع بقوة ترتبط الأول الجزء عبارات أن لهذا المحور على اعتبار الداخلي الاتساق أكثر يؤكد ما ذاوه
محور ال هذا في المعتمدة والعبارات المقياس فعالية تتأكد النتائج هذه على بناء. الثاني الجزء عبارات
ضحة وصريحة لتقييم الأداء معايير واو لإجراءات فعالة  معات محل الدراسةالجا مدى التزام لقياس

 البشري.
 نتائجه فتظهر( في الجامعةإستراتيجية تطوير الكفاءات البشرية لمحور الثاني )ل بالنسبة أما

 :الموالي الجدول في

إستراتيجية تطوير الكفاءات (: الإختبارات الاحصائية لثبات وصدق مقياس محور 24جدول رقم )
 البشرية في الجامعة

 
 م

 
 عبارةال

 معامل
 Alpha de 

Cronbach  
 ةالعبار باستبعاد 

 معامل
 الارتباط

Spearman 

 درجة
 المعنوية

معامل 
Guttman 

على مخرجات العملية التقييمية من أجل تحديد  تعتمد جامعتكم 1
 احتياجاتكم التدريبية

0.991 0.689** .000 

ال
 الأ

ـــزء
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
جـــ

 ول

 000. **0.773 0.991 تقوم جامعتكم بالتخطيط للعملية التدريبية 2

 000. **0.897 0.991 امج تدريبية تتوافق واحتياجاتكمتنظم جامعتكم بر  3

 000. **0.868 0.991 يتم في جامعتكم إعداد برامج تدريبية تتوافق واحتياجات العمل 4

تقوم جامعتكم بإعداد برامج تدريبية متخصصة في تطوير  5
 الأفراد على استخدام التكنولوجيا الحديثة

0.991 0.850** .000 

 000. **0.921 0.990 جامعتكم اعتماد أساليب تدريبية متطورةيتم في   6

 000. **0.702 0.991 يستفيد جميع الموظفين في جامعتكم من فرص التدريب 7

ثقافة العمل السائدة في جامعتكم تسمح بتشكيل روابط قوية  8
 بين الرؤساء والمرؤوسين

0.990 0.916** .000 

في جامعتكم يسهم استقراركم جو الثقة والانفتاح السائد  9
 الوظيفي

0.991 0.865** .000 
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  000. **0.878 0.991 تعمل جامعتكم على نشر قيم التعاون بين موظفيها 10

 000. **0.901 0.991 تنظم جامعتكم اجتماعات من أجل متابعة المعارف الجديدة 11

ات توفر جامعتكم مراكز لتطوير المعارف العامة لموظفيها )لغ 12
 أجنبية، إعلام آلي...(

0.991 0.913** .000 

 000. **0.887 0.991 تعمل جامعتكم على استخدام التكنولوجيا الحديثة 13

يتم إشراككم في بعض القرارات الإستراتيجية الهامة في  14
 الجامعة بهدف تطوير كفاءاتكم

0.991 0.860** .000 

 000. **0.903 0.990 ب خبرات جديدةتقومون ببذل جهود فردية من أجل اكتسا 15

 000. **0.921 0.990 تفضلون الاحتكاك بزملائكم من أجل  اكتساب الخبرة 16

 000. **0.930 0.990 يحدث التعلم في جامعتكم نتيجة تراكم الخبرات 17

تجتمعون مع زملائكم من أجل تعلم وتطوير أساليب عمل  18
 جديدة

0.990 0.942** .000 

 000. **0.913 0.991 حتاجون إلى تعلم كيفية  تطبيق معارفكمت 19

ال
ني
الثا
زء 

ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
جــــــ

 

جامعتكم على العمل الجماعي من أجل تطوير  تشجع 20
 خبراتكم.

0.991 0.855** .000 

ت الرسمية من تشجعكم جامعتكم على المشاركة في الاجتماعا 21
 أجل تعلم كيفية التعامل مع مواقف العمل المختلفة.

0.991 0.885** .000 

22 
 

تحرص الجامعة التي تعملون بها على الحصول على 
 المعارف المختزنة في عقول أفرادها.

0.990 0.915** .000 

 000. **0.797 0.991 تسمح ظروف العمل في جامعتكم بإنتاج أفكار جديدة. 23

جامعتكم تشجع على تكوين علاقات اجتماعية بين موظفيها  24
 من أجل إنتاج وتطوير معارف جديدة.

0.991 0.867** .000 

تلتقون مع زملائكم في اجتماعات من أجل تطوير معارف  25
 جديدة.

0.990 0.923** .000 

 000. **0.772 0.991 تفضلون تقاسم الأفكار والخبرات مع الآخرين. 26

27 
 

 000. **0.930 0.990 توفر الجامعة المعلومات الكافية لموظفيها حول نشاطاتها.
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جامعتكم تشجع الأفراد العاملين لديها على تقاسم المعرفة فيما  28
 بينهم.

0.991 0.893** .000 

29 
 

 000. **0.843 0.991 هناك تحديد مسبق لمستويات الجودة في الجامعة.

ة لاستخدام بعض الأدوات الإحصائية التي تسعى إدارة الجامع 30
 تساعد في الكشف عن النقائص في الأداء.

0.991 0.894** .000 

31 
 

تقوم إدارة الجامعة بتحديد مراحل لمعالجة المشكلات المرتبطة 
 بالأداء.

0.990 0.918** .000 

تقوم إدارة الجامعة بتشكيل لجان أو فرق لدراسة مشكلات  32
 الأداء.

0.991 0.857** .000 

تهتم إدارة الجامعة بتحديد المسؤوليات وتوزيع الأدوار بين  33
 الأفراد في فرق العمل.

0.990 0.927** .000 

تقوم جامعتكم بتحديد جوائز ومكافآت مالية لأعضاء فرق  34
 العمل عند تحقيق أهدافها.

0.991 0.851** .000 

ة والمنتظمة لنتائج العملية تتولى إدارة الجامعة المراقبة الدوري 35
 التقييمية.

0.991 0.837** .000 

تدرك جامعتكم أهمية التحسين المستمر لأداء مواردها  36
 البشرية.

0.991 0.814** .000 

 Guttman 0.991   0.974  ومعامل للبعد الثبات درجة

  % 5مستوى المعنوية *  %1**مستوى المعنوية 

 .spssة اعتمادا على مخرجات برنامج : من إعداد الطالبرالمصد
لجميع عبارات المحور  Alpha de Cronbach أن جميع قيم (24رقم )تظهر نتائج الجدول 

كما أن  ،0.9وتفوق  هي الأخرى مرتفعة (إستراتيجية تطوير الكفاءات البشرية في الجامعة) الثاني
هي قيمة ممتازة وتشير إلى ، و (0.991تساوي ) للمحور ككل Alpha de Cronbachقيمة معامل 

 كل عبارة على حدة باستبعاد استقرار نتائج هذا المحور وثباتها، هذا إضافة الى أن قيم هذا المعامل
، 25، 22، 18، 17، 16، 15، 8، 6( ذلك بالنسبة للعبارات)0.991) تقترب من القيمة الأساسية له

 معامل الارتباط  نتائج المتحصل عليها لال، كما أن لعباراتباقي ا( وتتطابق بالنسبة ل33، 31، 27

Spearman قوي  تظهر أغلب قيمه بارتباط موجب حيث على اتساق كل العبارات مع المحور تدل
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وارتباط موجب قوي جدا لباقي  (0.797و 0.689 ) بقيم تتراوح بين 26، 23، 7، 2، 1للعبارات 
وهذا ما يؤكد قبول كل  %5وية يقل عن بمستوى معن (0.942و 0.814العبارات )بقيمة تتراوح بين 

 العبارات واعتمادها في تحليل النتائج.
 عبارات تساقا وتدل على (0.974) مقبولةمعامل التجزئة النصفية  ةقيم من جهة أخرى فإن

 المعتمدة والعبارات المقياس فعالية تتأكد النتائج هذه على بناء. الثاني الجزء عبارات مع الأول الجزء
 .تطوير الكفاءاتل فعالة ستراتيجياتاعلى  معات محل الدراسةالجا مدى اعتماد لقياسمحور ال هذا في

(: الإختبارات الاحصائية لثبات وصدق مقياس محور مستوى أداء الكفاءات البشرية 25جدول رقم )
 في الجامعة

 معامل عبارةال م
 Alpha de 

Cronbach  
 ةالعبار باستبعاد 

 معامل
 الارتباط

Spearman 

 درجة
 المعنوية

معامل 
Guttman 

يتيح لكم مستواكم المعرفي القدرة على التصرف  1
 في سياق مهام العمل

0.984 0.925** .000 

ال
ول
 الأ

ـــزء
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
جـــ

 

تبذلون مجهودات كبيرة من أجل تطوير  2
 كفاءاتكم )خبرات ومعارف(

0.985 0.902** .000 

تفضلون العمل في الفريق من أجل اكتساب  3
 معارف وخبرات جديدة

0.984 0.907** .000 

عينتكم إدارة الجامعة كمدرب في أحد الدورات  4
 التدريبية

0.986 0.841** .000 

 000. **0.864 0.985 أنتم مرتاحون في وظيفتكم 5

 000. **0.945 0.984 أنتم سعداء بالعمل في الجامعة 6

 000. **0.937 0.984 انتم راضون عن وظيفتكم في الجامعة 7

 000. **0.922 0.984 تفضلون العمل مع زملائكم 8
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 (25الجدول رقم ) -تابع
بذلتم جهودًا من أجل التكيف مع حالات العمل  9

 الجديدة
0.984 0.928** .000 

ال
ــــــــــــ
ــــــــــــ
ــــــــــــ
جـــ

ني
الثا
زء 

ــــــــــــ
ــــــــــــ
ـــ

 

 000. **0.940 0.984 تبذلون مجهودات خاصة لمساعدة جامعتكم 10

 000. **0.872 0.985 تبذلون جهودا من أجل تحسين أدائكم 11

تخصصون جزء من وقتكم لمساعدة زملائكم  12
 الجدد على التأقلم مع ظروف العمل

0.984 0.946** .000 

امعتكم ظروف عمل جيدة تسمح توفر ج 13
 بتطوير ثقافة الإبداع والابتكار

0.985 0.912** .000 

تأخذ جامعتكم بعين الاعتبار اقتراحاتكم  14
 وأفكاركم لتنفيذ المهام

0.985 0.866** .000 

عادة ما تستعين جامعتكم بخبراء خارجيين من  15
 أجل اتخاذ بعض القرارات الصعبة

0.985 0.894** .000 

توفر جامعتكم بيئة عمل مواتية لجذب  16
 الكفاءات من أجل العمل لديها

0.985 0.899** .000 

 Guttman 0.986   0.972  ومعامل للبعد الثبات درجة

  % 5مستوى المعنوية *  %1**مستوى المعنوية 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
مستوى ) الثالث للمحور Alpha de Cronbach  معامل قيمة أن لسابقا الجدول نتائج تظهر

 المقياس ثبات تفسر ومقبولةوهي قيمة جيدة  (0.986) 0.8تفوق  (أداء الكفاءات البشرية في الجامعة
وأن قيم هذا المعامل باستبعاد كل عبارة على حدة  خصوصا ،لمحورا هذا في المعتمدة والعبارات

 Spearman معامل قيمهذا فإن إضافة الى  ،(0.946و 0.841ساسية له )بين تقترب من القيمة الأ

 التجزئة معامل، كما أن قيمة %5بمستوى معنوية يقل عن و  تظهر جميعها بارتباط موجب قوي جدا
وقوة  محورلل البنائي الصدق على دلما ي   0,6 من وأكبر الثبات معامل من أقل( 0.972)النصفية

أداء  محتوى عن فعلا تعبر عباراتال أننه وبين العبارات التي تنتمي اليه، بمعني التماسك الداخلي بي
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عرض لنتائج اختبار ثبات وصدق أداة  يلي وفيما .بفعالية ذلك وتقيس الكفاءات البشرية في الجامعة
 .Alpha de Cronbach الدراسة )المقياس ككل( باعتماد قيم

 Alpha de Cronbach باعتماد قيم الدراسة أداةثبات وصدق اختبار ( : 26جدول رقم )

عدد  المحور م
 راتالعبا
 

 معامل
Alpha de 

Cronbach 

 معامل
 الارتباط

Spearman 

 درجة
 المعنوية

معامل 
Guttman  

واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات  1
 البشرية في الجامعة

18 
 

0.986 0.928** .000  

رية في إستراتيجية تطوير الكفاءات البش 2
 الجامعة

36 0.991 0.940** .000  
**** 

مستوى أداء الكفاءات البشرية في  3
 الجامعة

16 0.986 0.872** .000  

    0.995 70 كافة الاستبيان
  % 5مستوى المعنوية *  %1**مستوى المعنوية 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
لجميع المحاور  Alpha de Cronbachأن جميع قيم  (26رقم ) يتضح من خلال الجدول

للمحور الثالث(. كما أن قيمة  0.986للمحور الثاني،  0.991للمحور الاول،  0.986مرتفعة )
، وهي قيمة ممتازة وتشير إلى أن أداة 0.995 للمقياس ككل تساوي Alpha de Cronbachمعامل 

 وبالتالي يمكن الاعتماد على النتائج والوثوق بها.الدراسة تتمتع بدرجة عالية من الثبات 

 الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسة  اختبارالبيانات،   لمبحث الثالث: عرض وتحليلا

 نتائج متغيرات الدراسة وفق إجابات عينة الدراسةتحليل و  لعرض خصص هذا المبحث
تم من خلاله اختبار ا ، كمستبيانبالبيانات الشخصية والوظيفية وكذا عبارات ومحاور الا والمتعلقة
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ت تحديد ما إذا كان هذا ما يستوجب بدايةوفي الأخير مناقشة النتائج المتحصل عليها.  الفرضيات
 إمكانية استخدام الإحصاء المعلمي.وبالتالي التأكد من 1*طبيعيالبيانات العينة تتبع التوزيع 

فإنه واستنادا إلى نظرية النهاية  30وهو أكبر من  n=663 أن حجم العينة محل الدراسة بما
 يمكن القول بأن بيانات العينة تتبع التوزيع الطبيعي.2*المركزية*

 أولا: عرض وتحليل بيانات الدراسة

وكذا محاور وعبارات لأفراد عينة الدراسة  الشخصية والوظيفيةالبيانات تحليل و  وصفلغرض 
 الانحراف المعياري.، المتوسط الحسابي، ئويةالتكرارات والنسب الماستخدام تم  فقدالاستبيان 

 

                                                           
بارات * لقد جرت العادة أن يتم التأكد فيما إذا كانت بيانات العينة تتبع التوزيع طبيعي أم لا باستخدام العديد من الاخت 1

Jarque  اختبار( وspss)متاحة على برنامج  Wilk-Shapiroاختبار Smirnov-Kolmogorovأهمها اختبار

Bera  متاح على برنامج(XLSTAT)  إلا  أنها اختبارات متحيزة)biaisés tests(  وبالتالي ستكون نتائجها هي
 راجع:الأخرى متحيزة. 

DAG J. STEINSKOG  et al, NOTES AND CORRESPONDENCE : A Cautionary Note 

on the Use of the Kolmogorov–Smirnov Test for Normality, Monthly Weather Review, 

American Meteorological Society, VOL(135), March 2007, p.1152.      

-Alexander Y. Gordon, Lev B. Klebanov, On a paradoxical property of the Kolmogorov–

Smirnov two-sample test, IMS Collections,Vol. 7, Institute of Mathematical Statistics, 

2010,pp.70-74. 

-Chris Mack, Shapiro-Wilk Test for Normality, CHE 384, The University of Texas at 

Austin, 2016,p.1. 

-Carlos Urzua, Portable and powerful tests for normality, Tecnológico de Monterrey, 

Campus Ciudad de México, May 2007,p.2. 

عند  (الطبيعي التوزيع تتبع العينة بيانات :H0هذا إضافة الى أنه في أغلب الحالات ما يتم رفض الفرض الصفري )
. على هذا الأساس عمدت الطالبة مباشرة الى استخدام نظرية النهاية spssمخرجات برنامج اعتماد نتائج 

  .(Central Limit Theorem)المركزية

وأخذت عينات  σوبتباين   μ فإنه إذا كان مجتمع له توزيع احتمالي بمتوسط طبقا لنظرية النهاية المركزية، ** 
 . راجع:للوسط الحسابي سيتوزع توزيعا قريبا من التوزيع طبيعي، فإن توزيع المعاينة 0n>3عشوائية حجمها 

 -Teresa Bradley, Statistics for Economics, Business and Management, john wiley & sons ltd, 

États-Unis, 2007,p.285. 
 

https://www.researchgate.net/profile/Carlos_Urzua3
https://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89tats-Unis
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 وصف وتحليل خصائص عينة الدراسة-1

الوظيفية لأفراد عينة الدراسة البالغ تحليل الخصائص الديموغرافية و و  يتم فيما يلي وصف
  المهنية. الخبرةالمؤهل العلمي و  الوظيفة،، متمثلة في العمرال( فردا، و 663عددها )

 عمرالولية لأفراد عينة الدراسة حسب متغير وصف وتحليل البيانات الأ  1-1
رتبطة الأولية لأفراد عينة الدراسة والم نتائج البيانات عرض من خلال الجدول الموالي متي

 .بمتغير العمر

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر27جدول رقم )

 (%)النسبة التكرارات الفئات المتغير

 
 العمر

 15,8 105 سنة30أقل من  
 54,1 359 سنة 40إلى  30من 
 18,1 120 سنة 50إلى  41من 
 11,9 79 سنة فأكثر 51

 100,0 663 المجموع

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

يلاحظ أن غالبية  حيثتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر  يبين الجدول أعلاه
( فردا 359بلغ عددهم) سنة( إذ 40إلى  30ة الثانية )من ين تقع ضمن الفئة العمريأعمار المبحوث

 الأولى، الثالثة والرابعة بنسب متقاربة وتقدر بـ العمرية الفئات ليها، ت(%54.1) وبنسبة مئوية تقدر بـ
 عليمالت) المهمة الأساسية للجامعة تعكسو نسب منطقية ال هذهعلى الترتيب.  (11.9، 18.1، 15.8)

سنوات  ما يتطلب تكوين عالي المستوىكفاءات بشرية ذات  استقطاب ستوجبتالتي و والبحث العلمي( 
 .التعلمو  من الدراسةإضافية 

 وظيفةالوصف وتحليل البيانات الأولية لأفراد عينة الدراسة حسب متغير  1-2

رتبطة سة والمالأولية لأفراد عينة الدرا نتائج البيانات عرض من خلال الجدول الموالي متي
 بمتغير الوظيفة.
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 الوظيفة ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير28جدول رقم )

  (%)النسبة التكرارات الفئات المتغير

 
 الوظيفة

 51,6 342 عضو هيئة تدريسية
 48,4 321 عضو هيئة ادارية

 100,0 663 المجموع
 .spssمج : من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنارالمصد

تباينا  ( أن هناك28أما فيما يتعلق بالموقع أو المسمى الوظيفي فقد تبين من الجدول رقم)
عضو هيئة  342( أي ما يعادل 51,6%طفيفا في توزيع أفراد عينة الدراسة لكنه مهم وذلك بنسبة )

لي لأفراد إدارية من المجموع الك عضو هيئة 321( أي ما يعادل48,4%في مقابل النسبة ) تدريسية
عينة الدراسة، وهذا إنما يؤكد ما تم التوصل اليه من خلال عرض نتائج البيانات الوصفية المرتبطة 

لذا نجد أن  والمتمثلة في التعليم والبحث العلمي بمتغير العمر والتي ترتبط بالمهمة الأساسية للجامعة
 .نسبة أعضاء الهيئة التدريسية تفوق نسبة أعضاء الهيئة الادارية

 المؤهل العلميوصف وتحليل البيانات الأولية لأفراد عينة الدراسة حسب متغير  1-1

يتم من خلال الجدول الموالي عرض نتائج البيانات الأولية لأفراد عينة الدراسة والمرتبطة 
 .المؤهل العلميبمتغير 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي29جدول رقم )

 المجموع (%)النسبة المجموع التكرارات اتالفئ المتغير

 
 المؤهل العلمي

 7, 42 28,4 283 188 ليسانس
 14,3 95 مهندس دولة) أو ماستر( 

 57,3 22,5 380 149 ماجستير
 28,8 191 دكتوراه)محاضر أ أو محاضر ب(

 6,0 40 أستاذ التعليم العالي

 100,0 100,0 663 663  المجموع

 .spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج : رالمصد
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  فيمكن تقسيم أفراد عينة الدراسة إلى فئتين:العلمي  ؤهلبالنسبة لمتغير الم

 التي تعكس بالدرجة الأولى مهمة الجامعة التعليميةو  العالية المؤهلات العلمية من ذوي الفئة الأولى:
وبين ينتمون إلى هذه الفئة أغلبية المستجأن  ملاحظةيمكن  (29خلال الجدول رقم )والبحثية، فمن 

، وهي عينة الدراسة أفراد ( من إجمالي57,3%)ته نسبما يشكلون و ( فردا 380) د أفرادهابلغ عدالتي 
 تتوزع على النحو التالي: 

 .فردا 149أي ما يعادل  22,5%: بنسبة ماجستيرحاملي شهادة ال -
أي ما  28,8%: بأعلى نسبة تقدر بـ محاضر ب()محاضر أ أو  حاملى شهادة الدكتوراه -

 .فردا 191يعادل 
 فردا 40أي ما يعادل  6,0%بنسبة  أستاذ التعليم العالي -

ينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي يمكن تفسيره عان هذا التباين في نسب توزيع أفراد 
 التالية: بالأسباب

 نظام إلی النظام الكلاسيكي ئر منلمنظومة التعليمية في الجزاالمرحلة الانتقالية ل(LMD)   وما
 ، مانجم عنها من عدم استقرار في الإجراءات والقوانين المرتبطة بمناقشة أطروحات الدكتوراه

حث الطلبة خاصة المسجلين في دكتوراه علوم على تكثيف جهودهم من أجل مناقشة 
( تم اختزال LMDام الجديد )أطروحاتهم في الآجال المحدد، هذا بالإضافة إلى أنه وفق النظ

فترة مهمة للتكوين في الدراسات العليا )لنيل شهادة الماجستير( إذ أصبح الطالب مباشرة بعد 
نيله شهادة الماستر ونجاحه في مسابقة الدكتوراه موجها للتكوين من أجل الحصول على 

 .(LMDشهادة دكتوراه )
 الى عدم تمكن الطالبة من  إرجاعهافيمكن  أما عن النسبة المنخفضة لأساتذة التعليم العالي

 .والمتعددة الكثيرة العلمية نشغالاتهملا الاتصال بهم نظرا

)هذا بغض  المؤهلات العلمية التي تعكس مختلف المهام الإدارية بالجامعة من ذوي الفئة الثانية:
( 283ث بلغ عددهم )النظر عن المهام البيداغوجية التي يمارسها بعض أعضاء الهيئة التدريسية(، حي

شهادة  حاملي وهي تتشكل من: من إجمالي عينة الدراسة (7, 42%)ته نسبما يشكلون فردا و 
بنسبة أو ماستر( دولة)ال يمهندس( فردا في مقابل 188أي ما يعادل ) (28,4%)الليسانس بنسبة تقدر بـ
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تطلبات أداء المهام ( فردا، وهي نتائج منطقية تعكس م95أي ما يعادل ) (14,3%)أقل تقدر بـ 
 .الادارية بالمؤسسة الجامعية

ن الأعداد والنسب المتحصل عليها من الفئتين تدعم النتائج المتحصل عليها بالنسبة إ
 ات محل الدراسةالجامع استقطابهذه النسب تعكس ، كما أن للمتغيرين السابقين )العمر والوظيفة(

لدى هؤلاء على أن مستوى المعرفة يدل ؤشر جيد مو بشرية ذات مستويات علمية عالية وه كفاءاتل
 .الأفراد جيد

 المؤهل العلميوصف وتحليل البيانات الأولية لأفراد عينة الدراسة حسب متغير  1-2
يتم من خلال الجدول الموالي عرض نتائج البيانات الأولية لأفراد عينة الدراسة والمرتبطة 

 لخبرة المهنية.ابمتغير 
 أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية ( : توزيع30جدول رقم )

 (%)النسبة التكرارات الفئات المتغير

 

 

 الخبرة

 25,8 171 سنوات 5أقل من 

 43,1 286 واتسن 10إلى  5من

 17,8 118 واتسن 15إلى  11من

 13,3 88 سنة فأكثر 16

 100,0 663 المجموع

 .spssات برنامج : من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجرالمصد

الاربع وذلك بنسب متباينة، حيث  فئاتالعلى  عينة الدراسة الخبرة فقد توزعت ربالنسبة لمتغي
( فردا وسجلت 286) أفرادها الأولى إذ بلغ عددفي المرتبة ( واتسن 10إلى  5من)جاءت الفئة الثانية 

 (سنوات 5أقل من ت الفئة الاولى)أما في المرتبة الثانية فقد جاء 43,1%) بذلك أعلى نسبة تقدر بـ )
على أن غالبية الأفراد العاملين في  هذه النتائج ل. تدتليها بعد ذلك الفئات الثالثة والرابعة على الترتيب

 والقادرين وهم من الشباب المقبلينوات سن رفوق عدد سنوات خبرتهم عشيلا  ات محل الدراسةالجامع
، إذ أن النسبة العالية بهذه الجامعات رأس المال البشري لقيمة مؤشرا جيد يعدوهذا انما  ،على العمل
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، بينما تعد النسبة العالية من الأفراد ذوي الأعمار المتقدمة رأس المال البشريلفئة الشباب تدعم قيمة 
 .الفصل الثاني( نتائج وهو ما تم التوصل اليه من خلال )مؤشرا سلبيا لقيمته

 ات محل الدراسةالجامع نسبة توظيفارتفاع  عدة أهمها: بأسباب النتائج يمكن تفسير هذه
حاملي الشهادات الجامعية مع تقديم رواتب مرضية لهم، خاصة من  لعمل لديها من أجل افراد جدد لأ

شرقي خليل،  وهذا ما أكده ءة العالية.ذات الكفا وتهدف بذلك إلى سد احتياجاتها من الموارد البشرية
ري لهذه النتائج يتعلق بسياسة التوظيف المعتمدة أساسا في الجامعات أن السبب الجوهأك د حيث 

أستاذ 3000الجزائرية، حيث أن توظيف الأساتذة تزايد بوتيرة كبيرة في السنوات الأخيرة )تقريبا بمعدل 
 .)20131الى  2008سنويا من 

( فردا ما 118أي ) (17,8%)( فقد حققت نسبة سنة 15إلى  11منة )لثأما بالنسبة للفئة الثا
أسباب عدة  قد تتمثل ب مؤشر جيد يمكن تفسيرهأيضا هذا و  الجامعة، يعني بقاء الأفراد وعدم مغادرتهم

قد يكون ذلك  أو ل على الترقيةو الحص الرواتب الجيدة )مقارنة بالمؤسسات العمومية الأخرى(، في
 مجتمع.بها الجامعة في ال كالمكانة المرموقة التي تحظى لأسباب أخرى راجعا

فقط أي بنسبة  ا( فرد88كان )ف( سنة فأكثر 16ت خبرتهم )اد الأفراد الذين عدد سنو أما عد
وهذا منطقي ويتوافق مع ما تم الإشارة إليه في أن عملية التوظيف  وهي نسبة ضعيفة (%13,3)

 هذا اضافة الى حالات الإحالة على التقاعد الى غير ذلك. 2008تزايدت بوتيرة كبيرة بعد 

 والاجابة على أسئلة الدراسة الميدانية الاستبيان لتحليل الإحصائي لعباراتا-2

وفق إجابات عينة  المستقلة والتابعة تحليل نتائج متغيرات الدراسةيتم فيما يلي عرض و 
 الدراسة.

 عرض نتائج محور واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة 2-1

من خلال  الأول من الاستبيانج المحور عرض وتحليل نتائ رسةمن الدا يتم في هذا الجزء
عبارات الخاصة بواقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة العرض نتائج الاجابة عن 

، حيث قامت البشري تقييم الأداءالمعتمدة في عملية معايير وذلك بالتركيز على بعض الإجراءات وال

                                                           
 .231.سبق ذكره، صشرقي خليل، مرجع   1
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 اجراءاتفعالية المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للعبارات التي تقيس مدى  الطالبة باستخراج
في  معايير واضحة وصريحةعلى  هادرجة اعتمادكذلك و  في الجامعات محل الدراسة المعتمدة التقييم

 :وكانت النتائج على النحو التاليهذه العملية، 
 في الجامعةالبشري المتعلقة بإجراءات تقييم الأداء عرض النتائج  2-1-1

لإجراءات فعالة لتقييم الأداء  الجامعة اعتمادبمدى النتائج المتعلقة  الجدول الموالي يوضح
 ي كل من جامعة أم البواقي، خنشلةأعضاء الهيئة التدريسية والإدارية ف من وجهة نظر وذلك البشري

 .1باتنةو 
 اعتماد الجامعات محل الدراسةالدراسة لمدى  إجابات مبحوثي عينة(: نتائج 31جدول رقم )

 راءات فعالة لتقييم الاداء البشريلإج

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (
شدة

ق ب
أواف

لا 
 

فق
 أوا

لا
 

ايد
مح

فق 
أوا

شدة 
ق ب

أواف
 

سط
متو

ال
 

بي
سا
الح

 𝑿 

راف
نح
الا

 
ري
عيا
الم

 𝛅 

يب
ترت
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جاه
ات

 
ابة
لإج

ا
 

01 

 

قييم أدائك تيتولى عملية 
 رئيسك المباشر

Fi 39 63 82 291 188 
 28,4 43,9 12,4 9,5 5,9 % عالي 1 1,130 3,79

عملية ؤكم في زملا يساهمي 02
 تقييم أدائك

Fi 68 100 149 230 116 
 17,5 34,7 22,5 15,1 10,3 % متوسط 4 1,222 3,34

03 
 على تركز إدارة الجامعة

الفردية أثناء عملية  جهودكم
 التقييم

Fi 56 93 121 244 149 
 22,5 36,8 18,3 14,0 8,4 % عالي 2 1,220 3,51

04 

 تقييم إدارة الجامعة على عملت
أدائكم من خلال الجهد 

الذي تنتمون  قيفر لل الجماعي
 اليه

Fi 58 118 156 238 93 
 متوسط 5 1,170 3,29

% 8,7 17,8 23,5 35,9 14,0 
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05 
تتم المقارنة بين أدائكم وأداء 

مملائكم أثناء عملية التقييز   
Fi 67 98 150 230 118 

 17,8 34,7 22,6 14,8 10,1 % متوسط 3 1,220 3,35

06 
 تعتمد جامعتكم على

في عملية  واضحةمعايير 
 التقييم

Fi 92 102 151 203 115 
 متوسط 6 1,289 3,22

% 13,9 15,4 22,8 30,6 17,3 

 عالي / 1,141 3,417 اجراءات التقييم بعد
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

رجة الاعتماد ود افات المعيارية، ترتيبالمتوسطات الحسابية، الانحر  (31يظهر الجدول رقم )
من العبارات الواردة ضمن هذا المجال )اجراءات التقييم(، حيث يتضح من عرض النتائج  لكل عبارة

 دول ما يلي:الواردة في الج
 فيما يتعلق بفعالية الاجراءات المعتمدة لتقييم الأداء البشري بين متوسط  تتباين آراء المستجوبين

بمتوسط  خيار عاليالالى  تتجهالمرتبة الأولى و  عن العبارة الاولىالاجابة تحتل حيث  ،وعالي
 تجهي بينما ،كأعلى نسبة للخيار موافق 43,9% تعكسه 1,130معياريوانحراف  3,79حسابي

 3,34متوسط بمتوسط حسابي يقدر بـ الى ال التي تحتل الرتبة الرابعة لعبارة الثانيةل خيار الاجابة
وهذا  محايد للخيار 22,5%تليها مباشرة النسبة  34,7%موافق تقدر بـ  تعكسه أعلى نسبة للخيار

 .مؤشر جيد يعكس تقاسم مسؤولية تقييم الأداء بين الرؤساء والمرؤوسين
 تتجه الاجابة فيها الى الخيار عالي فمن جهة  التي تحتل الرتبة الثانية لعبارة الثالثةبالنسبة ل اأم

ومن جهة  36,8%بـ ه أعلى نسبة للخيار موافق تقدر تظهر  3,51%بمتوسط حسابي يقدر بـ 
 3,29 الى الخيار متوسط بمتوسط حسابي التي تحتل الرتبة الخامسة أخرى تتجه العبارة الرابعة

، ما يدل للخيار محايد 23,5%تليها مباشرة النسبة للخيار موافق  35,9% تعكسه أعلى نسبة
نما أيضا ع الجماعي من خلال  لى الأداءعلى أن الجامعة لا تركز على تقييم الأداء الفردي فقط وا 

 وهذا مؤشر جيد يشجع الأفراد على العمل الجماعي. ،فرق العمل اهتمامها بتقييم أداء
 الى الخيار متوسط بمتوسط حسابي يقدر  )تحتل الرتبة الثالثة( الاجابة للعبارة الخامسة تتجه

هذه  تدل للخيار موافق والخيار محايد على التوالي، 22,6%و 34,7%النسبتظهره  3,35بـ
د اداء الأفرا إدارة الجامعة بالمقارنة بين باهتمام للقولأفراد عينة الدراسة إجابات  على اتجاه النسب

دة زوايا، أولها أن المقارنة تعني أن عيمكن تفسيره من أثناء عملية التقييم، وهذا أيضا مؤشر جيد 
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هناك عدالة في عملية التقييم وهو ما يحقق الرضا لدى أعضاء الهيئة التدريسية والادارية على حد 
، وثالثها معة بالكفاءاتسواء عن نتائج العملية التقييمية، ثانيها أن هذه المقارنة تعكس اهتمام الجا

 .الأفراد العاملين من أجل تحسين أدائهمأنها ستفتح مجالا للمنافسة بين 
 معايير  على اعتماد الجامعات محل الدراسة فتتعلق بمدى التي تحتل المرتبة الأخيرة أما العبارة السادسة

كسه أعلى تع 3,22، وهي تتجه الى الخيار متوسط بوسط حسابي في عملية التقييمواضحة 
، هذه النتائج هي الأخرى مؤشر الترتيبللخيارات موافق ومحايد على  22,8%و 30,6%النسب 

في عملية التقييم وهو ما تؤكد نتائج  على معايير واضحة وصريحةجيد على اعتماد ادارة الجامعة 
 العبارة الخامسة. اجابات المستجوبين حول

  ة متجانسة بدرجة كبيرة بخصوص فعالية الاجراءات الأخير تبقى اجابات أفراد عينة الدراسفي
المعتمدة في عملية التقييم بالجامعات محل الدراسة وهو ما يعكسه معامل الانحراف المعياري 

عالي  والذي يعبر عن عدم تشتت الاجابات بدرجة كبيرة وتركيزها حول الخيار 1,141 المنخفض
  .3,417بـ المتوسط الحسابي للمجال المقدر  ما يعكسه وهو

لإجراءات  1ما درجة اعتماد كل من جامعة أم البواقي، خنشلة وباتنة الإجابة على السؤال الأول:
فعالة لتقييم الأداء البشري وذلك من وجهة نظر المستجوبين من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية 

 بالجامعات محل الدراسة؟

  

 

 

 داء البشري في الجامعةالمتعلقة بمعايير تقييم الأعرض النتائج  2-1-2

لتقييم  بمعايير موضوعيةج المتعلقة بمدى التزام الجامعة يتم فيما يلي عرض النتائ
وذلك بالتركيز على ثلاث مداخل رئيسية )مدخل الخصائص، المدخل السلوكي، مدخل  البشريالأداء

 .الدراسةالجامعات محل بكل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية  النتائج(، حسب آراء

يتفق المستجوبون من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية بالجامعات أم 
على أن هذه الجامعات تعتمد على إجراءات فعالة  1البواقي، خنشلة وباتنة

 لتقييم الأداء البشري.



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

257 
 

 تقييم الأداء البشري في الجامعةمدخل الخصائص ل معاييرعرض النتائج المتعلقة ب 2-1-2-1

بمدخل الخصائص  لتزام الجامعات محل الدراسةالجدول الموالي النتائج المتعلقة بمدى ا يوضح
هذه  فيوجهة نظر كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية  وذلك البشري أدائها لتحديد معايير تقييم

 .الجامعات

بمعايير (: نتائج إجابات مبحوثي عينة الدراسة لمدى التزام الجامعات محل الدراسة 32جدول رقم )
 البشري لتقييم أدائها مدخل الخصائص

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (
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01 
حسب درجة  ءيتم تقييم الأدا

 دارة الجامعةولاء الموظف لإ

Fi 78 90 135 223 137 
3,38 

 
1,276 

 
2 

 
 20,7 33,6 20,4 13,6 11,8 % متوسط

02 
تظهر إدارة الجامعة ثقة 

كاملة في قدراتكم أثناء أدائكم 
 لمهامكم

Fi 80 94 112 249 128 
 متوسط 3 1,277 3,38

% 12,1 14,2 16,9 37,6 19,3 

03 

يتم التركيز على عامل 
لمسؤولية كمعيار لتقييم ا

تحمل الأفراد الأداء )
 لمسؤوليتهم تجاه أعمالهم(

Fi 62 94 126 226 155 
 عالي 1 1,251 3,48

% 9,4 14,2 19,0 34,1 23,4 

 يعال / 1,246 3,412 معايير مدخل الخصائصبعد 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
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محل  يمكن ملاحظة أن آراء المستجوبين حول التزام الجامعات (32) من خلال الجدول رقم
تتباين بين الالتزام المتوسط والعالي  لتحديد معايير تقييم الأداء البشري ل الخصائصمدخالدراسة ب

 وذلك على النحو الآتي:
 بمتوسط نحو متوسط درجة ولاء الموظف لإدارة الجامعة() الأول ه الالتزام بالمعياريتج ،

 ه النسب المرتفعة للخياراتتعكسحيث يحتل المرتبة الثانية و  3,38حسابي مسجل يقدر بـ 
اعتماد وهذا مؤشر يؤكد  .على الترتيب 20,7%، 33,6%أوافق وأوافق بشدة والتي بلغت 

 .ر لتقييم أدائهء الموظف لها كمعياجامعة على ولاادارة ال
 الذي يحتل الرتبة الثالثة( الثقة في قدرات الموظفين)بالمعيار الثاني للالتزام أما بالنسبة 

 37,6%ة النسب تظهره 3,38 حسابي ، بمتوسطمتوسط فيتجه هو الآخر نحو الخيار

يار لتقييم أداء هذا المع ذا انما يفسر باعتماد ادارة الجامعة علىأوافق. وه للخيارات
 .موظفيها

  بمتوسط حسابي  الى الخيار عالي التي تحتل الرتبة الثالثة الاجابة للعبارة الثالثةتتجه
وهذا أيضا مؤشر يدل على اعتماد ادارة ، موافق للخيار 34,1%ة النسبتظهره  ،3,48

 الجامعة على عامل المسؤولية كمعيار للتقييم.
  الجامعات محل الدراسة بشكل كبير على مدخل  باعتمادل وفق اجابات المبحوثين يمكن القو

معامل الانحراف المعياري  ا يظهرهوهو م الخصائص في تحديد معايير تقييم أدائها البشري.
وتركيزها حول  أفراد العينةكبير في اجابات النسجام الا بر عنالذي يع 1,246المنخفض 

 . 3,412المقدر بـ و لمجال اهذا المتوسط الحسابي ل كسهيع والذيالخيار عالي 
 لتقييم الأداء البشري في الجامعة المدخل السلوكيعرض النتائج المتعلقة بمعايير  2-1-2-2

 المدخل السلوكيب الجدول الموالي النتائج المتعلقة بمدى التزام الجامعات محل الدراسة يوضح
 لديها.لتدريسية والإدارية وجهة نظر كل من أعضاء الهيئة ا وذلك الأداء البشري لتحديد معايير تقييم
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(: نتائج إجابات مبحوثي عينة الدراسة لمدى التزام الجامعات محل الدراسة بمعايير 33جدول رقم )
 المدخل السلوكي لتقييم أدائها البشري

 العبارة م
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يتم تقييم أدائكم على أساس  01
 مواظبتكم في العمل

Fi 76 87 142 171 187 
 عالي 1 1,329 3,46

% 11,5 13,1 21,4 25,8 28,2 

02 
تأخذ إدارة الجامعة بآراء 

ومقترحات موظفيها في عملية 
 تقييم أدائهم

Fi 83 110 158 222 90 
 متوسط 3 1,229 3,19

% 12,5 16,6 23,8 33,5 13,6 

03 
تعتبر إدارة الجامعة تعاونكم مع 
زملائكم في العمل عاملا مهما 

 لتحديد مستوى أدائكم

Fi 153 213 124 102 71 
 منخفض 4 1,287 2,59

% 23,1 32,1 18,7 15,4 10,7 

تعتبر إدارة الجامعة تعاونكم معها  04
مهما لتحديد مستوى أدائكمعاملا   

Fi 81 111 127 235 109 
 متوسط 2 1,264 3,27

% 12,2 16,7 19,2 35,4 16,4 
معايير المدخل السلوكي بعد  متوسط / 1,138 3,127 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
ن حول التزام الجامعات محل بأن آراء المستجوبي (33)يتضح من عرض نتائج الجدول رقم

الالتزام العالي، المتوسط  الدراسة بالمدخل السلوكي لتحديد معايير تقييم الأداء البشري تتباين بين
 فض وذلك على النحو الآتي:والمنخ

 3,46الى خيار عالي بمتوسط حسابيالتي تحتل المرتبة الأولى تتجه الاجابة عن العبارة الاولى 
، بينما يتجه خيار الاجابة 28,2%، 25,8% ات أوافق وأوافق بشدة والتي بلغتتعكسه النسب للخيار 

تعكسه أعلى نسبة  3,19حسابي يقدر بـ  الى المتوسط بمتوسط )تحتل المرتبة الثالثة( للعبارة الثانية
وهذا  لاجابة فيها الى الخيار المنخفضتتجه اف أما بالنسبة للعبارة الثالثة ،33,5%للخيار أوافق تقدر بـ 

حسابي يقدر  بمتوسطواضح من ترتيبها مقارنة بعبارات هذا البعد حيث جاءت في آخر الترتيب وذلك 



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

260 
 

فهي  العبارة الرابعة . أما32,1%بـ تقدر  ه أعلى نسبة للخيار لا أوافق بنسبة تقدر بـتظهر  3,51%بـ 
الى  . استناداوافقللخيار م 35,4%تعكسه أعلى نسبة 3,27الى الخيار متوسط بمتوسط حسابي تتجه

لمعظم أوافق ذا المجال تتمحور حول الاجابة فيمكن القول بأن الاجابة عن عبارات ه هذه النتائج
أوافق بالنسبة لالتزام الجامعات  عموما حول الاجابة وهو ما جعلها ترتكز عباراته عدا العبارة الثالثة

معامل وهذا ما يعكسه  لبشري،قييم أدائها اتل التي تندرج ضمن المدخل السلوكي معاييربالمحل الدراسة 
 .3,127قدر بـ والمتوسط الحسابي لهذا المجال الذي ي 1,138 الانحراف المعياري المنخفض

 لتقييم الأداء البشري في الجامعة مدخل النتائجعرض النتائج المتعلقة بمعايير  2-1-2-3

بمدخل النتائج  الدراسة الجدول الموالي النتائج المتعلقة بمدى التزام الجامعات محل يوضح
 لديها.وجهة نظر كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية  وذلك الأداء البشري لتحديد معايير تقييم

(: نتائج إجابات مبحوثي عينة الدراسة لمدى التزام الجامعات محل الدراسة بمعايير 34جدول رقم )
 مدخل النتائج لتقييم أدائها البشري

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

فق
 أوا

لا
 

ايد
مح

فق 
أوا

شدة 
ق ب

أواف
 

سط
متو

ال
 

بي
سا
الح

 𝑿
̅

 

راف
نح
الا
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 𝛅
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جاه
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لإج
ا

 

01 
تقوم إدارة الجامعة بإعداد 

تقارير دورية حول انجازاتكم وما 
 قمتم بتحقيقه من نتائج

Fi 76 94 122 242 129 
3,38 

 
1,265 

 
 متوسط 1

% 11,5 14,2 18,4 36,5 19,5 

02 
تهتم ادارة الجامعة بإجراء 

المقارنة بين انجازاتكم الحالية 
 والسابقة

Fi 102 212 137 111 101 
 متوسط 2 1,300 2,84

% 15,4 32,0 20,7 16,7 15,2 

03 
تهتم ادارة الجامعة بعامل 
 الجودة أثناء عملية التقييم

Fi 117 218 146 113 69 
 متوسط 5 1,238 2,70

% 17,6 32,9 22,0 17,0 10,4 
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04 
تضع إدارة الجامعة معايير 
لتقييم جودة الخدمات التي 

 تقدمونها

Fi 106 202 144 125 86 
 متوسط 3 1,274 2,82

% 16,0 30,5 21,7 18,9 13,0 

06 
يتم استخدام الشكاوى التي 

تصدر عن الموظفين والطلاب 
عيار للتقييمكم  

Fi 94 195 177 150 47 
 متوسط 4 1,153 2,79

% 14,2 29,4 26,7 22,6 7,1 

معايير مدخل النتائج بعد  متوسط / 1,109 2,907 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

معايير  بعباراتتوضح نتائج الجدول أعلاه أن أغلب المستجوبين يؤكدون الالتزام المتوسط 
، إذ يظهر هذا التوجه بخيار متوسط  2,907مدخل النتائج وذلك ما يمثله المتوسط الحسابي المقدر بـ 

 :تقدر بـ بأعلى نسبة وتظهر  3,38 و 2,70تنحصر بين ية لجميع العبارات بمتوسطات حساب
 29,4%، 30,5%، 32,9%، 32,0%والنسب:  للخيار موافق بالنسبة للعبارة الأولى، %36,5
يمكن  وفق هذه النتائجالثالثة، الرابعة، الخامسة والسادسة.  أوافق بالنسبة للعبارات الثانية، للخيار لا

إذ لبشري، في تحديد معايير تقييم أدائها ا مدخل النتائجلالقول بعدم اعتماد الجامعات محل الدراسة 
لا أوافق لمعظم عباراته عدا العبارة نجد أن الاجابة عن عبارات هذا المجال تتمحور حول الاجابة 

الجامعات محل  أو ترتكز حول الاجابة لا أوافق بالنسبة لالتزامالأولى وهو ما جعلها تتجه عموما 
والمتوسط الحسابي  1,109معامل الانحراف المعياري المنخفضما يعكسه  وهذا بمدخل النتائج الدراسة

 .2,907قدر بـ لهذا المجال الذي ي

(، 33-32بنتائج الجدولين السابقين ) ز الاجابة حول لا أوافق(اكتر )ا يمكن تفسيرههذا إنما 
خصائص بترتبط التي معايير العتماد لاأكثر  الإدارة في الجامعات الثلاث تتجه حيث يتضح بأن

أجل التحكم في  المتبعة من الجامعات هذه تعلق بسياسةيقد  وهذا وسلوكيات الافراد العاملين لديها
  نتائج العملية التقييمية.ات و مخرج

 1ما درجة تطبيق كل من جامعة أم البواقي، خنشلة وباتنة :الإجابة على السؤال الثاني
لمعايير موضوعية لتقييم الأداء البشري وذلك من وجهة نظر كل من أعضاء الهيئة التدريسية 

 ؟بالجامعات محل الدراسةوالادارية 
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 وير الكفاءات البشرية في الجامعةاستراتيجية تطنتائج محور  2-2

عرض نتائج الاجابة عن العبارات الخاصة ب من الاستبيانيتعلق عرض نتائج المحور الثاني 
من خلال تسليط الضوء على طوير الكفاءات البشرية في الجامعات محل الدراسة استراتيجية تب

 .Six sigma التشارك في المعرفة، ،ر، التعلم المنظمي، توليد المعرفةاستراتيجيات: التدريب، التطوي

تصورات كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية المتعلقة ب عرض النتائج 2-2-1
 المعتمدة التدريبية الاستراتيجيةفعالية محل الدراسة حول بالجامعات 

 عضاء الهيئة التدريسية والإداريةكل من أ تصوراتنتائج نعرض من خلال الجدول الموالي 
 .محل الدراسة حول فعالية الاستراتيجية التدريبية المعتمدةبالجامعات 

 

 

 

 

 

يتفق المستجوبون من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية بالجامعات 
ترتكز أساسا على  على أن هذه الجامعات 1أم البواقي، خنشلة وباتنة

معايير تقييم الأداء البشري التي تندرج ضمن مدخل الخصائص 
والمدخل السلوكي وهي لا تتسم بالموضوعية )أنظر المبحث الثالث 

 من الفصل الأول(.
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بالجامعات محل  حول فعالية الاستراتيجية التدريبيةعينة ال أفراد (: نتائج اختبارات35جدول رقم )
  الدراسة 

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (

شدة
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ات

 
ابة
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ا

 

01 

على مخرجات  تعتمد جامعتكم
العملية التقييمية من أجل 

د الاحتياجات التدريبية تحدي
 لكل موظف

Fi 98 199 149 138 79 
 متوسط 3 1,247 2,85

% 14,8 30,0 22,5 20,8 11,9 

02 
تكم بالتخطيط تقوم جامع

ريبيةللعملية التد  
Fi 81 126 147 222 87 

 متوسط 2 1,231 3,16
% 12,2 19,0 22,2 33,5 13,1 

03 
دريبية تنظم جامعتكم برامج ت

 تتوافق واحتياجات الأفراد
Fi 104 235 122 111 91 

 متوسط 4 1,284 2,77
% 15,7 35,4 18,4 16,7 13,7 

04 
 يتم في جامعتكم إعداد برامج

واحتياجات  تدريبية تتوافق
 العمل

Fi 104 252 113 100 94 
 متوسط 6 1,289 2,74

% 15,7 38,0 17,0 15,1 14,2 

05 

تقوم جامعتك بإعداد برامج 
تدريبية متخصصة في تطوير 

على استخدام الأفراد 
 التكنولوجيا الحديثة

Fi 110 236 118 108 91 
 متوسط 5 1,293 2,75

% 16,6 35,6 17,8 16,3 13,7 

06 
كم اعتماد يتم في جامعت

 أساليب تدريبية متطورة
Fi 140 224 116 105 78 

 متوسط 6 1,296 2,63
% 21,1 33,8 17,5 15,8 11,8 

07 
يستفيد جميع الموظفين في 
  جامعتكم من فرص التدريب

Fi 89 118 138 223 95 
 متوسط 1 1,263 3,18

% 13,4 17,8 20,8 33,6 14,3 
الاستراتيجية التدريبية دبع  متوسط / 1,1013 2,869 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
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متوسط بمتوسط  خيارالتوجه أفراد عينة الدراسة الى  يمكن ملاحظة من خلال الجدول أعلاه
يار )متوسط(  ، إذ تتوجه فيه جميع الاجابات الى نفس الخ2,869حسابي لهذا المجال يقدر بـ 

 ،30,0%: يظهر ذلك من خلال النسب المرتفعةو ، 3,18و  2,63بمتوسطات حسابية تنحصر بين 
، للخيار لا أوافق 06، 05، 04، 03، 01للعبارات من   ،%33,8، %35,6، %38,0، %35,4

 33,6%، 33,5%بنسبة  والسابعة (تقوم جامعتكم بالتخطيط للعملية التدريبية) الثانية عدا العبارتين
والمتوسط  1,1013وهو ما يظهره معامل الانحراف المعياري المنخفض على الترتيب للخيار أوافق

هذه النتائج تعكس توجه أفراد عينة الدراسة للقول بعدم  .2,869الحسابي لهذا المجال الذي يقدر بـ 
يمكن تفسيره على النحو  ، وهذا إنمافي الجامعات محل الدراسة فعالية الاستراتيجية التدريبية المعتمدة

  التالي:
بالنسبة للاستراتيجية التدريبية المعتمدة في الجامعات محل الدراسة، كان إتفاق أفراد العينة 
حول أنه توجد عدالة في الاستفادة من فرص التدريب، كما أنه يتم التخطيط للعملية التدريبية، أما 

تم الاتفاق على عدم توفرها، وهذا إنما يمكن تفسيره بالنسبة لباقي عبارات أو مؤشرات هذا البعد فقد 
بنقطتين مهمتين: الأولى هي توفر الأموال اللازمة لتغطية نفقات العملية التدريبية في الجامعات محل 

في مقابل هذا فإن  جميع الموظفين من فرص التدريب الدراسة وبالتالي ستكون هناك امكانية لاستفادة
هو إلا تنظيم لإجراءاتها ) تحديد الأموال اللازمة، تحديد فترات  بية ماالتخطيط للعملية التدري

التدريب،...( وخاصة كيفية صرف الأموال بصورة قانونية، وهذا ما تؤكده اجابات المبحوثين حول 
 باقي عبارات هذا البعد من غياب لمحتوى العملية التدريبية.

لهيئة التدريسية والإدارية رات كل من أعضاء ااختباالمتعلقة ب عرض النتائج  2-2-2
 محل الدراسة حول فعالية الاستراتيجية التطويرية المعتمدةبالجامعات 

المبحوثين حول فعالية الاستراتيجية  باختباراتيوضح الجدول الموالي النتائج المتعلقة 
 الجامعات محل الدراسة.ب التطويرية المعتمدة
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ية بالجامعات محل تراتيجية التطوير نة حول فعالية الاسأفراد العي (: نتائج اختبارات36جدول رقم )
 الدراسة  
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01 
ثقافة العمل السائدة في جامعتكم 

روابط قوية بين تسمح بتشكيل 
 الرؤساء والمرؤوسين

Fi 96 120 171 202 74 
 متوسط 6 1,229 3.06

% 14,5 18,1 25,8 30,5 11,2 

02 
جو الثقة والانفتاح السائد في 
جامعتكم يسهم في تحقيق 
 الاستقرار الوظيفي لموظفيها

Fi 92 108 155 218 90 
 متوسط 3 1,252 3.16

% 13,9 16,3 23,4 32,9 13,6 

تعمل جامعتكم على نشر قيم  03
 التعاون بين موظفيها

Fi 86 107 134 244 92 
 متوسط 1 1,247 3.22

% 13 16,1 20,2 36,8 13,9 

04 
تنظم جامعتكم اجتماعات 
وحوارات من أجل متابعة 

 المعارف الجديدة

Fi 89 134 160 204 76 
 متوسط 5 1,226 3.07

% 13,4 20,2 24,1 30,8 11,5 

05 
توفر جامعتكم مراكز لتطوير 

المعارف العامة لموظفيها )لغات 
 أجنبية، إعلام آلي...(

Fi 89 115 136 255 68 
 متوسط 4 1,219 3.15

% 13,4 17,3 20,5 38,5 10,3 

06 
تعمل جامعتكم على استخدام 

 التكنولوجيا الحديثة
Fi 86 119 134 229 95 

 متوسط 2 1,258 3.19
% 13 17,9 20,2 34,5 14,3 

07 
يتم إشراككم في بعض القرارات 
الاستراتيجية الهامة في الجامعة 

 بهدف تطوير كفاءاتكم

Fi 148 224 124 97 70 
 منخفض 7 1,273 2.57

% 22,3 33,8 18,7 14,6 10,6 

الاستراتيجية التطويرية بعد  متوسط / 1,130 3,063 
 .spssلطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج : من إعداد ارالمصد
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توجه اجابات  (36) على عكس الاستراتيجية التدريبية يمكن ملاحظة من خلال الجدول رقم
خيار أوافق فيما يتعلق بمؤشرات فعالية الاستراتيجية التطويرية الأفراد عينة الدراسة في أغلبها الى 
ككم في بعض القرارات الاستراتيجية الهامة في الجامعة يتم إشراالمعتمدة باستثناء العبارة السابعة )

من خلال جليا يظهر ذلك و أوافق ،  ( أين اتجه أغلب المبحوثين الى الاجابة لابهدف تطوير كفاءاتكم
الى  01للعبارات من  34,5%، 38,5%، 30,8%، 36,8%، 32,9%، 30,5%النسب المرتفعة: 

معامل  وهو ما يعكسه أوافق.لا  للخيار 33,8%بنسبة  سابعةالعبارة ال بينما تظهرأوافق،  للخيار 06
هذه  .3,063والمتوسط الحسابي لهذا المجال الذي يقدر بـ  1,130 الانحراف المعياري المنخفض

الجامعات محل المعتمدة ب ه أفراد عينة الدراسة للقول بفعالية الاستراتيجية التطويريةالنتائج تعكس توج
 الدراسة. 
كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية  المتعلقة بممارسات ج عرض النتائ 2-2-3

 محل الدراسة للتعلم المنظميبالجامعات 
 بالجامعات محل الدراسة الموالي النتائج المتعلقة بممارسات التعلم المنظمييوضح الجدول 

 .الجامعاتضاء الهيئة التدريسية والإدارية في هذه وذلك من وجهة نظر كل من أع
 أفراد العينة حول ممارسات التعلم المنظمي بالجامعات محل الدراسة   (: نتائج اختبارات37ل رقم )جدو

 العبارة م
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01 
هود فردية من تقومون ببذل ج

 أجل اكتساب خبرات جديدة
Fi 55 102 116 251 139 

 عالي 2 1,215 3,48
% 8,3 15,4 17,5 37,9 21 

تفضلون الاحتكاك بزملائكم من  02
 أجل  اكتساب الخبرة

Fi 63 87 136 266 111 
 عالي 4 1,188 3,41

% 9,5 13,1 20,5 40,1 16,7 

03 
نتيجة  يحدث التعلم في جامعتكم
 تراكم الخبرات

Fi 61 74 147 285 96 
 عالي 3 1,145 3,42

% 9,2 11,2 22,2 43 14,5 
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04 
تجتمعون مع زملائكم من أجل 
 تعلم وتطوير أساليب عمل جديدة

Fi 70 126 149 220 98 
 متوسط 6 1,219 3,23

% 10,6 19 22,5 33,2 14,8 

تحتاجون إلى تعلم كيفية  تطبيق  05
عارفكمم  

Fi 57 90 119 260 137 
 عالي 1 1,205 3,50

% 8,6 13,6 17,9 39,2 20,7 

06 
جامعتكم على العمل  تشجع

الجماعي من أجل تطوير 
 خبراتكم

Fi 75 108 131 270 79 
 متوسط 5 1,198 3,26

% 11,3 16,3 19,8 40,7 11,9 

07 

تشجعكم جامعتكم على المشاركة 
لرسمية من في الاجتماعات ا

أجل تعلم كيفية التعامل مع 
 مواقف العمل المختلفة

Fi 127 207 145 120 64 
 متوسط 7 1,243 2,68

% 19,2 31,2 21,9 18,1 9,7 

التعلم المنظمي  بعد  متوسط / 1,119 3,282 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

بين  حولها تتباين آراء المستجوبينف التعلم المنظمي رات بعداعبأما فيما يتعلق بمؤشرات أو 
الى خيار عالي  ، الثانية، الثالثة، والخامسةالاولى عن العباراتعالي، حيث تتجه الاجابة المتوسط و ال

الى بينما تتجه الاجابة للعبارات الرابعة، السادسة والسابعة  3,50و 3,41يتراوح بين  بمتوسط حسابي
جه فيه جميع الاجابات الى ، إذ تت3,26و 2,68لمتوسط وذلك بمتوسط حسابي يتراوح بين الخيار ا

اجابات أفراد تتركز  ، حيث3,18 و 2,63نفس الخيار )متوسط(  بمتوسطات حسابية تنحصر بين 
: بين تتراوح مرتفعة نسبوهذا بعينة الدراسة في أغلبها الى خيار أوافق باستثناء العبارة السابعة 

إذ أنها تشكل  نتائج جيدة تعكس درجة موافقة المبحوثين على هذا البعد وهي ،43%و  %33,2
الذي يظهر أكثر من ، هذا يعكس اهتمام الجامعة والأفراد العاملين لديها بالتعلم المنظمي مؤشرا جيدا

قدر بـ والمتوسط الحسابي لهذا المجال الذي ي 1,119معامل الانحراف المعياري المنخفض خلال
3,282. 

بالجامعات محل  توليد المعرفةبمدى ادراك أهمية  المتعلقةعرض النتائج  2-2-4
  الدراسة

بالجامعات محل  في المعرفة همية توليددراك أإيوضح الجدول الموالي النتائج المتعلقة بمدى 
  الدراسة.
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 لدراسةالمعرفة بالجامعات محل ا لإدراك أهمية توليد المبحوثي(: نتائج إجابات 38جدول رقم )

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (

شدة
ق ب

أواف
لا 
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ايد
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ق ب
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سط
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سا
الح
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̅

 

راف
نح
الا
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ا

 

01 

تحرص الجامعة التي تعملون 
بها على الحصول على 

المعارف المختزنة في عقول 
 أفرادها

Fi 91 102 110 242 118 
 متوسط 1 1,303 3,29

% 13,7 15,4 16,6 36,5 17,8 

تسمح ظروف العمل في  02
 جامعتكم بإنتاج أفكار جديدة

Fi 128 193 132 121 89 
 متوسط 4 1,317 2,77

% 19,3 29,1 19,9 18,3 13,4 

03 

جامعتكم تشجع على تكوين 
علاقات اجتماعية بين 
موظفيها من أجل إنتاج 

عارف جديدةوتطوير م  

Fi 98 206 144 127 88 
 متوسط 3 1,267 2,85

% 14,8 31,1 21,7 19,2 13,3 

04 
تلتقون مع زملائكم في 

اجتماعات من أجل تطوير 
 معارف جديدة

Fi 93 118 122 249 81 
 متوسط 2 1,257 3,16

% 14 17,8 18,4 37,6 12,2 

 متوسط / 1,038 3,019 بعد توليد المعرفة
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

 ( ما يلي:38نات الجدول رقم )من عرض بيايتضح 
درجة متوسطة أتي بي يري أفراد عينة الدراسة أن توليد المعرفة بالجامعات محل الدراسة

 ما يدل على أن هناك 1,038وانحراف معياري منخفض  3,019وبمتوسط حسابي عام يقدر بـ
في  اهناك تباينأن ، إلا انسجاما في اجابات المبحوثين بالنسبة لكل عبارة من عبارات هذا البعد

اجابات أفراد عينة  حيث تتجه، سة لعبارات أو مؤشرات هذا البعدلا أوافق بالنببين أوافق و هم اجابات
على 37,6% و36,5% وذلك بنسبة: الى خيار أوافق فيما يتعلق بالعبارة الأولى والرابعة الدراسة
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الترتيب، بينما تتجه اجاباتهم بالنسبة للعبارتين الثانية والثالثة الى الخيار لا أوافق وهو الذي تمثله 
 .على الترتيب 31.1% و29.1% النسب :

أفراد عينة الدراسة حول درجة تقديرهم  لاستجاباتالحسابية  المتوسطات أما بالنسبة لقيم
تم على أساسه ترتيب العبارات تنازليا حيث  3.29و 2.77حصر بين توليد المعرفة فهي تن لأهمية

جاءت العبارة الأولى في المرتبة الأولى بينما جاءت العبارة الرابعة في الترتيب الثاني، تليها العبارة 
 الثالثة وفي الأخير العبارة الثانية.

فة في الجامعات محل لأهمية توليد المعر وفقا لنتائج اجابات المستجوبين فإن هناك إدراك 
علق وهذا ما تظهره إجاباتهم فيما يت ذلك انعكسالعمل والواقع الملموس لا ي ظروف أن الدراسة إلا  

المعرفة لديهم ومن ثم على توليد  على عملية وهذا بطبيعة الحال ينعكس سلبيابالعبارتين الثانية والثالثة 
إلى ضعف الدعم والحافز لتقديم أفكار جاعه وهذا إنما يمكن إر  اتمستوى المعرفة في هذه الجامع

 بالتالي الالتزام بالعمل الروتيني المعتاد. جديدة و  عمل أساليبو 
بالجامعات محل  همية التشارك في المعرفةبمدى ادراك أ عرض النتائج المتعلقة 2-2-5

   الدراسة
بالجامعات  دراك أهمية التشارك في المعرفةإبمدى  يوضح الجدول الموالي النتائج المتعلقة

   محل الدراسة.
 لإدراك أهمية التشارك في المعرفة بالجامعات محل الدراسة (: نتائج إجابات المبحوثين39جدول رقم )

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (
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ق ب
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01 
تفضلون تقاسم الأفكار 
 والخبرات مع الآخرين

Fi 83 100 128 239 113 
 متوسط 1 1,267 3,30

% 12,5 15,1 19,3 36 17 
 متوسط Fi 72 120 124 261 86 3,25 1,210 2توفر الجامعة المعلومات  02
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الكافية لموظفيها حول 
 نشاطاتها

% 10,9 18,1 18,7 39,4 13 

03 
جامعتكم تشجع الأفراد 

العاملين لديها على تقاسم 
 المعرفة فيما بينهم

Fi 78 126 154 233 72 
 متوسط 3 1,195 3,14

% 11,8 19 23,2 35,1 10,9 

 متوسط / 1,092 3,232 بعد توليد المعرفة
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

 بإدراك لجدول أعلاه أن اتجاه اجابات أفراد عينة الدراسة فيما يتعلقيتضح من عرض بيانات ا
للبعد ككل ولجميع عباراته،  أتي بدرجة متوسطةت بالجامعات محل الدراسة أهمية التشارك في المعرفة

ما يدل  1,092وانحراف معياري منخفض  3,232قدر ببمتوسط حسابي عام حيث جاء هذا البعد 
 .في اجابات المبحوثينعلى أن هناك انسجاما 

 :الى الخيار موافق وذلك بنسبةتتجه الاجابات عليها  أنتضمن هذا البعد ثلاث عبارات لوحظ 
أما بالنسبة لقيم المتوسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة  .على الترتيب 35,1، %39,4، %36

 3.25للعبارة الأولى و 3.14 نتراوح بيفهي تالمعرفة  التشارك فيالدراسة حول درجة تقديرهم لأهمية 
للعبارة الثالثة. هذه النتائج يمكن أن تفسر كمؤشر جيد لإدراك الأفراد العاملين  3.14للعبارة الثانية الى 

  بالجامعات محل الدراسة لأهمية التشارك في المعرفة.

كل  من وجهة نظر Six sigma  مضامين ئج  المتعلقة بمدى تطبيقعرض النتا 2-2-6
 هيئة التدريسية والإدارية بالجامعات محل الدراسة من أعضاء ال

 Six ول الموالي النتائج المتعلقة بتقديرات المبحوثين لمدى تطبيق مضامين يوضح الجد

sigma في الجامعات محل الدراسة. 

 

 

 

 



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

271 
 

 في الجامعات محل الدراسة  Six sigma لمدى تطبيق مضامين نتائج إجابات المبحوثين(: 40جدول رقم )

لعبارةا م  
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01 
هناك تحديد مسبق 
لمستويات الجودة في 

 الجامعة

Fi 94 215 142 135 77 
 متوسط 3 1,238 2,83

% 14,2 32,4 21,4 20,4 11,6 

02 

تسعى إدارة الجامعة 
لاستخدام بعض الأدوات 
الإحصائية التي تساعد في 
الكشف عن النقائص في 

 الأداء

Fi 143 222 133 105 60 
 منخفض 8 1,240 2,57

% 21,6 33,5 20,1 15,8 9 

03 
تقوم إدارة الجامعة بتحديد 
مراحل لمعالجة المشكلات 

 المرتبطة بالأداء

Fi 103 243 137 119 61 
 متوسط 7 1,200 2,69

% 15,5 36,7 20,7 17,9 9,2 

04 
تقوم إدارة الجامعة بتشكيل 
لجان أو فرق لدراسة 

 مشكلات الأداء

Fi 87 222 155 135 64 
 متوسط 4 1,188 2,80

% 13,1 33,5 23,4 20,4 9,7 

05 
تهتم إدارة الجامعة بتحديد 
 المسؤوليات وتوزيع الأدوار
 بين الأفراد في فرق العمل

Fi 89 135 160 213 66 
 متوسط 2 1,208 3,05

% 13,4 20,4 24,1 32,1 10 

06 

تقوم جامعتكم بتحديد جوائز 
ومكافآت مالية لأعضاء 
فرق العمل عند تحقيق 

 أهدافها

Fi 87 233 161 114 68 
 متوسط 5 1,185 2,76

% 13,1 35,1 24,3 17,2 10,3 

 متوسط Fi 93 229 152 134 55 2,74 1,173 6تولى إدارة الجامعة المراقبة ت 07
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الدورية والمنتظمة لنتائج 
 العملية التقييمية

% 14 34,5 22,9 20,2 8,3 

08 
تدرك جامعتكم أهمية 
التحسين المستمر لأداء 

 مواردها البشرية

Fi 87 110 126 255 85 
 متوسط 1 1,243 3,21

% 13,1 16,6 19 38,5 12,8 

 متوسط / Six sigma 2,831 1,101 تطبيق مضامين 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

تطبيق بعض مضامين يمكن ملاحظة أن آراء المستجوبين حول  (40) من خلال الجدول رقم
ر المتوسط للبعد ولجميع العبارات عدا تجه الى الخيات الجامعات محل الدراسةب Six sigma استراتيجية 

 الثانية فقد اتجه الخيار فيها الى المنخفض. العبارة 
، جاءت فيها العبارة الثامنة في الترتيب الأول بمتوسط حسابي عبارات 08هذا البعد  تضمن

ارة ، تليها العب 3,05، أما المرتبة الثانية فقد جاءت العبارة الخامسة بمتوسط حسابي3,21يقدر بـ
، أما في 2,76بمتوسط  بعدها العبارة السادسة 2,80، فالعبارة الرابعة بمتوسط2,83الأولى بمتوسط 
، وتليها مباشرة العبارة الثالثة في الترتيب 2,74بمتوسط  بعةاالس فقد جاءت العبارة الترتيب السادس

 .2,69بمتوسط حسابي يقدر بـ الأخير
، الأولى، الثانية، الثالثةبالنسبة للعبارات  لخيار لا أوافقالنسب المرتفعة ل هذه النتائج تظهرها
وهذا في مقابل اتجاه اجابات أفراد  36,7%، 32,4% تتراوح بينوالتي  الرابعة، السادسة والسابعة

 إلا  أن الاجابات ترتكز عموما حول الخيار لا العينة للخيار أوافق بالنسبة للعبارتين الخامسة والثامنة
 . 1,101وانحراف معياري منخفض 2,831ط حسابي مقدر بـأوافق بمتوس
أهمية التحسين المستمر بشكل كبير  تدرك الجامعات محل الدراسة يمكن القول بأن لذلك اوفق

أن ذلك لا يعتبر كافيا للقول  إلا   ،عي وتعمل على تشكيل فرق العملللأداء وكذلك تهتم بالعمل الجما
في هذه الجامعات خاصة وأنها استراتيجية مبنية  Six sigmaجية ك ممارسات لتطبيق استراتيبأن هنا

لجودة في اتحسين مستوى باستخدام أدوات احصائية و عنصرين أساسيين هما: قياس مشكلات الاداء 
 .غياب الاستراتيجيةالاداء، وغياب أحدهما يعني 

لإدارية ما تصورات كل من أعضاء الهيئة التدريسية وا :الإجابة على السؤال الثالث
هذه المتبعة لتطوير الكفاءات في حول الاستراتيجيات  1بالجامعات أم البواقي، خنشلة وباتنة

 ؟ الجامعات
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استراتيجية تطوير الكفاءات البشرية في الجامعة، وقد تم  للاستبيانتناول المحور الثاني 
-39-38-37-36-35ج إجابات أفراد عينة الدراسة حول عباراته من خلال الجداول )عرض نتائ

 وذلك بتسليط الضوء على: (40

والمتمثلة في التدريب،  Leonard Nadlerاستراتيجيات تطوير الكفاءات حسب ما تقدم به  -
 التطوير والتعلم المنظمي.

تطوير الكفاءات وذلك من خلال الأبعاد: توليد لإدارة المعرفة كأحد الاتجاهات الحديثة  -
 لم المنظمي.المعرفة، التشارك في المعرفة والتع

 .لتطوير الكفاءات Six Sigmaتطبيق مضامين استراتيجية -

 انعكسوف العمل والواقع الملموس لا يأن ظر وكانت نتائج اجابات المستجوبين في عمومها تشير الى 
تطوير الكفاءات في الجامعات محل الدراسة. وعليه تكون إجابة السؤال الثالث على  استراتيجيةفعالية 

 :النحو التالي

 

 

 

 

 

 

 مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعةعرض نتائج محور  2-3

تقدريرات أفراد عينة الدراسة تائج من الاستبيان بعرض ن يتعلق عرض نتائج المحور الثالث
 مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعة من خلال التركيز على ثلاث أبعاد: الاستعداد للعمل ل
(Savoir Agir ،) في العملالرغبة (Vouloir Agir)( القدرة على العمل ،Pouvoir Agir). 

حول الاستراتيجية  ةعلى الرغم من وجود بعض المؤشرات الإيجابي
اجابات  ، إذ كانتي الجامعات محل الدراسةالتطويرية للكفاءات البشرية ف

تتجه في عمومها الى القول بأن هناك إدراكا لأهمية الكفاءات  أفراد العينة
إلّا  اوالأفراد العاملين بهالجامعة دارة اواهتماما بتطويرها وذلك من جانبي 

 .فعالة لتنفيذ استراتيجيات تطويرها أنه لا توجد ممارسات
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 الاستعداد للعمللبعد  الاداريةو  عرض نتائج تقديرات كل من أعضاء الهيئة التدريسية 2-3-1
 بالجامعات محل الدراسة

لعمل بالجامعات الاستعداد ليوضح الجدول الموالي النتائج المتعلقة بتقديرات المبحوثين لبعد 
 .محل الدراسة

 لبعد الاستعداد للعمل بالجامعات محل الدراسة المبحوثين (: نتائج تقديرات41جدول رقم )

 العبارة م
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01 
عرفي يتيح لكم مستواكم الم

القدرة على التصرف في 
 سياق مهام العمل

Fi 61 97 105 254 146 
 عالي 2 1,240 3,49

% 9,2 14,6 15,8 38,3 22 

02 
تبذلون مجهودات كبيرة من 
أجل تطوير كفاءاتكم )خبرات 

 ومعارف(

Fi 73 88 95 255 152 
 عالي 3 1,279 3,49

% 11 13,3 14,3 38,5 22,9 

03 
لعمل في الفريق من تفضلون ا

أجل اكتساب معارف وخبرات 
 جديدة

Fi 52 89 101 285 136 
 عالي 1 1,183 3,55

% 7,8 13,4 15,2 43 20,5 

04 
عينتكم إدارة الجامعة كمدرب 
 في أحد الدورات التدريبية

Fi 81 268 136 104 74 
 متوسط 4 1,194 2,73

% 12,2 40,4 20,5 15,7 11,2 
ستعداد للعملالا بعد  متوسط / 1,122 3,316 

 spssر : من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصد
 ما يلي: 41 يتضح من عرض بيانات الجدول رقم
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يتوافر بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي  مؤشر الاستعداد للعمل أن يرى أفراد عينة الدراسة
 .1,122وانحراف معياري منخفض  3,316عام قدر بـ

للخيار  حولها يتجه استجابات أفراد عينة الدراسة أن لوحظتضمن هذا البعد أربع عبارات، 
لهذه العبارات، حيث  3,55و 3,49عالي للعبارات الثلاث الأولى وذلك بمتوسط حسابي يتراوح بين

، وجاءت على إثرها (43%و 38,3%)بنسبة تتراوح بـ  على الاجابة أوافق ين المستجوبيتفق أغلب 
المرتبة الأولى تليها العبارة الأولى في المرتبة الثانية، أما في المرتبة الثالثة فتأتي في لعبارة الثالثة ا

 (عينتكم إدارة الجامعة كمدرب في أحد الدورات التدريبية) بينما تتجه العبارة الرابعةالعبارة الثانية، 
فيما يخص هذه  الخيار لا أوافق على (40,4% اتفق اغلب المستجوبين )بنسبة أينللخيار متوسط 
 . 2,73 قدر بـ بمتوسط حسابيالعبارة وذلك 

وهذا إنما عموما الى الخيار أوافق،  يمكن القول بأن النتائج تتوجههذه البيانات، استنادا الى 
 وهو الاستعداد للعمل. يدل على توفر المؤشر الأول للأداء

الرغبة في العمل الادارية لبعد و  سيةعرض نتائج تقديرات كل من أعضاء الهيئة التدري 2-3-2
 بالجامعات محل الدراسة

العمل بالجامعات المبحوثين لبعد الرغبة في يوضح الجدول الموالي النتائج المتعلقة بتقديرات 
 محل الدراسة.

 لبعد الرغبة في العمل بالجامعات محل الدراسة المبحوثين (: نتائج تقديرات42جدول رقم )

 العبارة م

) درجة الموافقة ( المقياس  

شدة
ق ب

أواف
لا 

 

فق
 أوا

لا
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 أنتم مرتاحون في وظيفتكم 01
Fi 75 95 115 275 103 

3,36 1,228 8 
 

 15,5 41,5 17,3 14,3 11,3 % متوسط

02 
في أنتم سعداء بالعمل 

 الجامعة
Fi 55 95 131 234 148 

 عالي 6 1,218 3,49
% 8,3 14,3 19,8 35,3 22,3 
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03 
انتم راضون عن وظيفتكم 

 في الجامعة
Fi 69 86 114 242 152 

 عالي 7 1,263 3,49
% 10,4 13 17,2 36,5 22,9 

 تفضلون العمل مع زملائكم 04
Fi 46 64 86 284 183 

 عالي 1 1,163 3,75
% 6,9 9,7 13 42,8 27,6 

05 
بذلتم جهودًا من أجل 

التكيف مع حالات العمل 
 الجديدة

Fi 50 69 96 274 174 
 عالي 3 1,185 3,68

% 7,5 10,4 14,5 41,3 26,2 

06 
تبذلون مجهودات خاصة 

 لمساعدة جامعتكم
Fi 48 70 107 255 183 

 عالي 2 1,190 3,69
% 7,2 10,6 16,1 38,5 27,6 

07 
تبذلون جهودا من أجل 

 تحسين أدائكم
Fi 42 68 131 257 165 

 عالي 4 1,145 3,66
% 6,3 10,3 19,8 38,8 24,9 

08 

تخصصون جزء من وقتكم 
لمساعدة زملائكم الجدد 
على التأقلم مع ظروف 

 العمل

Fi 49 78 102 278 156 

 عالي 5 1,177 3,62
% 7,4 11,8 15,4 41,9 23,5 

لعملالرغبة في ا بعد  عالي  1,137 3,590 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
عبارات، ولوحظ توجه  فقد تضمن هذا البعد ثمانيةأما بالنسبة لمؤشر الرغبة في العمل 

 ،3,75و 3,49اوح بينبمتوسط حسابي يتر  لجميع العبارات استجابات أفراد عينة الدراسة للخيار عالي
حيث يتفق أغلب  3,36الأولى أين توجهت اجاباتهم للخيار متوسط وبمتوسط حسابي  عدا العبارة

  .بالنسبة لجميع العبارات ( على الاجابة أوافق42,8%و 35,3%المستجوبين )بنسبة تتراوح بـ 
كز وتتمحور تتر  استنادا الى هذه النتائج فيمكن القول بأن الاجابة عن عبارات هذا المجال

حول الاجابة أوافق بالنسبة لتوفر مؤشر الرغبة في العمل لدى أعضاء الهيئة الإدارية والتدريسية 
والمتوسط  1,137بالجامعات محل الدراسة، وهذا ما يعكسه معامل الانحراف المعياري المنخفض 

 .3,590الحسابي لهذا المجال الذي يقدر بـ 
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القدرة على العمل الادارية لبعد و  أعضاء الهيئة التدريسيةعرض نتائج تقديرات كل من  2-3-3
 بالجامعات محل الدراسة

الجامعات ب المبحوثين لبعد القدرة على العمل يوضح الجدول الموالي النتائج المتعلقة بتقديرات
 .الدراسة محل

 راسةالجامعات محل الدبعد القدرة على العمل بل المبحوثين (: نتائج تقديرات43جدول رقم )

 العبارة م

 المقياس ) درجة الموافقة (
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01 
توفر جامعتكم ظروف عمل 
جيدة تسمح بتطوير ثقافة 

 الإبداع والابتكار

Fi 65 227 170 122 79 
وسطمت 1 1,176 2,88  

% 9,8 34,2 25,6 18,4 11,9 

02 
تأخذ جامعتكم بعين الاعتبار 
 اقتراحاتكم وأفكاركم لتنفيذ المهام

Fi 64 256 170 115 58 
 متوسط 3 1,115 2,77

% 9,7 38,6 25,6 17,3 8,7 

03 
عادة ما تستعين جامعتكم 

بخبراء خارجيين من أجل اتخاذ 
 بعض القرارات الصعبة

Fi 86 202 172 125 78 
 متوسط 2 1,210 2,86

% 13 30,5 25,9 18,9 11,8 

04 
توفر جامعتكم بيئة عمل مواتية 
لجذب الكفاءات من أجل العمل 

 لديها

Fi 158 159 166 114 66 
 متوسط 4 1,283 2,65

% 23,8 24 25 17,2 10 

لعملالقدرة على ا بعد  متوسط / 1,154 2,791 
 spssعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج ر : من إالمصد

أما بالنسبة لمؤشر الرغبة في العمل فقد تضمن هذا البعد أربعة عبارات، ولوحظ توجه 
 2,65تراوح بينت استجابات أفراد عينة الدراسة للخيار متوسط لجميع العبارات بمتوسطات حسابية
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أوافق لا ( على الاجابة 38,6%و 24%ـ ، حيث يتفق أغلب المستجوبين )بنسبة تتراوح ب2,88و
 . هذا البعد عباراتبالنسبة لجميع 

استنادا الى هذه النتائج، يمكن القول بإتفاق معظم أفراد عينة الدراسة على عدم الموافقة حول 
، وهذا ما يعكسه معامل الانحراف المعياري لعملوهو القدرة على افر المؤشر الثالث للأداء اتو 

 .2,791الذي يقدر بـ  والمتوسط الحسابي لهذا البعد 1,154المنخفض 

ما تصورات كل من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية بالجامعات أم  :الإجابة على السؤال الرابع
 ؟حول مستوي الأداء البشري لهذه الجامعات  1باتنةالبواقي، خنشلة و 

 

 

 

 

 

 

 فرضيات ومناقشة نتائج الدراسةالثانيا: اختبار 

 ،الميدانية الدراسة أسئلة على والاجابة الاستبيان لعبارات الإحصائي التحليلنتائج  عرض بعد
 بحسب ترتيبها، حيث وتحليل وتفسير نتائجها ةفرضيات الدراس اختبار من الأطروحة يتم في هذا الجزء

ات العلاقة بين استراتيجية تطوير الكفاء لدراسة طرق الاحصاء الاستدلاليبعض استخدام يتم 
 .عليها المتحصل النتائج مناقشة تمي الأخيروفي  وتحسين الأداء البشري في المؤسسة الجامعية،

 الفرضيات اختبار -1

هل توجد -على سؤالين مهمين: بالتركيزوذلك  الفرضيات اختبار عرض نتائج فيما يلي يتم
لغرض عمدت الطالبة لهذا ا ؟بينهما العلاقة قوةماهي و  ؟الخاضعين للاختبار علاقة بين المتغيرين

أعضاء الهيئة التدريسية والادارية بالجامعات محل يتفق المستجوبون من 
الدراسة على المستوى العالي لمؤشري الاستعداد والرغبة العمل في مقابل 
المستوى المتوسط والذي يتجه في العموم الى المستوى المنخفض للمؤشر 

فلا  ،الثالث )القدرة على العمل( وهو ما ينعكس سلبا على مستوى الاداء ككل
تحسين  قين في ظل ظروف وبيئة عمل تعيق منفر المؤشرين السابمعنى لتو 

 .لأدائهمالافراد 
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وقد تم  اختبار دلالة الفروق الاحصائية واختبار التبايننماذج الانحدار،  ستخدام معاملات الارتباط،لا
 التوصل الى النتائج التالية:

لعملية تقييم الأداء البشري " والتي تنص على ما يلي: ،الفرضية الرئيسية الأولى إختبار 1 -1
 ."الجامعةدور في تحسين أداء الكفاءات في 

 في الجامعة أداء الكفاءات تحسينو الأداء البشري  تقييم اختبار العلاقة بين(: 44جدول رقم )

 البعد              الاختبارات
 Pearson Correlation معامل الارتباط

 درجة المعنوية معامل الارتباط
 000, **908, تقييم الأداء البشري

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
عملية تقييم الأداء البشري بين أن قيمة معامل الارتباط يتضح من نتائج الجدول أعلاه 

ء البشري تقييم الادا بين ارتباطيةهذا يعني أنه توجد علاقة و  **908,وتحسين أداء الكفاءات تساوي 
هو إرتباط طردي وقوي ذو دلالة إحصائية عند كمتغير مستقل وتحسين أداء الكفاءات كمتغير تابع و 

 ، يتضح ذلك أكثر من خلال نموذج الانحدار المتعدد في الجدول الموالي:(1%مستوى )ال

اء أد تحسينو  الأداء البشري (: الإنحدار المتعدد بين إجراءات، معايير تقييم45جدول رقم )
 الجامعةفي  الكفاءات

 ملخص النموذج

 النموذج
معامل الارتباط 

 المتعدد
R2 

 (معامل التحديد)
 مربع معامل الارتباط المعدل
 )معامل التحديد المصحح(

 الخطأ المعياري للتقدير

,913 ,834 ,833 7,13560 
 ANOVAجدول  

 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 1654,419 84237,654 2 168475,308 الانحدار
 50,917 660 33605,063 البواقي

/ / 
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات
 مستوى المعنوية T المعاملات المعيارية المعاملات الأصلية النموذج
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  الخطأ المعياري قيمة المعلمة
 000, 6,926 / 878, 6,084 الثابت

 000, 11,616 619, 136, 1,579 اجراءات التقييم
 000, 5,688 303, 069, 394, معايير التقييم

 .spssر: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصد 
التي تصور لنا  من خلال الجدول أعلاه يمكن استنتاج نموذج )معادلة( الانحدار المتعدد

  وذلك على النحو التالي: بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع العلاقة الرياضية
Y=6,084+1,579X1+0,394X2   

 اجراءات تقييم الأداء البشري. :X1 - بحيث 
        -  X2معايير تقييم الأداء البشري :. 
 b0=6,084 ، b1=1,579 ،b2=0,394قيمة معلمات معادلة الانحدار:  -       

الأداء  كلما تحسن مستوى ا تحسنت جودة اجراءات التقييم بـقيمة واحدةكلم انهيعني بوهذا 
كلما  جودة معايير تقييم الاداء بقيمة واحدةكلما زادت  درجة، في حين أنه b1=1,579البشري بمقدار 

، ويؤكد على أن النموذج مناسب لتمثيل هذه العلاقة b2=0,394 الأداء البشري بمقدار مستوى تحسن
 في الجدول لواردةا مجموعة من القيم أو المؤشرات بين المتغير التابع والمتغيرين المستقلينالخطية 
R2قيمة  ،T ، قيية Fisher )قيمة 

 1القيمة الجدولية 1654,419المحسوبة Fisher قيمة  ، حيث تفوق( 
 %5عن  تقل T ، كما أن القيم الاحتمالية لإختبار%5عند مستوى معنوية  (2.02) لهذا الاختبار

 الى بالإضافةهذا  ،( والذي يعكس تأثير كل متغير مستقل على المتغير التابع 000,)تساوي جميعها 
بالنسبة لإجراءات تقييم الأداء  واحد أن المعاملات المعيارية تدل على أن التغيير بانحراف معياري

الى فيؤدي  قييم الأداء البشريمعايير تل بالنسبةأما  619,مقدارالبشري يؤدي الى تغيير مستوى الأداء ب
أن على ( 834,)معامل التحديد أو R2 قيمةمن جهة أخرى تعبر .  303,تغيير مستوى الأداء بـ 

من التغيرات التي تحدث في الأداء البشري وأن النسبة المتبقية  %83.4تفسر المتغيرات المستقلة
 .ترجع للأخطاء العشوائية 16.6%

تحسين لتقييم الأداء البشري لإجراءات ومعايير دور  عدد يتأكد وجودوفقا لنموذج الانحدار المت
                                                           

1
 .05أنظر الملحق رقم: * 
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 (913,)بين هذه المتغيرات وهو ما يتوافق مع قيمة معامل الارتباط المتعدد أداء الكفاءات في الجامعة
 .موجب قوي( بينهاإرتباط ية )ارتباطد علاقة و وجالتي تعكس 

 

الانتشار لكل  د نموذج الانحدار وتحديد شكلأكثر من خلال ايجا السابقة النتائج ضح لناتت
فرعية الفرضية الو  01فرعية رقم الفرضية ال) ي سيتم من خلال اختبار الفرضيتينمتغير على حدة والذ

 .(02رقم 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين والتي تنص على ما يلي: " ،01فرعية رقمالفرضية ال 1-1-1
 ." حسين أداء الكفاءات في الجامعةملية تقييم الأداء البشري وتإجراءات ع

 الجامعةفي أداء الكفاءات  راءات تقييم الأداء البشري وتحسين(: الإنحدار البسيط بين إج46جدول رقم )

 ملخص النموذج

 النموذج
R R2 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل 

,909 ,826 ,825 7,30289 
 ANOVAجدول  

 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية ع المربعاتمجمو  النموذج
 000, 3128,084 166827,753 1 166827,753 الانحدار
 53,332 661 35252,618 البواقي

/ / 
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

المعاملات 
 المعيارية

T 

مستوى 
 المعنوية

 الخطأ المعياري ة المعلمةقيم 

 000, 6,305 / 896, 5,647 الثابت
 000, 55,929 909, 041, 2,317 إجراءات تقييم الأداء البشري

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
 )الأداء البشري( بين المتغير التابععلاقة طردية قوية جدا وجود  أعلاه الجدول يظهر

 كلما أدى ذلك الى التقييم اجراءات تير ه كلما تغوهذا يعني بأن )اجراءات التقييم( المتغير المستقلو 
 ANOVA  من خلال جدول. كما أنه و %90.9بنسبة  وذلك مستوى الأداءفي ير تغ حدوث

دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين تقييم الاداء البشري وأداء نتائج المن خلال 
لعملية تقييم الأداء البشري الكفاءات تتأكد صحة الفرضية الرئيسية الأولى أي أنه 

 في الجامعة.دور في تحسين أداء الكفاءات 
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 %5وهي اقل من  sig =.000نلاحظ أن قيمة  (جدول تحليل التباين لاختبار معنوية الإنحدار)
. أما علاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع هذا يؤكد أيضا وجودالانحدار معنوي و في وبالتال

بالنسبة لمعادلة الانحدار فيمكن استنتاجها من الجدول الثالث )جدول المعاملات( وبالتالي يكون 
 :لدينا

Y=5,647+2,317X  / Yيمثل المتغير التابع، X حه اكثر توضي يمكن ما وهو ،يمثل المتغير المستقل
 من خلال المنحنى الموالي:

 الجامعة في (: شكل الانتشار بين اجراءات تقييم الأداء البشري وتحسين أداء الكفاءات28شكل رقم )

 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

جراءات عملية يبين لنا الشكل أعلاه وجود علاقة خطية بين المتغيرين )الأداء البشري وا
، وهي علاقة طردية تظهرها اشارة مالتقييم( حيث نلاحظ ان كل النقاط قريبة جدا من الخط المستقي

العلاقة أي قوة تأثير المتغير المستقل على  ( فهي تظهر قوة2,317أما قيمتها)الموجبة  b1المعلمة 
 .b1=2,317لكفاءات بالمقدار أدى ذلك الى تحسن أداء ا بدرجة واحدة فكلما تحسنت ،المتغير التابع

)بقيمة  Fisher( وذلك من خلال قيمة كل من 46)رقمتثبت هذه النتائج معطيات الجدول  كما
المتغير المستقل   أن التي تعبر عن ) R2 قيمة ،(2.02تفوق القيمة الجدولية  3128,084محسوبة
 T القيمة الاحتمالية لإختبارمن التغيرات التي تحدث في الأداء البشري( وفي الأخير  %82.6يفسر 

( وهذه المؤشرات ( وتعكس تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع 000,) %5التي تقل عن  )
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لتمثيل العلاقة الخطية بين المتغيرين التابع  الثلاث تعبر عن جودة النموذج وتؤكد أنه مناسب
 والمستقل.

 

 

 

 

 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ا يلي: "والتي تنص على م ،02فرعية رقمالفرضية ال 1-1-2
 ." تحسين أداء الكفاءات في الجامعةو معايير تقييم الأداء البشري 

 الجامعةفي أداء الكفاءات  تقييم الأداء البشري وتحسين الإنحدار البسيط بين معايير(: 47جدول رقم )

 ملخص النموذج

 النموذج
R R2 المعياري للتقدير الخطأ مربع معامل الارتباط المعدل 

,894 ,800 ,799 7,82519 
 ANOVAجدول  

 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 2639,158 161605,001 1 161605,001 الانحدار
 61,234 661 40475,370 البواقي

/ / 
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

 T المعاملات المعيارية
 مستوى المعنوية

 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 
 000, 10,935 / 897, 9,808 الثابت

تقييم الأداء  معايير
 000, 51,373 894, 023, 1,163 البشري

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
جودة نموذج الانحدار البسيط  الذي يربط بين معايير تقييم الجدول أعلاه  تفسر نتائج

دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين إجراءات التقييم ومستوى نتائج المن خلال 
للفرضية الرئيسية الأولى  01أداء الكفاءات، تتأكد صحة الفرضية الفرعية رقم 

تقييم الأداء  إجراءاتعلاقة ذات دلالة إحصائية بين وجود  والتي تنص على
 .ءات في الجامعةتحسين أداء الكفاو البشري 
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 .يؤكد هذه العلاقة( 894,)بمعامل ارتباط  ،تابعالأداء كمتغير مستقل والأداء البشري كمتغير 
 %80 والذي يدل على أن على أن معايير التقييم تبرر 800, قدر بـالم R2وانطلاقا من المعامل 
 ي تحدث في مستوى الاداء البشري، بينما تفوق قيمة من التغيرات الت

Fisherلتتأكد معنوية النموذج ) القيمة الاحتمالية  2.02 قيمته الجدولية 2639,158المحسوبة
، هذا اضافة وملاءمته لتمثيل العلاقة الخطية بين هذين المتغيرين (%5لهذا الاختبار تقل عن 

 مستقلالمتغير ال تأثير عكست %5تقل عن التي T (,000  ) القيمة الاحتمالية لإختبار الى أن
، يمكن توضيح هذه العلاقة أكثر من خلال )الاداء البشري( على المتغير التابع )معايير التقييم(
 الشكل الموالي:

 الجامعةفي (: شكل الانتشار بين معايير تقييم الأداء البشري وتحسين أداء الكفاءات 29شكل رقم )

 
 .spssإعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج ر : من المصد

علاقة ال ((29)( والشكل الحالي )شكل رقم(47)تؤكد لنا نتائج الجدول السابق )جدول رقم
 من الخط المستقيمتظهر كل النقاط قريبة  حيثخطية بين المتغيرين )معايير التقييم والأداء البشري( ال

 يمثل المتغير التابعY=9,808+1,163X  / Yنحدار البسيط معادلة خط الا والتي تشكل في مجموعها
. يمكن تفسير ذلك بوجود علاقة )معايير تقييم الاداء( يمثل المتغير المستقل X  ،)الاداء البشري(

( قوة تأثير المتغير 1,163قيمتها) بينما تفسرالموجبة  b1اشارة المعلمة  طردية بين المتغيرين توكدها
ن أداء يأدى ذلك الى تحس %1بنسية  معايير التقييم ر التابع فكلما ارتفعت جودةالمتغيل على المستق
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 درجة. b1=1,163الكفاءات بالمقدار 

 

 

 

 

 
التدريب، التطوير والتعلم يعد كل من والتي تنص على ما يلي: " ،الفرضية الرئيسية الثانية 1-2

 ."لجامعةالمنظمي استراتيجيات أساسية وفعالة لتحسين الأداء البشري في ا
الأداء  وتحسين التعلم المنظميالتدريب، التطوير، استراتيجيات (: اختبار العلاقة بين48جدول رقم )

 في الجامعة البشري

 البعد              الاختبارات
 Pearson Correlation معامل الارتباط

 درجة المعنوية معامل الارتباط
 سب ما تقدم بهالاستراتيجيات الأساسية لتطوير الكفاءات ح

Leonard Nadler )التدريب، التطوير والتعلم المنظمي( 
,957** ,000 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 spssر : من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج المصد
راتيجيات الأساسية لتطوير ( يتضح أن قيمة معامل الارتباط بين الاست48من الجدول رقم )

)التدريب، التطوير والتعلم المنظمي( كمتغير مستقل  Leonard Nadler الكفاءات حسب ما تقدم به 
( ما 0.01هي قيمة دالة عند مستوى دلالة )و  **957,كمتغير تابع تساوي الأداء البشري وتحسين 

لك بدقة أكثر وفقا لقيم نموذج يتضح ذ .يعني وجود علاقة إرتباط طردي وقوي ذو دلالة إحصائية
 الانحدار المتعدد في الجدول أدناه:

 
 
 

دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين معايير التقييم ومستوى نتائج المن خلال 
للفرضية الرئيسية الأولى  02أداء الكفاءات، تتأكد صحة الفرضية الفرعية رقم 

علاقة ذات دلالة إحصائية بين معايير تقييم الأداء وجود  والتي تنص على
 .ات في الجامعةتحسين أداء الكفاءو البشري 
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وتحسين التعلم المنظمي التدريب، التطوير،  استراتيجيات(: الإنحدار المتعدد بين 49جدول رقم )
 في الجامعة الأداء البشري

 ملخص النموذج

 النموذج
 خطأ المعياري للتقديرال مربع معامل الارتباط المعدل R2 معامل الارتباط المتعدد

,978 ,957 ,957 3,63308 
 ANOVAجدول  

 Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
مستوى 
 المعنوية

 000, 4883,657 64460,685 3 193382,054 الانحدار
 13,199 659 8698,317 البواقي

/ / 
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

المعاملات 
 المعيارية

T 

مستوى 
 المعنوية

 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 

 000, 6,479  442, 2,862 الثابت
 000, 7,323 171, 053, 387, التدريب
 001, 3,413- 124,- 080, 273,- التطوير

 000, 35,694 944, 059, 2,106 المنظميالتعلم 
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج  ر :المصد 

 التدريب، للمتغيرات: نموذج الانحدار المتعدديمكن كتابة الجدول أعلاه  معطياتوفقا ل
 التعلم المنظمي)كمتغيرات مستقلة(، الأداء البشري )كمتغير تابع( كما يلي: التطوير،

Y=2,862+,387X1+,273X2+2,106X3  
قيمة معلمات معادلة الانحدار: : التعلم المنظمي، X3  ،التطوير: X2  ،التدريب :X1بحيث 

b0=2,862،  b1=,387 ،b2=,273X2  ،b3=2,106  

 Fisher قيمة  أولها، كما تظهر مجموعة المؤشرات الواردة في هذا الجدول جودة النموذج

أن النموذج  وتؤكد% 5عند مستوى معنوية  2.02الجدولية  قيمتهتفوق  التي (4883,657)المحسوبة 
 ثانيهاالمفترضة بين المتغير التابع والمتغيرات الثلاث المستقلة، مناسب لتمثيل هذه العلاقة الخطية 

 يعكس تأثير كل متغير مستقلما  هوو % 5عن جميعها تقل  التيT لاختبار المقابلة القيم الاحتمالية
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أن التغيير بقيمة واحدة في أحد المتغيرات وحده على المتغير التابع إذ تدل المعاملات الأصلية على 
التغيير بقيمة واحدة في الاستراتيجية وهذا يعني أن البشري  مستوى الأداء في المستقلة يقابله تغيير

بينما التغيير بقيمة واحدة في الاستراتيجية  0.387ة يؤدي الى تغير مستوى الأداء بالمقداريالتدريب
)تدل الاشارة السالبة على العلاقة العكسية بين  273,الأداء بالمقدار التطويرية يؤدي الى تغير مستوى

 يؤدي الى تغير مستوى الأداء بالمقدارف، أما التغيير بقيمة واحدة في التعلم المنظمي المتغيرين(
المعاملات المعيارية فهي تدل على أن التغيير بانحراف معياري واحد بالنسبة أما ، 2,106

وأن التغيير بانحراف  171,ريبية يقابله تغيير في مستوى الاداء البشري بالمقدارالتد للاستراتيجية
، وأن 124,التطويرية يقابله تغيير في مستوى الاداء البشري بالمقدار للاستراتيجيةمعياري واحد بالنسبة 

شري يقابله تغيير في مستوى الاداء البفالتغيير بانحراف معياري واحد بالنسبة للتعلم المنظمي 
R قيمة المؤشرات هو هذه ثالث .944,بالمقدار

التي تعبر على أن الاستراتيجيات الثلاث  (957,) 2
ترجع للأخطاء  %4.3وأن النسبة المتبقية  من التغيرات التي تحدث في الأداء البشري %95.7تفسر 

 العشوائية.

 Leonard Nadler به ما تقدم علاقة بين وفقا لنموذج الانحدار المتعدد يتأكد وجود

الأداء البشري وتحسين  )التدريب، التطوير والتعلم المنظمي( أساسية لتطوير الكفاءاتكاستراتيجيات 
رتباط المتعدد بين هذين المتغيرين المستقل والتابع وهو ما يتوافق مع قيمة معامل الا كمتغير تابع

 موجب قوي. ارتباطد علاقة و وجالتي تعكس  (978,)

 

 

 

 

أكثر من خلال ايجاد نموذج الانحدار وتحديد شكل الانتشار لكل  السابقة نتائجال تتضح لنا
فرعية ال اتالفرضيذي سيتم من خلال عرض نتائج اختبار وال مستقل في علاقته بالمتغير التابع متغير
 .03، 02 ،01 رقم

تدريب، ال دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين استراتيجياتنتائج المن خلال 
تتأكد صحة الفرضية الرئيسية  الأداء البشريوتحسين التعلم المنظمي ، التطوير

أساسية وفعالة لتحسين الأداء  الثلاث تعد ستراتيجياتهذه الاالثانية أي أن 
 .البشري في الجامعة
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ن بي توجد علاقة ذات دلالة إحصائيةوالتي تنص على ما يلي: " ،01فرعية رقمالفرضية ال 1-2-1
 ."التدريبية وتحسين الأداء البشري في الجامعة الاستراتيجية

 في الجامعة الأداء البشريالاستراتيجية التدريبية وتحسين (: الإنحدار البسيط بين 50جدول رقم )

 ملخص النموذج

 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل R R2 النموذج
,884

a
 ,781 ,780 8,18624 

 ANOVAل  جدو
 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 2354,468 157783,720 1 157783,720 الانحدار
 / / 67,015 661 44296,651 البواقي
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
المعاملات  المعاملات الأصلية

 المعيارية
T 

 مستوى المعنوية
 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 

 000, 14,579 / 888, 12,942 الثابت
 000, 48,523 884, 041, 2,002 التدريب

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
لبشري كمتغير مستقل والأداء ا معامل ارتباط الاستراتيجية التدريبيةنتائج الجدول  تظهر

Rوانطلاقا من المعامل وهو ارتباط قوي موجب،  894,مقدر بـ تابع والكمتغير 
 781,المقدر بـ  2

من التغيرات التي تحدث في مستوى الاداء البشري،  %78.1برر التدريب يوالذي يدل على أن 
ج لتتأكد معنوية النموذ 2.02ية قيمته الجدول 2354,468 المحسوبةFisher بينما تفوق قيمة 

( وملاءمته لتمثيل العلاقة الخطية  000,وتساوي  %5القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار تقل عن )
 %5( التي تقل عن  000,)T  ، هذا اضافة الى أن القيمة الاحتمالية لإختباربين هذين المتغيرين

ا يمكن ، وهو م( على المتغير التابع )الاداء البشري()التدريب تعكس تأثير المتغير المستقل
 توضيحه أكثر من خلال عرض شكل الانتشار بين المتغيرين التابع والمستقل.
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 الجامعةفي (: شكل الانتشار بين الاستراتيجية التدريبية وتحسين الأداء البشري 30شكل رقم )

 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

الأداء خطية بين المتغيرين )استراتيجية التدريب، قة علامن خلال الشكل أعلاه وجود  تبيني
)الاداء  يمثل المتغير التابعY=12,942+2,002X  / Yمعادلة خط الانحدار البسيط تظهرها  البشري(
تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع  والتي تفسر (التدريب)يمثل المتغير المستقل X  ،البشري(
 2,002بالمقدار  ن الأداء البشريأدى ذلك الى تحسي ة التدريبية بقيمة واحدةتغيرت الاستراتيجيفكلما 
 درجة.

 

 

 
 
 
 
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بينوالتي تنص على ما يلي: " ،02فرعية رقمالفرضية ال 1-2-2

 ."التطوير وتحسين الأداء البشري في الجامعة

دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين استراتيجية التدريب نتائج المن خلال 
للفرضية الرئيسية  01ومستوى الأداء البشري، تتأكد صحة الفرضية الفرعية رقم 

د علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستراتيجية و وج الثانية والتي تنص على
 التدريبية وتحسين الأداء البشري في الجامعة.
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 الجامعةفي  الأداء البشريوتحسين ير استراتيجية التطو (: الإنحدار البسيط بين 51جدول رقم )

 ملخص النموذج

 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل R R2 النموذج
,934

a
 ,873 ,873 6,22613 

 ANOVAجدول  
 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 4552,003 176456,919 1 176456,919 الانحدار
 / / 38,765 661 25623,452 البواقي
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

 T المعاملات المعيارية
 مستوى المعنوية

 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 
 000, 12,805 / 699, 8,944 الثابت
 000, 67,469 934, 031, 2,064 التطوير

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
وجود دور للاستراتيجية التطويرية في تحسين الأداء بالجامعات  تظهر نتائج الجدول

وهو ارتباط قوي موجب،  934,رتباط المقدر بـ الامعامل  المستهدفة، ويتضح ذلك من خلال
Rمعامل التحديد وانطلاقا من 

من  %87.3يبرر  التطويروالذي يدل على أن  873,بـ  المقدر 2
المحسوبة Fisher تفوق قيمة  في نفس الوقتالتغيرات التي تحدث في مستوى الاداء البشري، 

لتتأكد معنوية النموذج ) القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار تقل  2.02قيمته الجدولية  4552,003
ة بين هذين المتغيرين، هذا اضافة الى أن القيمة ( وملاءمته لتمثيل العلاقة الخطي %5عن 

( على التطويرتعكس تأثير المتغير المستقل ) %5( التي تقل عن  000,)T  لاختبارالاحتمالية 
لهذين  يمكن الاستعانة بشكل الانتشارولتوضيح هذه العلاقة المتغير التابع )الاداء البشري(، 

 المتغيرين.

 

 

 



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

291 
 

 الجامعةفي وتحسين الأداء البشري  استراتيجية التطويرار بين (: شكل الانتش31شكل رقم )

 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

 يمثل المتغير التابعY=8,944+2,064X /  Yنموذج الانحدار البسيط  (31)يظهر الشكل رقم 
أثير المتغير المستقل على المتغير التابع فسر تيو  ،(التطوير)يمثل المتغير المستقل X  ،)الاداء البشري(

 2,064 بقيمة واحدة أدى ذلك الى تحسين الأداء البشري بالمقدار طويريةفكلما تغيرت الاستراتيجية الت
 رجة.د

 

 

 

 

 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بينوالتي تنص على ما يلي: " ،03فرعية رقمالفرضية ال 1-2-3
  ."بشري في الجامعةالتعلم المنظمي وتحسين الأداء ال

 

دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين استراتيجية التطوير نتائج المن خلال 
للفرضية الرئيسية  02ومستوى الأداء البشري، تتأكد صحة الفرضية الفرعية رقم 

التطوير وتحسين  د علاقة ذات دلالة إحصائية بينو وج الثانية والتي تنص على
 الأداء البشري في الجامعة.
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 الجامعةفي  الأداء البشري(: الإنحدار البسيط بين التعلم المنظمي وتحسين 25جدول رقم )

 ملخص النموذج

 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل R R2 النموذج
,976

a
 ,953 ,953 3,78580 

 ANOVAجدول  
 مستوى المعنوية Fisherقيمة  وسط المربعاتمت درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 13438,663 192606,731 1 192606,731 الانحدار
 / / 14,332 661 9473,640 البواقي
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

 T المعاملات المعيارية
 مستوى المعنوية

 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 
 000, 6,865 / 456, 3,130 الثابت

 000, 115,925 976, 019, 2,177 التعلم المنظمي

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
يتأكد لنا من خلال نتائج الجدول وجود دور للتعلم المنظمي في تحسين الأداء بالجامعات 

وهو ارتباط قوي موجب  976,  الارتباط المقدر بـ  محل الدراسة، ويتضح ذلك من خلال معامل
( والذي يشير الى 953,يؤكد العلاقة الطردية بين المتغيرين، كما أنه وانطلاقا من معامل التحديد )

تحدث في مستوى الاداء البشري، في نفس الوقت  من التغيرات التي %95.3أن التطوير يبرر 
معنوية النموذج لتتأكد  2.02( قيمته الجدولية 13438,663المحسوبة )Fisher تفوق قيمة 

( وملاءمته لتمثيل العلاقة الخطية بين هذين  %5القيمة الاحتمالية لهذا الاختبار تقل عن )
تعكس  %5( التي تقل عن  000,)T  ، هذا اضافة الى أن القيمة الاحتمالية لاختبارالمتغيرين

المتغير التابع )الاداء البشري(، ولتوضيح هذه تأثير المتغير المستقل )التعلم المنظمي( على 
 يمكن الاستعانة بشكل الانتشار لهذين المتغيرين.  العلاقة

 

 

 



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

293 
 

 الجامعةفي وتحسين الأداء البشري  التعلم المنظمي(: شكل الانتشار بين 32)شكل رقم 

 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
( من خلال شكل الانتشار)الموضح في الشكل (52)ول السابق )جدول رقمتتأكد نتائج الجد

( الذي يظهر العلاقة الخطية بين التعلم المنظمي والأداء البشري، حيث تقترب معظم نقاطه (32)رقم
  ،)الاداء البشري( يمثل المتغير التابعY=3,130+2,177X /  Y من الخط المستقيم لمعادلة الانحدار

Xلما تغير (، ويفسر تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع فك)التعلم المنظميالمستقل يمثل المتغير
 درجة. 2,177الأداء البشري بالمقدار  تغيربقيمة واحدة أدى ذلك الى  التعلم المنظمي

 

 

 

 

تطوير الكفاءات  استراتيجيةتتطلب والتي تنص على ما يلي: " ،الفرضية الرئيسية الثالثة 1-3
 ."الجامعةفي لة وناجحة لتحسين الأداء البشري طرق فعااستحداث 

دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين التعلم المنظمي نتائج المن خلال 
للفرضية  03ومستوى الأداء البشري، تتأكد صحة الفرضية الفرعية رقم 

تعلم ال د علاقة ذات دلالة إحصائية بينو وج الرئيسية الثانية والتي تنص على
 وتحسين الأداء البشري في الجامعة. المنظمي
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في  بشريداء الالأتحسين و  six sigmaادارة المعرفة،  (: اختبار العلاقة بين53جدول رقم )
 الجامعة

 البعد              الاختبارات
 Pearson Correlation معامل الارتباط

 درجة المعنوية معامل الارتباط
)ادارة  تطوير الكفاءاتل حديثة استراتيجيات

 six sigma) ,961** ,000 المعرفة و

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
ديثة حال يتبين من خلال هذا الجدول وجود علاقة موجبة معنوية قوية بين الاستراتيجيات

ما يعني   Pearson  (r =,961**) يظهرها معامل  (six sigma )ادارة المعرفة و لتطوير الكفاءات
 .(1%قوي ذو دلالة إحصائية عند مستوى )إرتباط طردي و  د علاقةو وج

في  تحسين الأداء البشريو  six sigmaبين ادارة المعرفة، (: الإنحدار المتعدد 54جدول رقم )
 الجامعة

 وذجملخص النم

 النموذج
 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل R2 معامل الارتباط المتعدد

,974 ,949 ,949 3,94697 
 ANOVAجدول  

 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 6155,850 95899,262 2 191798,523 الانحدار

 15,579 660 10281,848 واقيالب
/ / 

 / 662 202080,371 المجموع
 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

 T المعاملات المعيارية
 مستوى المعنوية

 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 
 000, 8,010  473, 3,786 الثابت

 000, 42,385 1,082 029, 1,219 ادارة المعرفة 
six sigma -,229 ,051 -,116 -4,531 ,000 

 spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
دارة المعرفة  تفسر معطيات الجدول أعلاه العلاقة التي تربط بين الأداء البشري كمتغير تابع وا 
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بين ي المتعدد الذي يربط كمتغيرين مستقلين حيث تظهر النتائج جودة النموذج الخط six sigma و
 :تغيرين والمعرف بالمعادلةهذين الم

Y=3,786+1,219X1+,229X2/ X1:  ،ادارة المعرفة X2:  six sigma ، :قيمة معلمات معادلة الانحدار
b0=3,786 ،  b1=1,219 ،b2=,229. 

ويؤكد على أن النموذج مناسب لتمثيل هذه العلاقة الخطية بين المتغير التابع والمتغيرين 
عند ( 2.02)القيمة الجدولية لهذا الاختباروالتي تفوق  6155,850المحسوبة Fisher المستقلين قيمة 
تؤكد  ( 000,)تساوي جميعها % 5تقل عن  T  ، كما أن القيم الاحتمالية لإختبار% 5مستوى معنوية 

يتحدد بقيمة  على المتغير التابعله تأثير جزئي كل متغير مستقل  المعنوية الجزئية للنموذج أي أن
ويقصد بذلك أن التغيير بقيمة واحدة بالنسبة لإدارة المعرفة يؤدي الى تغيير مستوى الأداء  ،المعلمة
يقابله تغيير في مستوى الأداء مقدر بـ  six sigmaبالنسبة لـ  ةوأن التغيير بقيمة واحد 1,219بمقدار
من التغيرات  %94.9تفسر أن المتغيرات المستقلة عنR2 (,949 )من جهة أخرى تعبر قيمة  . 229,

 .ترجع للأخطاء العشوائية %5.1التي تحدث في الأداء البشري وأن النسبة المتبقية 

 six ادارة المعرفة،المتغيرين المستقلين ) علاقة بين وجودوفقا لنموذج الانحدار المتعدد يتأكد 

sigma )تباط المتعدد بين هذين وهو ما يتوافق مع قيمة معامل الار ( والمتغير التابع )الاداء البشري
 موجب قوي. ارتباطهو ارتباط بين هذه المتغيرات و د علاقة و وجالتي تعكس و  (974,المتغيرين)

 

 

 

 

 
وتحديد شكل الانتشار  البسيط النتائج أكثر من خلال ايجاد نموذج الانحدار هذه تتضح لنا

الفرضية و  01فرعية رقم الالفرضية لكل متغير على حدة والذي سيتم من خلال اختبار الفرضيتين )

 six ادارة المعرفة،ية لاختبار العلاقة بين دراسة الاحصائنتائج المن خلال 

sigma استراتيجية ، تتأكد صحة الفرضية الرئيسية الثالثة والتي تنص على أن 
تطوير الكفاءات تتطلب استحداث طرق فعالة وناجحة لتحسين الأداء البشري 

 .الجامعةفي 
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 (.02فرعية رقم ال
تسهم إدارة المعرفة في الرفع من والتي تنص على ما يلي: " ،01فرعية رقمالفرضية ال 1-3-1

 ."لجامعةامستوى الأداء البشري في 

 الجامعةفي  ارة المعرفة وتحسين الأداء البشري(: الإنحدار البسيط بين اد55جدول رقم )

 ملخص النموذج

 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل R R2 النموذج
,973 ,948 ,947 4,00485 

 ANOVAجدول  
 مستوى المعنوية Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 11938,463 191478,719 1 191478,719 الانحدار
 / / 16,039 661 10601,652 البواقي

 / 662 202080,371 جموعالم
 المعاملات

 النموذج
 المعاملات الأصلية

 T المعاملات المعيارية
 مستوى المعنوية

 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 
 000, 8,559 / 475, 4,069 الثابت

 000, 109,263 973, 010, 1,097 ادارة المعرفة

 .spssرنامج : من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برالمصد 
الأداء البشري كمتغير تابع وجود ين إدارة المعرفة كمتغير مستقل و تظهر نتائج اختبار العلاقة ب
بالجامعات محل الدراسة، ويتضح ذلك جليا من خلال  البشري دور لإدارة المعرفة في تحسين الأداء
موجب يؤكد العلاقة  والذي يدل على وجود ارتباط قوي 973,من خلال معامل الارتباط المقدر بـ 

Rن المتغيرين، هذا اضافة قيمة الطردية بي
ادارة المعرفة شير الى أن توالتي  948,المحددة بالقيمة  2

  من التغيرات التي تحدث في مستوى الاداء البشري، في نفس الوقت تفوق قيمة  %94.8برر ت
Fisher  النموذج ) القيمة الاحتمالية  لتتأكد معنوية (2.02)قيمته الجدولية  11938,463المحسوبة

، هذا لعلاقة الخطية بين المتغير التابع والمستقل( وملاءمته لتمثيل ا %5لهذا الاختبار تقل عن 
 مستقلالمتغير ال تأثير عكست %5تقل عن التي T (,000  ) الاحتمالية لاختبار اضافة الى أن القيمة

شكل نعرض فيما يلي  أكثر شري(، ولتوضيح هذه العلاقة)الاداء الب على المتغير التابع (ادارة المعرفة)
 الانتشار لهذين المتغيرين.
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 الجامعةفي وتحسين الأداء البشري  الانتشار بين ادارة المعرفة شكل(: 33شكل رقم )

 
 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد

تتأكد النتائج الواردة في الجدول  ((33)من خلال شكل الانتشار)الموضح في الشكل رقم
وفق والأداء البشري،  لعلاقة الخطية بين ادارة المعرفةا(، حيث يظهر الشكل (55)السابق )جدول رقم

 X ،)الاداء البشري( يمثل المتغير التابعY=4,069+1,097X /  Y نموذج انحدار معادلته من الشكل:

قل على المتغير التابع تأثير المتغير المست هذه المعادلة فسر. وت(عرفةداره الم)ايمثل المتغير المستقل
 .الجامعةفي  الأداء البشري في تحسين المعرفة لإدارة أي أنه يوجد دور

 

 

 

 
في  Six Sigmaتطبيق مضامين  والتي تنص على ما يلي: " ،02فرعية رقمالفرضية ال 1-3-2

 ."الجامعة يسمح بتحسين أدائها البشري
 

فة ومستوى دراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين ادارة المعر نتائج المن خلال 
للفرضية الرئيسية الثالثة  01الأداء البشري، تتأكد صحة الفرضية الفرعية رقم 

 لجامعةاإدارة المعرفة تسهم في الرفع من مستوى الأداء البشري في أي أن 
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في  وتحسين الأداء البشري Six Sigma إستراتيجيةار البسيط بين (: الإنحد56جدول رقم )
 الجامعة

 ملخص النموذج

 الخطأ المعياري للتقدير مربع معامل الارتباط المعدل R R2 النموذج
,900 ,811 ,810 7,60892 

 ANOVAجدول  
 ويةمستوى المعن Fisherقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
 000, 2829,425 163811,352 1 163811,352 الانحدار
 / / 57,896 661 38269,019 البواقي
 / 662 202080,371 المجموع

 المعاملات

 النموذج
المعاملات  المعاملات الأصلية

 المعيارية
T 

 مستوى المعنوية
 الخطأ المعياري قيمة المعلمة 

 000, 15,608 / 816, 12,728 الثابت
 six sigma 1,785 ,034 ,900 53,192 ,000استراتيجية 

 spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد 
في  البشري في تحسين الأداء six sigma  لاستراتيجيةوجود دور  تفسر نتائج الجدول
باط قوي موجب يؤكد ارت) 900, معامل الارتباط المقدر بـهو الذي يؤكده الجامعات محل الدراسة، و 

Rقيمة  كما أن ،(العلاقة الطردية بين المتغيرين
تطبيق مضامين  تشير الى أن 811,المحددة بالقيمة  2

الوقت  ث في مستوى الاداء البشري، فيمن التغيرات التي تحد %81.1برر ي six sigma  استراتيجية
القيمة لتتأكد معنوية النموذج )( 2.02) يةقيمته الجدول 2829,425المحسوبة Fisher تفوق قيمة ذاته 

، ( وملاءمته لتمثيل العلاقة الخطية بين المتغير التابع والمستقل %5الاحتمالية لهذا الاختبار تقل عن 
تعكس تأثير المتغير  %5( التي تقل عن  000,)T  هذا اضافة الى أن القيمة الاحتمالية لاختبار

ليتحدد بذلك شكل نموذج الانحدار البسيط )الاداء البشري(،  ععلى المتغير التاب (six sigma)المستقل 
 .أكثر وفقا لشكل الانتشار الموضح في الشكل الموالي والتي تتضح الذي يختبر هذه العلاقة
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 الجامعةفي وتحسين الأداء البشري  six sigma(: شكل الانتشار بين 34شكل رقم )

 

 .spssخرجات برنامج : من إعداد الطالبة اعتمادا على مرالمصد
الأداء كمتغير مستقل و  six sigma  يظهر شكل الانتشار وجود علاقة طردية خطية بين

يمثل Y=12,728+1,785X /  Yكمتغير تابع، والتي يتم ترجمتها وفق نموذج الانحدار البسيط  البشري
تأثير المتغير المستقل  (، ويفسرsix sigma)يمثل المتغير المستقل X ،)الاداء البشري( المتغير التابع

ستترجم بتحسين مستوى ف six sigma زادت درجة تطبيق مضامين  ه كلمابمعنى أنعلى المتغير التابع 
 الأداء البشري.

 

 

 

 

 

 

والأداء  six sigmaمن خلال نتائج الدراسة الاحصائية لاختبار العلاقة بين 
للفرضية الرئيسية الثالثة والتي  02رقم البشري، تتأكد صحة الفرضية الفرعية 

في الجامعة يسمح بتحسين  Six Sigmaمضامين   تطبيق أن  تنص على
 أدائها البشري.
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 رابعةالفرضية الرئيسية الاختبار  1-3

نهدف من خلال هذا الاختبار الى معرفة ما إذا كانت إجابات أفراد عينة الدراسة تتجه في 
الخبرة و  المؤهل العلميلخصائصهم الشخصية والوظيفية ) العمر، الوظيفة،  د وذلك تبعامنحى واح

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين وعلى هذا الأساس تم صياغة الفرضية التالية:" (، المهنية
البشري الكفاءات ومؤشرات الأداء لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية تطوير  الدراسة إجابات أفراد عينة

 ".لمتغيرات: العمر، الوظيفة، المؤهل العلمي، الخبرة المهنيةعود الجامعات محل الدراسة تفي 

 من أجل اختبار هذه الفرضية تم اعتماد:

 لمجموعتين مستقلتين Studentدلالة الفروق الاحصائية   -
 .ANOVAاختبار التباين الأحادي  -
 .Kruskal – Wallisاختبار التباين اللامعلمي  -

  :تم عرض نتائج هذه الاختبارات ضمن الجداول التاليةي

لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية  الدراسة إجابات أفراد عينة اختبار الفروق بين(:75جدول رقم )
 العمر حسب متغيرالجامعات محل الدراسة في تطوير الكفاءات ومؤشرات الأداء البشري 

 الابعاد
اختبار 
Levene 

مستوى 
 المعنوية

جموع م
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 أو Fisher قيمة
 Khi-deuxقيمة

القيمة 
 الاحتمالية

اجراءات تقييم 
 الاداء

 استخدام اختبار 0.000 14.657 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 29.670
 المجموع يثبت التجانس

تقييم معايير 
 الاداء

 استخدام اختبار 0.000 7.241 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 
43.255 

 
لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000

 المجموع يثبت التجانس

 التدريب
 0.000 14.987 بين المجموعات

 استخدام اختبار
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneبار اخت داخل المجموعات 0.000 26.028
 المجموع يثبت التجانس

 0.066 7.204 استخدام اختبار 0.000 13.773 بين المجموعات التطوير
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لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات
 يثبت التجانس

  Kruskal - Wallis 
 

 المجموع

التعلم 
 المنظمي

 استخدام اختبار 0.000 9.942 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.001 15.618
 المجموع يثبت التجانس

 ادارة المعرفة

 0.000 9.359 بين المجموعات

 استخدام اختبار
  Kruskal - Wallis 

 

18.602 0.000 
 

لا  Leveneاختبار 
 يثبت التجانس

 داخل المجموعات
 المجموع

يجية استرات
six sigma 

 استخدام اختبار 0.000 14.161 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 32.662
 المجموع يثبت التجانس

الاستعداد 
 للعمل

 استخدام اختبار 0.000 10.083 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  موعاتداخل المج 0.162 5.137
 المجموع يثبت التجانس

الرغبة في 
 العمل

 استخدام اختبار 0.000 11.984 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 30.385
 المجموع يثبت التجانس

القدرة على 
 العمل

 تخدام اختباراس 0.000 11.202 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 60.094
 المجموع يثبت التجانس

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
 لتحديد درجة الالتزام وق ذات دلالة احصائيةفر  ه توجدنأيبدو من خلال الجدول أعلاه 

استراتيجيات التدريب، التطوير، التعلم المنظمي، إدارة المعرفة، تقييم الأداء وكذا  ومعايير بإجراءات
six sigma من القيم  ، وذلك ما يتبينحسب متغير العمر الرغبة والقدرة على العمل ومؤشرات

قدرت إذ ( %5مستوى المعنوية المحدد )عن جميعها  تقلوالتي  Kruskal  Wallis  الإحتمالية لإختبار
 sixومعايير تقييم الأداء وكذا استراتيجيات التدريب، إدارة المعرفة،  لإجراءاتبالنسبة  0.000 بـ:

sigma ،لتعلم بالنسبة ل 0.001لتطوير، بالنسبة ل 0.066، ومؤشرات  الرغبة والقدرة على العمل
ق هذا المستوى )قدرت بـ هذا في مقابل القيمة الاحتمالية لمؤشرات الاستعداد للعمل التي تفو  المنظمي،
عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية لتحديد درجة الالتزام بمؤشرات الاستعداد والتي تفسر بـ (0.162
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، ويمكن تفسير النتائج المتحصل عليها بأن هناك إدراك متقارب لعبارات بعد للعمل حسب متغير العمر
) الفئات العمرية( تتجه في منحى واحد، الاستعداد للعمل وهو ما جعل اجابات المجموعات الأربع 

معايير  ،تقييم الأداء اجراءاتبينما يمكن إرجاع الاختلاف في إجابات أفراد عينة الدراسة حول أبعاد: 
القدرة  ،العمل في الرغبة ،six sigmaالتدريب، التطوير، التعلم المنظمي، إدارة المعرفة، ، تقييم الأداء
الفئات العمرية الأربع في استيعاب وفهم عبارات هذه  هذه يحدث بين أفراد الى التباين الذي على العمل

 الأبعاد.
لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية  الدراسة إجابات أفراد عينة (:اختبار الفروق بين85جدول رقم )

 وظيفةال حسب متغيرالجامعات محل الدراسة في تطوير الكفاءات ومؤشرات الأداء البشري 

 الابعاد

اختبار 
Levene 
للفروق 
 المتساوية

 للمتوسطات المتساوية Tاختبار 

اختبار 
Fisher 

مستوى 
 المعنوية

 درجة الحرية T قيمة
مستوى 
 المعنوية

فرق 
 المتوسط

فرق 
الانحراف 
 المعياري

 مجال الثقة

 القيمة الدنيا
القيمة 
 القصوى

اجراءات 
 تقييم الاداء

فرضية الفروق 
 المتساوية

,006 ,939 7,532 661 ,000 3,85129 ,51130 2,84731 4,85526 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  7,540 660,279 ,000 3,85129 ,51081 2,84828 4,85429 

معايير تقييم 
 الاداء

فرضية الفروق 
 المتساوية

3,962 ,047 7,566 661 ,000 7,58542 1,00255 5,61686 9,55399 

فرضية الفروق 
 متساويةالغير 

  7,548 648,593 ,000 7,58542 1,00494 5,61210 9,55875 

 التدريب

فرضية الفروق 
 المتساوية

38,68 ,000 4,806 661 ,000 2,83290 ,58951 1,67537 3,99043 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  4,844 638,162 ,000 2,83290 ,58484 1,68446 3,98133 

 التطوير

فرضية الفروق 
 تساويةالم

29,27 ,000 5,089 661 ,000 3,07135 ,60349 1,88637 4,25634 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  5,123 647,827 ,000 3,07135 ,59958 1,89400 4,24870 

التعلم 
 المنظمي

فرضية الفروق 
 المتساوية

,538 ,463 4,928 661 ,000 2,94868 ,59833 1,77381 4,12355 

 4,12295 1,77441 59803, 2,94868 000, 659,523 4,931  فرضية الفروق 
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 المتساويةير غ

ادارة 
 المعرفة

فرضية الفروق 
 المتساوية

1,102 ,294 3,557 661 ,000 4,24919 1,19445 1,90383 6,59456 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  3,568 660,534 ,000 4,24919 1,19105 1,91050 6,58789 

استراتيجية 
six 

sigma 

فرضية الفروق 
 المتساوية

25,26 ,000 1,011 661 ,312 ,69235 ,68493 -,65255 2,03726 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  1,018 643,249 ,309 ,69235 ,67999 -,64292 2,02763 

الاستعداد 
 للعمل

فرضية الفروق 
 المتساوية

29,64 ,000 6,263 661 ,000 2,12417 ,33915 1,45822 2,79012 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  6,225 621,183 ,000 2,12417 ,34122 1,45410 2,79425 

الرغبة في 
 العمل

فرضية الفروق 
 المتساوية

1,096 ,296 8,310 661 ,000 5,66175 ,68135 4,32388 6,99961 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  8,303 655,966 ,000 5,66175 ,68187 4,32284 7,00066 

القدرة على 
 العمل

فرضية الفروق 
 المتساوية

11,16 ,001 -,593 661 ,553 -,21293 ,35901 -,91787 ,49201 

فرضية الفروق 
 المتساويةغير 

  -,596 657,777 ,552 -,21293 ,35750 -,91491 ,48905 

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
  Levene( يمكن ملاحظة أن القيم الاحتمالية لإختبار 58عطيات الجدول رقم )ممن خلال 

: اجراءات تقييم الأداء، التعلم المنظمي، إدارة المعرفة، الرغبة في العمل قد حققت شرط متغيراتلل
على التوالي( وبالتالي  296,- 294,-463,-939,) %5تجانس التباين على اعتبار أن قيمها تفوق 

بهدف معرفة ما  tماد القيم الاحتمالية المقابلة لفرضية الفروق المتساوية والخاصة باختبار يمكن اعت
إذا كانت هناك فروق بين اجابات أفراد عينة الدراسة أم لا، في مقابل ذلك نلاحظ أن القيم الاحتمالية 

، الاستعداد six sigma ة: معايير تقييم الأداء، التدريب، التطوير، استراتيجيمتغيراتلل  Leveneلإختبار 
 000, - 047,حيث تقدر بـ ( %5للعمل، القدرة على العمل تقل قيمها عن مستوى المعنوية المحدد )

على الترتيب ما يدل على عدم تحقق شرط التجانس وبالتالي  001, - 000, - 000, - 000, -
ن اجابات أفراد العينة. بناء عليه لفرضية الفروق غير المتساوية لاختبار الفروق بي t يتم اعتماد قيمة 

يمكن القول أنه لا توجد فروق ذات دلالة معنوية حسب متغير الوظيفة لتحديد درجة الالتزام 
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على  552,،  309,بمستويات معنوية تقدر بـ  القدرة على العمل ؤشراتوم six sigmaباستراتيجية 
التدريسية والادارية لعبارات وأسئلة هذين  التوالي وهو ما يمكن تفسيره بإدراك كل من أعضاء الهيئة

منحى واحد. بالمقابل  جعل اجاباتهم تتجه تقريبا في البعدين من زاوية واحد ومن منظور متقارب مما
يلاحظ  وجود فروق ذات دلالة معنوية حسب متغير الوظيفة لتحديد درجة الالتزام بإجراءات ومعايير 

، التطوير، التعلم المنظمي، ادارة المعرفة وكذا مؤشرات الاستعداد تقييم الأداء، واستراتيجيات التدريب
لهذه المتغيرات، ويمكن ارجاع هذه النتائج الى اختلاف  000,والرغبة في العمل بمستوى معنوية 

وجهات النظر وطريقة الاجابة عن أسئلة وعبارات هذه الأبعاد والذي يمكن ارجاعه الى أساسا الى 
الي اختلاف مجموعة) عضو هيئة تدريسية، عضو هيئة ادارية( وبالت كل يفي بيناختلاف الموقع الوظ
 ها لعبارات هذه الأبعاد.منالزاوية التي ينظر 

لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية  الدراسة إجابات أفراد عينة (:اختبار الفروق بين59جدول رقم )
 المؤهل العلمي حسب متغيرل الدراسة الجامعات محفي تطوير الكفاءات ومؤشرات الأداء البشري 

 الابعاد
اختبار 
Levene 

مستوى 
 المعنوية

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 أو Fisher قيمة
 Khi-deuxقيمة

القيمة 
 الاحتمالية

اجراءات 
 تقييم الاداء

 استخدام اختبار 0.000 13.368 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 293.178
 المجموع يثبت التجانس

معايير تقييم 
 الاداء

 استخدام اختبار 0.000 5.493 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 
301.911 

 
لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000

 المجموع يثبت التجانس

 التدريب
 0.000 14.706 بين المجموعات

 استخدام اختبار
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 289.484
 المجموع يثبت التجانس

 التطوير
 استخدام اختبار 0.000 7.932 بين المجموعات

  Kruskal - Wallis 
 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 316.095
 لمجموعا يثبت التجانس

التعلم 
 المنظمي

 استخدام اختبار 0.000 9.457 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 289.299
 المجموع يثبت التجانس
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ادارة 
 المعرفة

 0.000 9.179 بين المجموعات

 استخدام اختبار
  Kruskal - Wallis 

 

275.919 0.000 
 

لا  Leveneاختبار 
 يثبت التجانس

 داخل المجموعات
 المجموع

استراتيجية 
six 

sigma 

 استخدام اختبار 0.000 10.092 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 238.812
 المجموع يثبت التجانس

الاستعداد 
 للعمل

 استخدام اختبار 0.000 8.118 مجموعاتبين ال
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 291.141
 المجموع يثبت التجانس

الرغبة في 
 العمل

 استخدام اختبار 0.000 10.92 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 321.811
 المجموع يثبت التجانس

القدرة على 
 العمل

 استخدام اختبار 0.000 13.157 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 227.234
 المجموع يثبت التجانس

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
توجد فروق ذات دلالة احصائية لتحديد درجة الالتزام ير المؤهل العلمي فإنه حسب متغ

ومعايير تقييم الأداء وكذا استراتيجيات التدريب، التطوير، التعلم المنظمي، إدارة المعرفة،  باجراءات
six sigma   اصة على اعتبار أن قيمها الاحتمالية الخ الرغبة والقدرة على العملالاستعداد، ومؤشرات

 0.000 ( إذ قدرت بـ:%5مستوى المعنوية المحدد )عن جميعها  تقل Kruskal  Wallis  ختباربا
المؤهل العلمي( مجموعات هذا المتغير ) لجميع الأبعاد وهذا انما يرتبط باختلاف متوسطاتبالنسبة 

فحاملي تر( حاملي شهادة الليسانس عن حاملي شهادة مهندس دولة )ماساختلاف الاجابة بالنسبة ل أي
 أساتذة التعليم العالي أي الىحاملي شهادة الدكتوراه )محاضر أ أو محاضر ب( الى شهادة الماجستير 

ات بين المستوي ، ويمكن تفسير هذه النتائج بأسباب قد ترتبط بالتباينجموعات الخمسملبالنسبة ل
المحددة لمتغيرات  بعادالأالعلمية لهذه المجموعات ما أدى الى الاختلاف في وجهات النظر حول 

 .الدراسة
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لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية  الدراسة إجابات أفراد عينة (:اختبار الفروق بين60جدول رقم )
 المهنيةالخبرة  حسب متغيرالجامعات محل الدراسة في تطوير الكفاءات ومؤشرات الأداء البشري 

 الابعاد
اختبار 
Levene 

مستوى 
 المعنوية

مجموع 
 بعاتالمر 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 أو Fisher قيمة
 Khi-deuxقيمة

القيمة 
 الاحتمالية

اجراءات 
 تقييم الاداء

 استخدام اختبار 0.000 5.333 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 54.370
 المجموع يثبت التجانس

معايير تقييم 
 اءالاد

 استخدام اختبار 0.000 5.661 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 
43.255 

 
لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000

 المجموع يثبت التجانس

 التدريب
 0.000 9.187 بين المجموعات

 استخدام اختبار
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 64.732
 المجموع يثبت التجانس

 التطوير
 استخدام اختبار 0.000 6.518 بين المجموعات

  Kruskal - Wallis 
 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 43.777
 المجموع يثبت التجانس

التعلم 
 المنظمي

 استخدام اختبار 0.000 7.076 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 59.496
 المجموع يثبت التجانس

ادارة 
 المعرفة

 0.000 6.447 بين المجموعات

 استخدام اختبار
  Kruskal - Wallis 

 

35.696 0.000 
 

لا  Leveneاختبار 
 يثبت التجانس

 داخل المجموعات
 المجموع

استراتيجية 
six 

sigma 

 استخدام اختبار 0.000 10.751 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 18.164
 المجموع يثبت التجانس

الاستعداد 
 للعمل

 استخدام اختبار 0.000 8.993 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneر اختبا داخل المجموعات 0.000 44.374
 المجموع يثبت التجانس

الرغبة في 
 العمل

 استخدام اختبار 0.000 7.572 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

70.300 0.000 
لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات
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  يثبت التجانس المجموع

القدرة على 
 العمل

 استخدام اختبار 0.000 12.132 بين المجموعات
  Kruskal - Wallis 

 

لا  Leveneاختبار  داخل المجموعات 0.000 32.060
 المجموع يثبت التجانس

 .spss: من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات برنامج رالمصد
أنه توجد فروق ذات دلالة احصائية لتحديد درجة الالتزام  ( نلاحظ60بالنسبة للجدول رقم )

تقييم الأداء وكذا استراتيجيات التدريب، التطوير، التعلم المنظمي، إدارة المعرفة،  ومعايير بإجراءات
six sigma وذلك ما يتبين حسب متغير الخبرة المهنية الرغبة والقدرة على العمل الاستعداد، ومؤشرات ،

( %5محدد )مستوى المعنوية العن والتي تقل جميعها  Kruskal  Wallis  من القيم الإحتمالية لإختبار
لجميع الأبعاد، ويرجع ذلك الى اختلاف متوسطات هذا المتغير أو بالنسبة  0.000إذ قدرت بـ: 

إختلاف اجابات المجموعات الأربع )فئات الأربع حسب متغير الخبرة المهنية( والذي يمكن إرجاعه 
ر التابع )الأداء التباين في اتجاهات هذه المجموعات حول عبارات وأسئلة أبعاد المتغي أساسا الى

 .البشري( والمتغير المستقل )استراتيجية تطوير الكفاءات(
 
 
 
 
 
 
 

 مناقشة نتائج الدراسة -2

 :الأول المحور) الاستبيانمناقشة نتائج الدراسة الميدانية وفق محاور  مطلبتضمن هذا الي
ستراتيجية تطوير الكفاءات ا :الثاني المحور، واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة

يرها من خلال تفس( مستوى أداء الكفاءات البشرية في الجامعة:  المحور الثالث ،البشرية في الجامعة
اطلعت عليها التي نتائج الدراسات السابقة و  ل إليه في الفصول الثلاث الاولىربطها مع ما تم التوصو 

 .الطالبة

من خلال النتائج المتحصل عليها نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد  البديلة والتي تنص على أنه

الكفاءات ومؤشرات الأداء لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية تطوير  لدراسةا عينة
لمتغيرات: العمر، الوظيفة، المؤهل عود الجامعات محل الدراسة تفي البشري 

 "العلمي، الخبرة المهنية
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 الاستبيان استمارة توزيع فترة فياد عينة الدراسة بالعديد من أفر  الطالبة احتكاكمن خلال 
ألا  أن النتائج  لهيئة التدريسية أو الاداريةاء اأعض من مستجوبينال أراءفي أن هناك تباينا  لاحظت

 :وذلك على النحو التالي ،المتحصل عليها كانت منطقية وحسب توقعات الطالبة

 الدراسة ادلأفر  الأوليةبيانات المناقشة نتائج تحليل  2-1

البالغ الوظيفية لأفراد عينة الدراسة فيما يتعلق بوصف وتحليل الخصائص الديموغرافية و 
 متغيراتبالنسبة لن الأعداد والنسب المتحصل عليها أ الدراسة نتائجأظهرت فقد  ،فردا 663 عددهم

 حل الدراسةات مالجامع استقطاب حقيقة تعكس المؤهل العلمي والخبرة المهنية العمر، الوظيفة،
 أفراد العينةلتوزيع  متباينةفإن النسب ال ذلك ، في مقابلبشرية ذات مستويات علمية عالية كفاءاتل

على  منطقية ويمكن تفسيرها بعدة أسباب، أهمها: اعتماد الطالبة هي نسبالسابقة  متغيراتالحسب 
ساسية للجامعة )التعليم والبحث المهمة الأاسة، في اختيار عينة الدر  أسلوب العينة العشوائية الطبقية

البشرية ذات التكوين عالي المستوى، ارتفاع في نسبة كفاءات الالعلمي( والتي تستوجب استقطاب 
على أن الجامعات محل  مؤشر يدلهو ، وهذا إنما الحاصلين على شهادة الدكتوراه في الفترة الأخيرة

 تم التوصل اليه في الجزء النظري من وحسب مازاوية المؤهلات إلا  أنه  تنظر للكفاءات منالدراسة 
 .(Qualificationتتجاوز مفهوم التأهيل )في أنها  الكفاءاتهذه الأطروحة )الفصل الثاني( حول 

 اور الاستبيانمحتحليل مناقشة نتائج  -2

ه عبارات المستجوبين حول اتجابإ التي تعكس ور الاستبيانامحنتائج تحليل فيما يتعلق ب
كانت النتائج تراتيجية تطوير الكفاءات كمتغير مستقل والأداء البشري كمتغير تابع فقد المرتبطة باس

 على النحو التالي:

المستجوبون من أعضاء الهيئة  اتفق فقد جراءات تقييم الأداء البشري في الجامعةبالنسبة لإ
اءات ات تعتمد على إجر على أن هذه الجامع 1التدريسية والإدارية بالجامعات أم البواقي، خنشلة وباتنة

 غير أنها تركز في ذلك على كل من مدخل الخصائص والمدخل السلوكي فعالة لتقييم الأداء البشري،
هذا انما . في ذلك مدخل النتائج لبشري مع اتفاقهم على عدم اعتمادتقييم أدائها التحديد معايير  في

محل الدراسة من أجل فرض سيطرتها على  المتبعة بالجامعاتسياسة التعلق بيمكن تفسيره بأسباب قد ت
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في الفصل ه يدأكتم تمواردها البشرية، وذلك عن طريق التحكم في مخرجات العملية التقييمية وهذا ما 
التي تندرج ضمن مدخل الخصائص  معايير تقييم الأداء البشري أن حيث من هذه الاطروحة، الأول

الدراسة نتائج . وبالتالي يمكن القول بأن بالموضوعيةتتسم  المدخل السلوكي هي معايير ذاتية ولا أو
تتعارض مع ما تم التوصل اليه في الفصل الأول حول فعالية العملية التقييمية في المؤسسة التطبيقية 
 الجامعية. 

والمتمثلة في  Leonard Nadlerستراتيجيات تطوير الكفاءات حسب ما تقدم به لا بالنسبةأما 
توجه  لتعلم المنظمي، فقد كانت نتائج اجابات المبحوثين في عمومها تشير الىلتدريب، التطوير واا

مع  أفراد عينة الدراسة للقول بفعالية الاستراتيجية التطويرية المعتمدة في الجامعات محل الدراسة
 لاستراتيجيةا عدم فعالية، بينما تعكس اجاباتهم والأفراد العاملين لديها بالتعلم المنظمي اهتمامها

توفر إجابات أفراد عينة الدراسة تتجه للقول ب فعلى الرغم من أن ،معتمدة في هذه الجامعاتالتدريبية ال
استفادة كل الموظفين الذين لديهم احتياجات تدريبية من البرامج التدريبية الموضوعة، في  عامل العدالة
، لا  أن نتائج الدراسة أشارت بعدم فعالية الاستراتيجية التدريبيةإ، لتخطيط للعملية التدريبيةا كما أنه يتم

ات العملية التدريبية توفر الأموال اللازمة لتغطية نفقعاملين مهمين هما: وهذا إنما يمكن تفسيره ب
، من فرص التدريبجميع الموظفين  ستفادةالجامعات محل الدراسة وبالتالي ستكون هناك امكانية لاب

في مقابل  وبالتالي يمكن القول بأن هناك مساواة وليس عدالة في الاستفادة من هذه الفرص التدريبية.
  خاصة. قانونيةالهو إلا تنظيم لإجراءاتها  هذا فإن التخطيط للعملية التدريبية ما

اجابات  تطوير الكفاءات، فإنلباعتماد إدارة المعرفة كأحد الاتجاهات الحديثة أما فيما يتعلق 
من قبل ادارة الجامعة والأفراد  وأهمية إدارتها المعرفة لأهميةإدراكا  افراد العينة تشير الى أن هناك

تي أهميتها ترى الطالبة أن هذه النتيجة منطقية إذ أن إدارة المعرفة تأالعاملين على حد سواء، و 
تطور هى أساس وجود و  ة إذ لا قيمة لأي جامعة دون معرفة ، فالمعرفةللجامعة من جوانب عد  

مع آراء  تتفق هذه النتيجة، و المجتمعتها بلاقعناحية التعليم، البحث العلمي أو حتى  الجامعة سواء من
نه وفي مقابل أإلا  . (المبحث الثاني من الفصل الثالثال إدارة المعرفة )الأكاديميين في مج الباحثين

وجود ممارسات  انعكسيظروف العمل والواقع الملموس لا تشير الى أن  راد العينةاجابات أف فإن هذا
التشارك في  –التعلم التنظيمي  –توليد المعرفة  سب للنموذج المقترح:ح) إدارة المعرفةلعمليات فعالة 
 .(المعرفة
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اجابات  فإن تطوير الكفاءاتمن أجل  Six Sigma تطبيق مضامين استراتيجيةفيما يتعلق بأما 
لأهمية التحسين المستمر للأداء وأن هناك  أفراد العينة تتجه في عمومها الى القول بأن هناك إدراكا

ما بالعمل الجماعي بالجامعات محل الدراسة إلا  أن ذلك لا يعتبر كافيا للقول بأن هناك ممارسات اهتما
 أسباب أهمها: بفي هذه الجامعات. يمكن تفسير هذه النتائج  Six sigmaلتطبيق استراتيجية 

ن النتائج المتحصل عليها تشير الى أن تقييم الأداء البشري في الجامعات محل الدراسة إ -
تمد على معطيات غير ملموسة )من خلال اعتماد مدخل الخصائص والمدخل السلوكي، يع

 أداة للتقييم الملموس للأداء. Six sigmaبدل مدخل النتائج(، بينما تعد 
ن عدم اهتمام الجامعات بها لجودة لا يعني بالضرورة أن هناك اهتماماان إدراك أهمية إ - ، وا 

أنه لا توجد ممارسات بهو أحد الأسباب الرئيسية للقول  ييمأثناء عملية التق بها محل الدراسة
كل من تطوير الكفاءات البشرية في  معن أجل  Six sigma  مضامين استراتيجيةفعالة لتنفيذ 

 .1أم البواقي، خنشلة وباتنة جامعة

 والتي تقيس للاستبيان إجابات أفراد العينة حول عبارات المحور الأخير نتائجاستنادا الى 
عدم و  في العمل ةالرغبو  ي الاستعدادتوفر مؤشر  فقد تبين ،جامعةفي ال ةالبشري توى أداء الكفاءاتمس

توجه  فق مع نتائج تحليل بيانات المحور الثاني ويؤكدتي وهذا من جهة توفر مؤشر القدرة على العمل،
ة أخرى يتعارض مع ، ومن جهتحسين أداء الافرادمن عمل تعيق الظروف وبيئة أفراد العينة للقول بأن 
 .في الجزء النظري لهذه الدراسة ما تم عرضه والتوصل

 مناقشة نتائج اختبار الفرضيات  2-3

علاقات متداخلة بين استراتيجية تطوير  للدراسة الحالية نموذج الافتراضيالمكونات  ترسم
لتحليل الكمي إجراء ا والتي تشكل في مجملها فرضيات الدراسة، ولغرض الكفاءات والاداء البشري

  اللازمة.تم اعتماد مجموعة من الأساليب والطرق الاحصائية  فقد هذه الفرضياتلاختبار  والتركيبي

ت أكدت فرضيات الدراسة الرئيسة والفرعيةصل عليها من تحليل بيانات المتح النتائج من خلال
شري دور في تحسين أداء لعملية تقييم الأداء الب " أنه أي الأولىالثلاث الرئيسية صحة الفرضيات 

 استراتيجيات أساسية وفعالة تدريب، التطوير والتعلم المنظمياليعد كل من  " ،"الكفاءات في الجامعة
استحداث طرق فعالة  تطوير الكفاءات استراتيجيةتتطلب ""، تحسين الأداء البشري في الجامعةل



 .رابعالفصل ال استراتيجية تطوير الكفاءات على تحسينه رشري بالجامعات محل الدراسة وأثواقع الأداء الب

 

311 
 

توجد أي أنه"  ات الفرعية لهاالفرضي وكذلك تأكدت صحة، "الجامعةفي وناجحة لتحسين الأداء البشري 
"،  ةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين إجراءات عملية تقييم الأداء البشري وتطوير الكفاءات في الجامع

"، ةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين معايير تقييم الأداء البشري وتطوير الكفاءات في الجامع"
"، التدريبية وتحسين الأداء البشري في الجامعة راتيجيةالاست توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين"
توجد علاقة ذات "، "تحسين الأداء البشري في الجامعةالتطوير و  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين"

 لمعرفة فيتسهم إدارة ا"، " تحسين الأداء البشري في الجامعةو  التعلم المنظمي دلالة إحصائية بين
في الجامعة يسمح  Six Sigma مضامين  تطبيق"، "لجامعةافي  البشري الرفع من مستوى الأداء

"، حيث أظهرت النتائج علاقة ارتباط موجبة وقوية بين المتغيرات المستقلة أدائها البشري تحسينب
ائج في الجزء إليه من نتما تم التوصل وهو ما كانت تتوقعه الطالبة و  والمتغير التابع لهذه الفرضيات

 اسة. النظري للدر 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين أما فيما يخص الفرضية الرابعة فقد تم رفضها أي أنه "
 لتحديد درجة الالتزام باستراتيجية تطوير الكفاءات ومؤشرات الأداء البشري الدراسة إجابات أفراد عينة

. يمكن "خبرة المهنيةلمتغيرات: العمر، الوظيفة، المؤهل العلمي، العود الجامعات محل الدراسة تفي 
 ،تقييم الأداء اجراءاتالاختلاف في إجابات أفراد عينة الدراسة حول أبعاد: ارجاع هذه النتيجة أي 

 ،العمل في الرغبة ،six sigmaالتدريب، التطوير، التعلم المنظمي، إدارة المعرفة، ، معايير تقييم الأداء
عينة الدراسة المقسمة حسب فئات يحدث بين التباين الذي  الى ،القدرة على العملالاستعداد و 

قة يطر و اختلاف وجهات النظر ، ما نجم عنه متغيرات: العمر، الوظيفة، المؤهل العلمي، الخبرة المهنية
 الاستبيان. سئلة وعباراتلأ منها الزاوية التي ينظرالفهم والاستيعاب وكذلك 
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 خلاصة الفصل الرابع
ومن خلال التحليل الكمي والتركيبي  محاور الاستبيانل حصائيةنتائج الدراسة الاعلى اعتمادا 
 التوصل الى مجموعة النتائج التالية: تم spss23باستخدام برنامج  لفرضيات الدراسة

 .علمية عاليةالحاملة لشهادات بشرية ال كفاءاتالاستقطاب  تسعى الجامعات محل الدراسة الى -
 .ت فعالة لتقييم الأداء البشريعلى إجراءامحل الدراسة الجامعات تعتمد  -
 .تقييم الأداء البشري في الجامعات محل الدراسة يعتمد على معطيات غير ملموسة -
 معايير تقييم الأداء البشري بالجامعات محل الدراسة هي معايير غير موضوعية. -
 .الاستراتيجية التدريبية المعتمدة بالجامعات محل الدراسةعدم فعالية  -

 .الجامعات محل الدراسةستراتيجية التطويرية المعتمدة بالا في فعاليةهناك  -
 بالتعلم المنظمي. تهتم الجامعات محل الدراسة -
 وأهمية إدارتها.أهمية المعرفة تدرك الجامعات محل الدراسة  -
وجود ممارسات فعالة لعمليات إدارة المعرفة )حسب  انعكسالعمل والواقع الملموس لا ي ظروف -

 التشارك في المعرفة(. –التعلم التنظيمي  –ليد المعرفة للنموذج المقترح: تو 
  تدرك الجامعات محل الدراسة أهمية التحسين المستمر لأدائها البشري. -
 إلا أنه لا يوجد اهتمام بها. بالجامعات محل الدراسة همية الجودةلأ هناك ادراك -
تطوير الكفاءات  ل معن أج Six sigma  لا توجد ممارسات فعالة لتنفيذ مضامين استراتيجية -

 .1البشرية في كل من جامعة أم البواقي، خنشلة وباتنة
 عملية تحسين الأداء البشري. تعيق بالجامعات محل الدراسة عملظروف وبيئة ال -
 راد عينة الدراسة لا عن ظروف العمل ولا عن البيئة التي يعملون بها.عدم رضا أف -
جية تطوير الكفاءات في تحسين الاداء البشري أظهرت نتائج الدراسة كذلك وجود دور لاستراتي -

 .1بالجامعات أم البواقي، خنشلة وباتنة
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 مةـــــــــالخات

 أولا: تلخيص الدراسة

هها في إطار الاتجاهات الحالية للتعليم الجامعي، وفي ظل التحديات المستقبلية التي تواج
أدائها  خاصةبتحسين أدائها  أصبحت هذه الاخيرة مطالبة أكثر من أي وقت آخر ،الجامعات اليوم

ومن هنا تأتي ضرورة تحديد مفهوم ، تهاالبشري، ما يستدعي تبنيها لاستراتيجية فعالة لتطوير كفاءا
 .واضح المعالم للكفاءات

تبطة بالكفاءات، يمكن القول أن مصطلح لمر ا لال التحليل النظري لأهم الجوانبمن خ
 الإشكال استخدامه في مجال إدارة الموارد البشرية لا يطرحاتساع وأن  ،مفهوما أساسيا الكفاءات أصبح

نما حول مفهومها ة الكفاءاتحول أهمي  De Quelبطرحه السؤال  Le Boterfوهو ما أكده  ،وا 

Concept de Compétence Avons-Nous Besoin   ليس له  2000وقوله بأن مفهوم الكفاءات لسنة
 . 1970-1950نفس المعنى في سنوات 

توضيح بعض الجوانب لمفهوم الكفاءات تم الاعتماد على ثلاث مقاربات أساسية: لغرض 
ه أنالى تم من خلالها التوصل  ، Z.  Phillip  المقاربة الشمولية لـو  المقاربة السلوكية، المقاربة الوظيفية

الأولى تتمثل في التركيبة ثنائية البعد للكفاءات، والثانية تتمثل  ،الكفاءات من زاويتينالى  يمكن النظر
 .(Savoir-Agir، Vouloir Agir،  Pouvoir Agir) في المعالم الأساسية للكفاءات

يسهم في  الفكرية لمفهوم الكفاءات الوعي بالبنيةكما هو الحال بالنسبة للمؤسسة الجامعية فإن و 
فعالة وناجحة يتأتى إلاا بتبنيها لاستراتيجيات  أن ذلك لا إلاا ها، لكفاءات مستوى أداء عاليتحقيق 
الجامعية  وير الكفاءات ليس فحسب فيتجدر الاشارة الى أن نجاح استراتيجية تطوفي هذا  .لتطويرها

بل في مختلف المؤسسات على اختلاف طبيعة نشاطها يتوقف على مخرجات العملية التقييمية للأداء 
تم الاخذ لأجل ذلك  .الكفاءات هذه تيجيات المعتمدة لتطويرالاستراو  الأساليب لىومن ثم ع البشري

واعتمادها  تبنيها ضمن استراتيجية تطوير الكفاءات والتي يمكن للجامعاتبثلاث اتجاهات 
حسب ما تقدم  استراتيجيات تطوير الكفاءات كاستراتيجيات فعالة تسهم في تحسين أدائها البشري وهي:

 .Six Sigma  ،إدارة المعرفة ،(التطوير، التعلم المنظمي  التدريب،) Leonard Nadlerبه 
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 كمتغير مستقل والاداء البشري كمتغير تابع تطوير الكفاءاتن الربط بين في مقابل كل هذا فإ
الجامعة والذي كفاءات على تحسين الأداء البشري في قادنا الى التساؤل عن أثر استراتيجية تطوير ال

 يعتبر جوهر هذه الدراسة. 

 ثانيا: نتائج الدراسة

 وفق شقيها النظري والميداني توصلنا من خلال هذه الدراسة لمجموعة النتائج التالية:

 نتائج الدراسة النظرية  -1

 خلصت الدراسة النظرية من خلال الفصول الثلاث الأولى الى:

هي التي تأخذ بعين الاعتبار مختلف  الأداء البشريالمعايير المعتمدة في تقييم  أن أحسن -
وخاصة بيئة العمل، الهدف من إجراء التقييم،  التي تؤثر في هذا الأداء المتغيرات والعوامل

 الأفراد الخاضعين للتقييم، ثقافة المؤسسة. 

لديها بين الجامعة والأفراد العاملين  ضروري لتقوية العلاقة التقييم الموضوعي للأداء البشري -
 .والادارية ئة التدريسيةمن أعضاء للهي

يسهم الوعي بالبنية الفكرية لمفهوم الكفاءات البشرية في تحقيق مستوى أداء عالي لهذه  -
 الكفاءات.

+ المعالم الاساسية  ( جماعيةنائية البعد للكفاءات ) فردية و الكفاءات البشرية = التركيبة ث -
 .(Savoir-Agir ،Vouloir Agir ، Pouvoir Agir) الثلاث للكفاءات

تطوير المعارف ينطلق من الاتجاه وأن  ،تطوير الكفاءات البشرية يكون بتطوير معارفهاأن  -
 .معارف ضمنية وأخرى صريحة :في تصنيفه للمعارف إلىNonaka الذي ذهب إليه 

التركيز  التي يؤديها الافراد تتطلب عملية تطوير الكفاءات البشرية بدل التركيز على الاعمال -
على الافراد الذين يؤدون الاعمال من خلال تحديد الخصائص والمكونات الشخصية لهؤلاء 

 الافراد والقابلة للتطوير.
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 العمل، ثقافة العمل على تطويرلابد من  لية التميزالجذب واستقطاب الكفاءات البشرية ع -
المرضية  المكافآتو  الحوافز تقديم ،العالية الأجورتوفير  ،أساسي كمطلب بالابتكار الأخذ
 راقية. وصحية وعلمية أكاديمية بيئة توفير ،المادية خاصة

استراتيجيات أساسية وفعالة، لكنها غير كافية  المنظمي التدريب، التطوير، التعلميعد كل من  -
 .جامعةوير الكفاءات البشرية في اللتط

 توليد المعرفة جهة بشري وأن المصدر الوحيد لتوليد المعرفة هو الأفراد. نأ -

 عمليات توليدها. لأبعاد المعرفة الضمنية والصريحة على هناك تأثير -

تسهم إدارة المعرفة في تطوير الكفاءات البشرية ومن ثم الرفع من مستوى الأداء البشري عن  -
 .والتعلم المنظمي التشارك في المعرفةتوليد المعرفة،  تتمثل في: طريق ثلاث عمليات أساسية

 الجامعة.تحسين الأداء البشري في مهم ل Six Sigmaاستراتيجية تطبيق مضامين  -

 نتائج الدراسة الميدانية -2

التي شملت أعضاء الهيئة التدريسية والادارية في كل من جامعة أم خلصت الدراسة الميدانية 
 :الى جملة النتائج التالية 1البواقي، خنشلة وباتنة

يعتمد على معطيات غير و  غير موضوعي تقييم الأداء البشري في الجامعات محل الدراسة -
 .ملموسة

في تطوير  الاستراتيجية التدريبية أكدت نتائج الدراسة الميدانية أن هناك إدراكا لأهمية -
في معظم الاجراءات  قصور كبير هناكف ع الفعليالكفاءات إلاا أن ذلك لا ينعكس على الواق

 .المرتبطة بتطبيق هذه الاستراتيجية

 .الجامعات محل الدراسةهناك ادراك لأهمية تطوير الكفاءات ب -

 الجامعات محل الدراسة.نظمي واهتمام به في ادراك لأهمية التعلم التهناك  -



 [Année] الخاتـــمة
 

317 
 

ظروف العمل والواقع سة أهمية المعرفة وأهمية إدارتها إلاا أن تدرك الجامعات محل الدرا -
لنموذج المقترح: الة لعمليات إدارة المعرفة )حسب اوجود ممارسات فع انعكسيالملموس لا 
 التشارك في المعرفة(. –التعلم التنظيمي  –توليد المعرفة 

 .تدرك الجامعات محل الدراسة أهمية التحسين المستمر لأدائها البشري -

  إلاا أنه لا يوجد اهتمام بها.أهمية الجودة تدرك الجامعات محل الدراسة  -

تطوير الكفاءات  من أجل  Six sigma  لا توجد ممارسات فعالة لتنفيذ مضامين استراتيجية -
 .الجامعات محل الدراسةفي  البشرية

ظروف عن  بالجامعات محل الدراسةكل من أعضاء الهيئة التدريسية والادارية  عدم رضا -
 .وبيئة العمل

نتائج التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة وجود أثر لاستراتيجية تطوير الكفاءات  أظهرت -
 .على تحسين الأداء البشري في الجامعة

 الدراسة توصياتا: ثالث

الخروج بالتوصيات تي أسفرت عنها هذه الدراسة، يمكن على ضوء النتائج النظرية والميدانية ال
 التالية:

في  البشري داءالأتقديم المكافآت والحوافز ضروري لتحسين و  للأفرادالاعتراف بالأداء الفعال  -
 .الجامعة

وأعضاء  ادارة الجامعةبين  تحويل العلاقةو مشاركة في اتخاذ القرارات الو الاتصال تعزيز  -
 .من علاقة سيطرة إلى علاقة تعاون مبنية على أساس الثقة المتبادلة يةهيئة التدريسال

من المستحسن أن يكون أنه يمكن القول لتقييم الاداء البشري في المؤسسة الجامعية،  بالنسبة -
التي تندرج ضمن  اعتماد معايير التقييم هوالمفضل  إلاا أنخاصة للتقييم  لكل جامعة طريقة
 مدخل النتائج. 
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الاحتياجات من أجل تحديد  بها والأخذ ضرورة الاهتمام أكثر بمخرجات العملية التقييمية -
 التدريبية.

 تعزيز وترسيخ فكرة التحسين المستمر. -

 بالتدريب والتعليم المستمر. أكثر الاهتمام  -

 كليات، معاهد وأقسام الجامعة. مختلف الحديثة في تالتكنولوجياضرورة توفير وتوظيف  -

من أهمية  افي الجامعة لما له تطبيقهاوالتأكيد على إمكانية  Six Sigma استراتيجيةالاهتمام ب -
في تقليل الاخطاء وتحسين جودة الخدمات المقدمة والتي تتناسب مع احتياجات الطلبة وكل 

 .ين من الخدمات والابحاث الجامعيةالمستفيد

زمة لاستخدام، التقنية اللاو  البشريةضرورة توفير العوامل الاساسية وتخصيص الموارد المالية،  -
 في الجامعة. Six Sigma استراتيجيةوتطوير  تطبيق

، والطرق Six Sigma استراتيجيةمن أجل اكسابهم المعرفة حول  الاهتمام بتدريب الأفراد -
 ، والاستعانة بخبراء خارجيين للمساعدة في عملية التدريب. اوالتقنيات اللازمة لتطبيقه

أن تدعم مختلف النشاطات التي تحفز الأفراد على توليد  يجب على المؤسسة الجامعية -
 المعرفة، ليس هذا فحسب بل عليها أن توفر البيئة المناسبة من أجل ذلك.

يكون بموجب خطة منظمة ومدروسة، لذا  Six Sigmaتراتيجية التدريب من أجل تطبيق اس -
 د واهتماماته. يجب تفادي التدريب الفردي العشوائي الذي يتم على ضوء تقدير الفر 

 ثانيا: آفاق الدراسة

حاولنا من خلال هذه الدراسة معالجة موضوع استراتيجية تطوير الكفاءات وتحسين الأداء 
البشري في الجامعة وذلك في حدود الاشكالية المطروحة وحسب المعلومات المتاحة والمعطيات 
المتوفرة والتي أمكن الحصول عليها، وقد صادفت الطالبة مجموعة من المواضيع المهمة التي ترتبط 

اطا وثيقا بموضوع الدراسة وتعتبر كامتدادات له، وبالتالي لا يمكن اعتبار أن هذه الدراسة قد ارتب
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أحاطت بكل جوانب الموضوع، وبهذا الصدد نقترح عددا من المواضيع التي يمكن أن تشكل مواضيع 
 بحث مستقبلية:

 .اللااملموسات واشكالية قياسها -

 ات.ودورها في تحقيق الميزة التنافسية وانشاء القيمة للمنظم اللااملموسات -

كفاءة في المؤسسات العمومية. -  الكفاءة واللاا

 .المؤسسات المقاولة  لجامعة ودورها في انشاء ودعما -

 الجامعة ودورها في تطوير الفكر المقاولاتي لدى الطلبة. -

 للجامعات. الجامعة المنتجة  والتوجه نحو استراتيجية التمويل الذاتي -

 .تحسين أداء الكفاءات البشرية خوصصة الجامعة وأثرها في -

 الجامعة والتنمية المحلية المستدامة. -

 الميزة التنافسية والجامعة: التوجه نحو التسيير العمومي الحديث. -

 المنظمة المتعلمة وأهميتها في تطوير الكفاءات البشرية. -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عـــقائمة المراج



عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

321 

 

 قائمة المراجع باللغة العربية .1

 . الكتب والموسوعات1.1
 ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان،إدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيمإبراهيم الخلوف الملكاوي ، ( 1

2007. 
، 2010دار صفاء، عمان،  إدارة الموارد البشرية: اطار نظري وحالات عمليةأبو شيخة نادر أحمد، ( 2

 .388ص.
 القيمة قياس: البشري المال رأس في الاستثمار عائد ،( م.م.ش) الدوليون والاستشاريون الخبراء اتحاد( 3

 . 2004 هرة،القا والتوزيع، للنشر ايتراك ،العاملين لأداء الاقتصادية
 .2006، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الجامعية: دراسات حديثةأحمد الخطيب، ( 4
 .2009، عالم الكتب الحديث، الأردن، التعليم العالي: الإشكاليات والتحدياتأحمد الخطيب، ( 5
 المسيرة دار ،الشاملة الجودة إدارة في ىأخر  حديثة وأساليب Six Sigma وآخرون، القزاز إبراهيم اسماعيل( 6

 .2009 الأردن، والتوزيع، للنشر
 2005.، ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مهارات تخطيط الموارد البشريةبسيوني محمد البرادعي، ( 7
 .2009عمان،  ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،التطوير التنظيمي والاداريبلال خلف السكارنة، ( 8
، دار اليازوري للنشر إدارة الموارد البشرية: المفاهيم والأسس، الأبعاد، الإستراتيجيةبن عنتر عبد الحمان، ( 9

 .2010والتوزيع، عمان، 
، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنية قوى، ( 10

2007. 

التقييم والتميز في الأداء، اتجاهات حديثة في ستة سيجما وبطاقة القياس حمد عبد المحسن، توفيق م( 11
 .2006، دار الفكر، القاهرة، المتوازن

 .2003، دار المريخ، الرياض،إدارة الموارد البشرية جاري ديسلر،( 12
 .2012ء للنشر والتوزيع، عمان، ، دار صفاالإدارة الإستراتيجية لمنظومة التعليم العاليجواد كاظم لفتة، ( 13



322 

 

، رأس المال الفكري: طرق قياسه واساليب المحافظة عليه، حرحوش عادل المفرجي، أحمد علي صالح( 14
 .2007المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاهرة،

 والنشر، الطباعة لدنيا الوفاء دار ،التعليم في المعرفة إدارة حسين، العظيم عبد سلامة البلاوي، حسين حسن( 15
 .2008 الاسكندرية،

 .2009، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة ، إدارة المعرفة الرأسمعرفية بديلا حسني عبد الرحمن الشيمي ،( 16
 عمان، والتوزيع، للنشر إثراء الأعمال، منظمات في المعرفية الإدارة استراتيجيات، حسن عجلان حسين( 17

2008. 

 .2004، مديرية النشر، جامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشرية، حمداوي وسيلة( 18
، زمزم ناشرون وموزعون، عمان، إدارة المواهب والكفاءات البشريةخضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، ( 19

2013. 
 والتوزيع، لنشرل الحديث الكتاب عالم ،والتمكين بالثقة الإدارة معايعة، سالم عادل اندراوس، جمال رامي( 20

 .2008، 1ط عمان،
، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن محمد، ( 21

2001. 
 .2010، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر، ( 22
دار الكتب العلمية، ، الابتكار الناجح )كيف تبتكر وتستثمر ابتكارك بطريقة عملية(جي،  سائر بصمه( 23

 .2016بيروت، 
 .2007، 3، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، طإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(سعاد نائف برنوطي، ( 24
 .2007 عمان، للنشر، وائل دار ،(الأفراد ادارة) البشرية الموارد إدراة برنوطي، نايف سعاد( 25
، دار اليازوري العلمية للنشر ادارة رأس المال الفكري في منظمات االأعمالسعد علي العنزي، أحمد صالح، ( 26

 .2009والتوزيع، عمان، 
 اليععازوري دار ،الأعمــال منظمــات فــي الفكــري المــال رأس إدارة  ،صععالح علععي أحمععد العنععزي، حمععود علععي سعععد( 27

 .2009 عمان، ،العلمية
 .18، ص.2013، مؤسسة الرجاء للطباعة والنشر، الجزائر، الاحصاء الوصفيالسعدي رجال، ( 28
 .2012، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، فلسفة التربية في التعليم الجامعي والعالي سعيد جاسم الاسدي،( 29



عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

323 

 

 
 .2007 عمان، وائل، دار ،البشرية الموارد إدارة علي، حسين علي عباس، محمد سهيلة( 30

، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، التعليم الجامعي وتحديات المستقبل شبل بدران، كمال نجيب،( 31
2006. 

 .2005 القاهرة، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة ،المعرفة إدارة ، الكبيسي الدين صلاح( 32

 .2001الإسكندرية، الجامعية، الدار ،الإدارية وماتالمعل نظم البدكري، محمد صونيا( 33
 .2005 الإسكندرية، الحديث، الجامعي المكتب المنظمات، تطوير و المعرفة إدارة الكبيسي، عامر( 34
 .2006، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيعباس سهيلة محمد، ( 35
، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين، منحى نظمييم درة، زهير نعيم الصباغ، عبد الباري إبراه( 36
 .2008دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ( 37

، المكتبة دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي، ( 38
 .2009، مصر،العصرية للنشر والتوزيع

 .2008 القاهرة، المهنية، الخبرات مركز ،بالمعرفة الإدارة توفيق، الرحمن عبد( 39

 .2009، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي وآخرون، ( 40
 الأردن، والتوزيع، للنشر جالمناه دار ،الاصطناعي والذكاء المعلومات نظم السالمي، الرزاق عبد علاء( 41

1999. 
 .2008 عمان، للنشر، صفاء دار ،الزبون معرفة إدارة ، طالب فرحان علاء( 42

، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشريةعلي غربي، بلقاسم سلاطنة، إسماعيل قيرة، ( 43
 .2002عين مليلة، 

 الأهلية ،استراتيجي مدخل: الاستراتيجية المعلومات نظم ، رائيالسم أمين سلوى العمري، عيسى غسان( 44
 .2005 لبنان، والتوزيع، للنشر

 .2000 القاهرة، والتوزيع، للنشر ايتراك الشاملة، بالجودة الجامعات إدارة النجار، فريد( 45

، جامعة لاتصالالمشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعة، مخبر علم الاجتماع وافضيل دليو وآخرون، ( 46
 .2006، 2منتوري، قسنطينة، ط

 .2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الجودة الشاملة والجديد في التدريسمحسن علي عطية، ( 47



324 

 

 الجامعة دار للعمل، الإنساني الجانب إدارة و فهم: المنظمات في الإنساني السلوك سلطان، سعيد محمد( 48
 .2002 الاسكندرية، للنشر، الجديدة

 والعمليات للانتاج الشاملة الجودة إدارة في مقدمة: المعاصرة الجودة ادارة وآخرون، النعيمي العال عبد محمد( 49
 .2008 عمان، اليازوري، دار ،والخدمات

 مفاهيم الجودة، ادارة في الدقة تحقيق: Six Sigma صويص، جليل راتب النعيمي، العال عبد محمد( 50
 .2008 عمان، والتوزيع، للنشر اثراء ،وتطبيقات

 .2001، مكتبة أنجلو المصرية، القاهرة، التعليم الجامعي وقضايا التنميةمحمد علي عزب، ( 51
 .2007، دار صفاء، عمان،اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزيادات، ( 52
، دار تحسين الاداء مؤسسيا وفرديا -ءتقييم الادا-إدارة الاداء المتميز، قياس الاداءمحمد قدري حسن، ( 53

 2015الجامعة الجديدة، الاسكندرية، 
قضايا معاصرة في الإدارة: بناء القدرات الحاسمة لنجاح محمد مفضي الكساسبة، عبير حمود الفاعوري، ( 54

 .2009، دار عماء  للنشر والتوزيع، عمان، الأعمال
، مجموعة النيل العربية، القاهرة، شرية: الاتجاهات المعاصرةادارة وتنمية الموارد البمدحت أبو النصر، ( 55

2007. 
 .2005، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،إدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(مصطفى نجيب شاويش، ( 56
 ، دار ومكتبة الحامد للتوزيع،spssالاحصاء التحليلي مع تطبيقات برمجية نبيل جمعة صالح النجار، ( 57

 .2015عمان، 
، دار اليازوري الوظائف الإستراتيجية في ادارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، ( 58

 .2010العلمية للنشر والتوزيع، عمان ،
 .2010، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، إدارة اللاملموسات: إدارة مالا يقاس نجم عبود نجم ،( 59

 عمعان، والتوزيعع، للنشعر العوراق مؤسسعة ،والعمليـات الاسـتراتيجيات و المفاهيم:  المعرفة إدارة نجم، بودع نجم( 60
2007. 

 وأسس مفاهيم والريادة، للتميز مدخل الجودة إدارة باشيوة، الله عبد لحسن البرواري، المجيد عبد نزار( 61
 .2011عمان، والتوزيع، للنشر الوراق مؤسسة ،وتطبيقات

 .2013، عالم الكتب الحديث، الأردن، إدارة التعليم العاليعيم ابراهيم الظاهر، ن( 62



عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

325 

 

 .2009، جدار للكتاب العلمي للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المعرفة، الظاهر ابراهيم نعيم( 63

 .2009 عمان، والتوزيع، للنشر العلمي للكتاب جدار ،المعرفة إدارة الظاهر، إبراهيم نعيم( 64
 .2010، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، تسيير الموارد البشريةي منير، نور ( 65

 .2009، دار الراية للنشر التوزيع، عمان، تنمية وبناء نظم الموارد البشريةهاشم حمدي رضا، ( 57
، ي المعاصرادارة التعليم الجامعي: مفهوم حديث في الفكر الادار هاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، ( 58

 .2008مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، 
الاقتصاد المعرفي وانعكاساته على التنمية هدى زبير مخلف الدعمي ، عدنان دواد محمد العذاري ، ( 59

 .2010، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، البشرية: نظرية وتحليل في دول عربية مختارة
، دار المنهاج ارة الجودة في التربية والتعليم العالي )الاساليب والممارسات(فلسفة إد هناء محمود القيسي،( 60

 .2010للنشر والتوزيع، عمان، 
 .2005الأهلية للنشر والتوزيع، لبنان،  إدارة المعرفة : مدخل نظري،هيثم على حجازي، ( 61
 .2005 بنان،ل والتوزيع، للنشر الأهلية نظري، مدخل: المعرفة إدارة حجازي، على هيثم( 62

 العلمية اليازوري دار ،والخدمية الانتاجية المنظمات في الجودة إدارة نظم وآخرون، الطائي جحيم يوسف( 63
 .2009 عمان، والتوزيع، للنشر
 العلميععة اليعازوري دار ،والخدميــة الإنتاجيـة المنظمــات فـي الجــودة، إدارة نظـم وآخعرون، الطععائي حجعيم يوسعف( 64

 .2009 مان،ع والتوزيع، للنشر

 . المذكرات والأطروحات2.1

 أطروحة ،سوناطراك مؤسسة حالة الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تنمية استراتيجية يرقى، حسين( 65
 .2008 الجزائر، جامعة ، غير منشورة دكتوراه،

معية من وجهة نظر مقومات الابتكار الاجتماعي كمدخل لتطوير الإدارة الجاخالد حسين سعيد العسيري، ( 66
، أطروحة دكتوراه، غير منشورة ، جامعة أم القرى، المملكة الهيئة الإدارية والأكاديمية في الجامعات السعودية

 .2015-2014العربية السعودية، 
دور ادارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العالي: دراسة لأراء عينة من  خليل شرقي،( 67

 .2016-2015، أطروحة كتوراه، غير منشورة، جامعة بسكرة، ي كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائريةالاساتذة ف



326 

 

تنافسي في قطاعات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دراسة  كعامل العنقودية التجمّعات سعاد قوفي،( 68
 .2017-2016كرة، ، جامعة محمد خيضر بس غير منشورة، أطروحة دكتوراه، لبعض تجارب البلدان النامية

التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  أثريحضية،  سملالي( 69
 .2004-2003، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة الجزائر،  والمعرفة( )مدخل الجودة

الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز  دور الاستثمار في رأس المال البشري وتطويرسميعرة عبد الصمد،  ( 70
جامعة محمد  غير منشورة، ، أطروحة دكتوراه،-دراسة حالة شركة الإسمنت عين التوتة باتنة-بالمنظمات 

 .2016-2015خيضر بسكرة، 
، دراسة تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية: آفاقه ومعوقاتهصليحة رقاد، ( 71

 .2014-2013مؤسسات التعليم العالي للشرق الجزائري، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة سطيف، ميدانية ب
أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات دراسة حالة: عينة من مانع سبرينة، ( 72

 .2015-2014بسكرة،  ، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة محمد خيضر،الجامعات الجزائرية

 . المجلات والدوريات3.1

في الجامعات   (Six Sigma)مدى استخدام مفاهيمحمد يوسف دودين، ماجد عبد المهدي مساعدة، أ( 73
معات المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، الامانة العامة لاتحاد الجا ،الأردنية الحكومية والخاصة
 .2014، 16العربية، المجلد السابع، العدد 

لقياس جودة التعليم  Six Sigma استخدام منهجانتصار صابر الجبوري، هدى سالم حسين المعاضيدي، ( 74
، مجلة الادارة والاقتصاد، جامعة الموصل، دراسة حالة في كلية الادارة والاقتصاد-في الوحدات التعليمية

 .2014، 98العدد
 تطبيق مع الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في التدريب لسياسات التوافق إمكانية حميدة، زواوي رابح، رةبوق( 75

 .2012 ،30 العدد بغداد، جامعة الاقتصادية، لعلوما كلية مجلة ، كوندور مؤسسة حالة دراسة سيغما الستة
مجلة ، 2004/2012ئر خلال الفترة تطور قطاع التعليم العالي في الجزا الداوي الشيخ، بن زرقة ليلى،( 76

 .2015(، 4، العدد)3المؤسسة، مخبر إدارة التغيير في المؤسسة الجزائرية، جامعة الجزائر
دور نظام معلومات الموارد البشرية في تقييم اداء الموارد البشرية في زاوي صورية، تومي ميلود، ( 77

 .2010(، جوان، 7تماعية، العدد )، مجلة كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجالمؤسسة

https://www.ust.edu/uaqe/count/2014/2/6.pdf
https://www.ust.edu/uaqe/count/2014/2/6.pdf


عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

327 

 

(، 7، مجلة الباحث، جامعة قاصدي مرباح، العدد)تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي، ( 78
2010. 

 الادارة كلية في بالتطبيق العالي التعليم جودة لتحسين متميز مدخل  Six Sigma اسماعيل، علي عمر( 79
 .2010 ،21العدد ،08 المجلد والاقتصادية، الادارية للعلوم تكريت مجلة ،الموصل جامعة/ والاقتصاد

 اقتصادية أبحاث ،الكبرى والمجالات المفاهيمي الإطار: الكفاءات تسيير صولح، سماح منصوري، كمال( 80
دارية،  .2010 جوان، ،(7)العدد بسكرة، جامعة وا 

 مركز مجلة ،QFDنموذج  عي باستخدامالجام التعليم خدمة جودة تحسين الحكيم وآخرون، عبد ليث( 81
 .2009(، جانفي، 12الكوفة، العدد) دراسات

  )الاستثمارية  (المنتجة الجامعة الى التحول اتجاهاتموساوي،  النور بوفالطة، عبد الدين سيف محمد( 82
، 1طينةجامعة قسنمجلة العلوم الانسانية، ، قسنطينة منتوري جامعة حالة الذاتي: دراسة للتمويل كمصدر

 .2015(، جوان 43عدد)ال
 و الثروات بناء في الاستثمار :الشركات و العلمي والبحث الجامعة أضلاعه "ذهبي مثلثقماري،  محمد( 83

 .2013،(6)مجلة معالم، الجزائر، العدد، الغد اقتصاد

 . الملتقيات والمؤتمرات والندرات 4.1

، ويم أداء الأستاذ الجامعي في ضوء معايير الجودة الشاملةتقبليغ حميد الشوك، رجاء عبد السلام العجيل، ( 84
 .2010أفريل،  15-13المؤتمر العربي حول التعليم وسوق العمل، جامعة مصراتة ، ليبيا، أيام 

، الملتقى الوطني حول: استراتيجيات الاستثمار في التدريب بين المفهوم والواقع ، بلقوم فريد،بن باير حبيب( 85
ل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، جامعة الدكتور طاهر مولاي، سعيدة، يومي التدريب في ظ

 .2009 نوفمبر، 10-11
، مساهمة الإبداع التكنولوجي في تدعيم المركز التنافسي للمنظمةبن بريكة عبد الوهاب، بن التركي زينب، ( 86

ماي،  13-12مي في المنظمات الحديثة، جامعة البليدة، أيام الملتقى الدولي حول: الإبداع والتغيير التنظي
2010. 



328 

 

التدريب كأداة التأهيل وتثمين الكفاءات البشرية مع دراسة حالة لحالة برودي نعيمة، ، بن بوزيان محمد( 87
رؤية  -المؤتمر العربي الأول للتدريب وتنمية الموارد البشرية، الجزائر –التدريب في المؤسسات بولاية تلمسان 

 .2006جوان،  29–27مستقبلية، المركز الثقافي الملكي، عمان، يومي
 الوطني الملتقى ،عاليال التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة اعتماد أثر عمري، بوزيان العجال، ريمة( 88

 .2010 ر،ديسمب 14-13سعيدة، يومي  الطاهر مولاي المؤسسة، جامعة أداء الشاملة وتنمية الجودة لإدارة
الملتقى الدولي  ،البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسةالحاج مداح عرايبي، ( 89

 14-13يومي  :حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة شلف
 .2011ديسمبر، 

 الخامس المنتدى ،الاقتصادية المؤسسات في التعلم إدارة متطلبات محمد، زرقون الرؤوف، عبد حجاج( 90
 الجزائر في الاقتصادية المؤسسات تنافسية أجل من كبير تحدي البشرية، الموارد وتنمية التعلم إدارة حول للمؤسسات

 .2010 ديسمبر، 08-07 يومي:  عنابة
لعملية التخطيط للتدريب في الأجهزة الأمنية،  تحديد الاحتياجات التدريبية كأساسحسين أحمد الطراونة، ( 91

، جامعة ندوة الأساليب الحديثة في التخطيط والتدريب )على الصعيدين النظري والعملي( في الأجهزة الأمنية
 .2011ماي،  25-23نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، أيام 

حد وظائف تنمية الموارد البشرية في مفاهيم حول التدريب كأحسين بن الطاهر، قنطري زوليخة، ( 92
، الملتقى الوطني الأول حول: دور تنمية الموارد البشرية في تفعيل الكفاءات الجامعية، جامعة عباس المؤسسة
 .2012ماي،  14-13: يومي خنشلةلغرور، 

: حول اتللمؤسس الخامس المنتدى ،المؤسسة لتنمية كأداة بالتعلم التوجه أشرف، الصوفي منير، خروف( 93
 عنابة، الجزائر، في الاقتصادية المؤسسات تنافسية أجل من كبير تحدي ، البشرية الموارد تنمية و التعلم إدارة
 .2010 ، ديسمبر 08-07يومي

، دار الحامد للنشر والتوزيع، إدارة المعرفة : التحديات والتقنيات والحلولخضر مصباح إسماعيل طيطي، ( 94
 .2010عمان، 

، المؤتمر الدولي للتنمية رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات براهيم صالح،رضا إ( 95
 .2009نوفمبر،  4-1الإدارية: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، الرياض، أيام 



عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

329 

 

 للمورد متميز أداء نحو السبيل: الاقتصادية المؤسسة في المعرفة إدارة ربيع، قرين السلام، عبد زايدي( 60
 تنافسية أجل من كبير تحدي البشرية الموارد وتنمية التعليم إدارة: حول للمؤسسات الخامس المنتدى البشري،

 .2010 ديسمبر، 08-07 يومي عنابة، الجزائر، في الاقتصادية المؤسسات

مر الدولي السابع لتكنولوجيا ، المؤتأثر العولمة على التعليم الجامعي في الوطن العربي سارة إبراهيم العريني،( 61
 15 -12المعلومات، المعلوماتية والتنمية... الوعود والتحديات، المنصورة، جمهورية مصر العربية،أيام 

 .2007ديسمبر،
ملامح البرامج التنفيذية لتفعيل دور الجامعات في تعزيز ونشر مبدأ الوسطية سعيد على حسن القليطي، ( 62

ر دور الجامعات العربية في تعزيز مبدأ الوسطية بين الشباب العربي، جامعة طيبة، ، مؤتملدى الشباب العربي
 .2011مارس،  10-06أيام 
 ،القاهرة مدينة حالة دراسة العربية، المدن في المعرفة إدارة تطبيق متطلبات الوهاب، عبد محمد سمير( 63
 .2005 ، نوفمبر 30-28 يومي ،السعودية المملكة المنورة، المدينة المعرفة، مدن ندوة إلى بحث

 (...التحديات0،1القلم(،) الورقة،(الثنائيتين: بين الجامعي التعليمالحميد،  عبد معوش، عمار سويسي( 64
جامعة قاصدي مرباح  ، الملتقى الوطني الثاني حول: الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات في التعليم العالي،والحلول

 .2014مارس،  06-05 ورقلة، يومي
 ،مساهمة الجامعة في تكوين رأس المال البشري اللّبنة الأساسية في تنمية وتطوير المجتمعصولح سماح، ( 65

الملتقى الدولي الأول حول: دور الجامعة في نشر المعرفة داخل المجتمع في ظل العولمة، جامعة المسيلة، يومي 
 .2010نوفمبر، 22-23
، الملتقى الدولي حول: التنمية البشرية وارد البشرية في ظل العولمةإشكالية تنمية الم عبد المجيد قدي،( 66

 . 2004مارس،  10-09وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة، جامعة ورقلة، يومي 
، الملتقى الدولي حول: دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع عيشوش خيرة، علاوى نصيرة،( 67

ديسمبر،  14-13الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة جامعة شلف، يومي رأس المال الفكري في منظمات 
2011. 

تصور مقترح لتطوير دور الجامعة في خدمة فيصل محمد عبد الوهاب سعيد، بشرى الفاضل إبراهيم آدم، ( 68
لضمان جودة  ، المؤتمر العربي الدولي السادسالمجتمع في ضوء المعايير الوطنية لضمان جودة التعليم العالي

 .2016فيفري،  11-09التعليم العالي، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، أيام 



330 

 

رؤية  -المؤتمر العربي الأول للتدريب وتنمية الموارد البشرية، تحديد الاحتياجات التدريبية كمال يونس،( 69
 .2006جوان،  29 – 27المركز الثقافي الملكي، عمان، أيام  مستقبلية،

 منظمات بيئة تحديات ظل في واستراتيجياته التنظيمي التطوير متطلبات ،مصنوعة أحمد راتول، محمد( 70
 تجارب وتحليل دراسة - الحديثة المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع  :حول الأول الدولي الملتقى ،الأعمال
 .2011 ماي، 19-18 أيام البليدة، دحلب، سعد جامعة ودولية، وطنية
 والمؤسسات الجامعة بين للشراكة كمدخل المنتجة العالي التعليم مؤسسات بوفالطة، الدين سيف محمد( 71

الملتقى الوطني حول: آفاق الدراسات العليا والبحث العلمي في  ،قسنطينة منتوري جامعة حالة الإنتاجية: دراسة
 .2012أفريل،  26-23، أيام 1الجامعة الجزائرية، جامعة الجزائر

: حول الرابع العلمي المؤتمر ،والاستراتيجيات والأساليب المفهوم: التنظيمية المعرفة إدارة أحمد، قاسم محمد( 72
 .2005 مارس، 16-15 يومي:  فلوردا جامعة والإبداع، الريادة

 لعالما في العام القطاع أداء تحسين في تساعد أن الرشيقة سيجما للستة يمكن هل المكي، أحمد موفق محمد( 73
 . 2009 نوفمبر، 4-1 أيام الرياض، الادارية، للتنمية الدولي المؤتمر ،العربي

فعالية توجيه البحث العلمي في الدراسات العليا في الجامعات لتلبية متطلبات التنمية  مداحي محمد،( 74
والمحك، جامعة الدكتور  ، الملتقى الدولي حول: الجامعة والتشغيل، الاستشراف، الرهاناتالاقتصادية والاجتماعية

 .2013ديسمبر،  05-04محي الدين فارس ومخبر التنمية المحلية المستدامة، المدية، يومي ( 75
، الملتقى الدولي تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة احمد، ( 76

 .2012ديسمبر،  04-03الدول ، جامعة الشلف، يومي  تجارب-السابع حول: الواقع العملي و آفاق التطوير
 لجمعية عشر الثالث المؤتمر ،العربي الخليج مجتمع في والمعرفة المعلومات إدارة العازمي، مطيران( 77

 .2007 أفريل، 5-3 يومي: المنامة العربي، الخليج فرع المتخصصة والمعلومات المكتبات
 أكثر جزائرية مؤسسات لخلق التنظيمي للتعلم محدد كأساس التنظيمية فةالثقا ، خريف نادية ، تومي ميلود( 78

 تنافسية أجل من كبير تحدي البشرية، الموارد وتنمية التعلم ادارة حول للمؤسسات الخامس المنتدى ،فعالية
 .2010ديسمبر، 08-07 يومي: عنابة الجزائر، في الاقتصادية المؤسسات

، اليوم الدراسي حول قال و تحسسن مستوى التكوين في الجامعة الجزائريةالتقييم والانت يحيوش حسين،( 79
 .2003ديسمبر، دار بهاء الدين للنشر و التوزيع، قسنطينة،  18التعليم العالي في الجزائر، 

 



عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

331 

 

 . التقارير والمنشورات5.1

 .2015جويلية،  18(، 38الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد)( 80
 30(، A0 -11321 ، جريدة الراي الكويتية العدد)ضرورة ملحة...تطوير التعليم والارتقاء بهوسى، محمد م( 81

 .2010جوان، 
، جريدة الأنباء، الكويت، وادي السيليكون، شركات عملاقة ناجحة... وبالملياراتالابراهيم،  نشوة( 82
 .2015 ،مارس 30(، 14047)العدد

 الإنترنيت. الملفات الالكترونية ومواقع 6.1

 (.2010-1977باتنة ) -البطاقة التقنية لجامعة الحاج لخضر( 83

 http://mawdoo3.com :متاح على الموقع ،2016أفريل -10، ولاية خنشلة دانة الوهادين،( 84

 http://ar.univ-batna.dz: 1باتنة -الموقع الالكتروني لجامعة ( 85
   batna2.dz-http://www.univ :2باتنة -الموقع الالكتروني لجامعة ( 86

 http://www.univ-oeb.dz  :أم البواقي -الموقع الالكتروني لجامعة العربي بن مهيدي( 87
 http://www.univ-khenchela.dz بتصرف:  خنشلة، -الموقع الالكتروني لجامعة عباس لغرور( 88
   http://www.dcwbatna.dzلمديرية التجارة لولاية باتنة:  الموقع الالكتروني( 89
 http://www.dcwkhenchela.dz/index.php/wilayaوقع الالكتروني لمديرية التجارة لولاية خنشلة: الم( 90
 http://dtaoumelbouaghi.comالموقع الالكتروني لمديرية السياحة والصناعة التقليدية لولاية أم البواقي: ( 91
، دور مؤسسات التعليم العالي السودانية في خدمة المجتمع، مؤسسة النور للثقافة سليمان زكريا سليمان عبدالله( 92

 http://www.alnoor.se/article.asp?id=234420وقع:، متاح على الم10/02/2014والإعلام، بتاريخ 
تصور مقترح لتطوير دور الجامعة في خدمة المجتمع في ضوء  طارق عبد الرؤوف محمد عامر،( 93

 ، متاح على الموقع:2007 ،الاتجاهات العالمية الحديثة
  https://alhadidi.files.wordpress.com/.../d8aad8b5d988d8b1-d985d... 

واقع التعليم الجامعي في المملكة العربية السعودية وتوقعاته وسف بن محمد عبد الكريم الثويني، ي( 94
  https://faculty.mu.edu.sa/download.php?fid=160861، متاح على الموقع: 2005،المستقبلية

http://mawdoo3.com/
http://www.univ-batna2.dz/
http://www.dcwbatna.dz/
http://www.alnoor.se/author.asp?id=4524


332 

 

 . قائمة المراجع باللغة الأجنبية2

 . الكتب والموسوعات1.2
95)Alain Montoux, Le Dictionnaire des Organisations, Dicojob : concepts et vocabulaire, 

éditions Publibook, France,2012. 

96) Anne DIETRICH, et autres, Management des compétences, Dunod, 3éme édition, Paris, 

2010. 

97) Annika Steiber, Sverker Alange, The Silicon Valley Model Management for 

Entrepreneurship, Springer International Publishing Switzerland, New York, 2016. 

98) Benraouane Sid Ahmed, le Management des Ressources Humaines, études des concepts 

approches et outils développés par les entreprises américaines, Office des Publications 

Universitaires, Alger, 2010. 

99) Cécile Dejoux, Les compétences au cœur de l’entreprise,  Edition d’Organisation, Paris, 

2001. 

100) Ching-Chow Yang, Quality Management and Six Sigma, Abdurrahman Coskun (Ed.), 

2010. 

101) Chloé Guillot-Soulez, La Gestion des Ressources Humaines, 5e édition, Gualino 

Lextenso Editions, Paris, 2013. 

102) Claude Levey-LEBOYER , La gestion des compétences, une démarche essentielle 

pour la compétivité des entreprises, édition des Organisation EYRELLES, 2009. 

103) Claude Levey-Leboyer , La gestion des compétences, une démarche essentielle pour la 

compétivité des entreprises, édition des Organisation EYRELLES, Groupe Eyrolles,  Paris,  

2009. 

104) David Autissier, Blandine Simonin, Mesurer la performance des ressources humaines, 

Groupe Eyrolles, Paris, 2009. 

105) Elisabeth Lecoeur, Gestion des compétences: Guide pratique, Edition de Boek 

Université, 2009. 

106) Estelle Mercier, Géraldine Schmidt, Gestion des Ressources Humaines, Dareios & 

Pearson Education, France, 2004. 

107) Gary Dessler, Human Resource Management: The Strategic Role of Human Resource 

Management , Prentice Hall, New Jersey, 2005. 

108) Heather Crawford,The Biomedical Quality Auditor Handbook, Third Edition, 

ASQ,USA,2017. 

109) Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi ,The knowledge Creating campany,Oxford 

University Press , Oxford, 1995. 

110) Jacques AUBRET, Patrick GILBERT, L’évaluation des compétences, Pratiques 

psychologiques évaluation et diagnostic, Puire Margada édition, France, 2003. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Paris
https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/estelle-mercier-50868
https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/geraldine-schmidt-6266
https://evergreenvmw.files.wordpress.com/2015/03/gary-dessler-human-resource-management-nicebrothers-blogspot-com.pdf
https://evergreenvmw.files.wordpress.com/2015/03/gary-dessler-human-resource-management-nicebrothers-blogspot-com.pdf
https://asq.org/quality-press/display-item?item=H1537&utm_source=google&utm_campaign=books&utm_medium=book_search


عــــــــالمراج ةــــــقائم  
[Année] 

 

333 

 

111) Kaliym A.Islam, Developing and Measuring Training the Six Sigma Way: A Business 

Approach to Training and Development, San Francisco, 2006. 

112) Leonard Nadler, Garland D.Wiggs, Managing Human Resource development, Jossey-

Bass, San Francisco, 1986. 

113) Marielle AUDREY PAYAUD , Formation des stratégies et middle managers, édition 

l’Harmattan, 2005. 

114) Martin Cheek, Moon Handbooks Silicon Valley: Including San Jose, Sunnyvale, Palo 

Alto, and South Valley, 2nd edition, Paperback, January 22, 2002. 

115) Maurice Thévenet et autres,  Fonction R.H  Politique  métier et outils des ressources 

humaines , Pearson Education, 2éme édition , France, 2009 . 

116) Michael Armstrong, Performance Management Key strategies and practical guidelines, 

Second edition, British Library, London, 2000. 
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 (01لملحق رقم )ا

 الاستبيان قبل التحكيم

  السيدات و السادة الكرام : الأساتذة و الموظفون الإداريون

    السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته
 تحية طيبة وبعد:

أن تمنحوها جزءا من وقتكم ونضع بين أيديكم هده الاستمارة آملين  ،حسن التعاونعلى نشكر لكم بداية 
 .الثمين

–تطوير الكفاءات وتحسين الأداء البشري في الجامعة إستراتيجية" ة بدراسة ميدانية تحت عنوانتقوم الطالب
مناجمنت الحصول على درجة دكتوراه علوم في تطلبات لم استكمالا" وذلك لعينة من الجامعات الجزائريةدراسة 

 .أم البواقي-العربي بن مهيديبجامعة المنظمات 

ونظرا لأهمية رأيكم في تحقيق أهداف هذه الدراسة، فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبيان 
بدقة، حيث أن صحة نتائجها تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجابتكم وموضوعية رأيكم، علما بأنه سيتم 

 ض البحث العلمي فقط. التعامل مع المعلومات الواردة في الاستبيان بسرية تامة وستستخدم لأغرا
 .تي تتلاءم مع إجابتكم( في الخانة الxيرجى التفضل بوضع إشارة ) ملاحظة:

 شخصية ووظيفية  الجزء الأول: بيانات
 ذكر                          أنثى           الجنس:-
   سنة فأكثر 50             سنة 50إلى  41من              سنة 40إلى  30من                    سنة 30أقل من    :يةالعمر الفئة -
 موظف إداري                              أستاذ        الوظيفة:-
 أستاذ التعليم العالي          دكتوراه             ماجستير                 مهندس دولة               ليسانس المؤهل العلمي:-
 سنة فأكثر   15           سنة 15إلى  10من               سنة 10إلى  05من                 سنوات  05أقل من  :المهنيةالخبرة -

 : محاور الاستبيانلثانيالجزء ا
 واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة :الأول المحور

تقيس العبارات التالية مستويات العملية التقيمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعات محل الدراسة )المستوى الفردي، المستوى 
 ئج(.الجماعي( وذلك بالتركيز على ثلاث مداخل) مدخل الخصائص، المدخل السلوكي، مدخل النتا
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 المقياس ) درجة الموافقة ( العبارة الرقم
 لا أوافق بشدة أوافق لا محايد أوافق أوافق بشدة

 ما درجة اعتماد جامعتكم على إجراءات تقييم الأداء في التالية:
      .يتولى الرئيس المباشر عملية التقييم (01)
      .ء العمليتولى عملية التقييم الرئيس المباشر وزملا (02)
      .ية لكل موظففردال الجهود تقييم العمل على أداء فريق تقييم يعتمد (03)
يتم التركيز في جامعتكم على تقييم أداء الفريق بدل التركيز على أداء  (04)

 .أعضائه
     

      .أداء الأفراد في فريق العملبين تتم المقارنة  (05)
واضحة وصريحة )موضوعية( في عملية تعتمد جامعتكم على معايير  (06)

 .التقييم
     

      .هل أنتم راضون عن معايير تقييم الأداء المعتمدة في جامعتكم (07)
 مدخل الخصائص

 ما درجة اعتماد المعايير التالية لتقييم الأداء في جامعتك؟
      .ء الموظف لمؤسستهحسب درجة ولا ءداالأيتم تقييم  (08)
      .مهامكلم ئكمأداأثناء  مرة الجامعة ثقة كاملة في قدراتكإداتظهر  (09)
يتم التركيز على عامل المسؤولية كمعيار لتقييم الأداء ) تحمل الأفراد  (10)

 . لمسؤوليتهم تجاه أعمالهم(
     

      .بمستوى ذكاء موظفيها متهتم جامعتك (11)
 المدخل السلوكي

 التالية لتقييم الأداء في جامعتك؟ما درجة اعتماد المعايير 
      .م في العملوتفانيك معلى أساس مواظبتك ميتم تقييم أدائك (12)
      .بآراء ومقترحات موظفيها حول العمل وتهتم بتقييمها متأخذ جامعتك (13)
تظهر إدارة الجامعة اهتمامها بالعلاقات الاجتماعية بين موظفيها وتعمل  (14)

 .على تعزيزها
     

في العمل عاملا مهما  ممعها ومع زملائك متعتبر إدارة الجامعة تعاونك (15)
 .ملتحديد مستوى أدائك

     

 مدخل النتائج
 ما درجة اعتماد المعايير التالية لتقييم الأداء في جامعتك؟

      .بتحقيقه من نتائج موما قمت ميتم إعداد تقارير دورية حول انجازاتك (16)
      .الحالية والسابقة متتم المقارنة بين انجازاتك (17)
      .أكثر من اهتمامها بالنتائج تهتم الجامعة بجودة العمل (18)
      .تضع إدارة الجامعة معايير تحدد جودة الخدمات التي تقدمها (29)
يتم استخدام الشكاوي التي تصدر عن الموظفين والطلاب كمعيار  (20)

 .للتقييم
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 إستراتيجية تطوير الكفاءات البشرية في الجامعة :ثانيال المحور

على استراتيجيات: التدريب، التطوير،   تتناول العبارات التالية تطوير الكفاءات البشرية في الجامعة من خلال تسليط الضوء
 .Six sigma التعلم المنظمي، إدارة المعرفة،

 (المقياس ) درجة الموافقة  العبارة الرقم
 لا أوافق بشدة أوافق لا محايد أوافق أوافق بشدة

 التدريب
يتم الاعتماد على مخرجات العملية التقييمية من أجل تحديد الاحتياجات  (21)

 .التدريبية لكل موظف
     

      .يتم التخطيط للعملية التدريبية (22)
      .تنظم جامعتكم برامج تدريبية تتوافق واحتياجات الأفراد (23)
      .يتم إعداد برامج تدريبية تتوافق واحتياجات العمل (24)
      .الأفراد لديها كفاءات لتطوير متخصصة برامج ببناء جامعتك تقوم (25)
      .يتم اعتماد أساليب تدريبية متطورة (26)
      . يستفيد جميع الموظفين من فرص التدريب (27)
      .مخرجات العملية التدريبيةيتم دراسة وتقييم  (28)

 التطوير
ثقافة العمل السائدة في جامعتكم تسمح بتشكيل روابط قوية بين الرؤساء  (29)

 .والمرؤوسين
     

جو الثقة والانفتاح السائد في جامعتكم يسهم في تحقيق الاستقرار  (30)
 .الوظيفي لموظفيها

     

      التعاون بين موظفيها؟تعمل جامعتكم على نشر قيم  (31)
      .تنظم جامعتكم اجتماعات وحوارات من أجل متابعة المعارف الجديدة (32)
وفر جامعتكم مراكز لتطوير المعارف العامة لموظفيها )لغات أجنبية، إعلام ت (33)

 .آلي...(
     

      .تعمل جامعتكم على استخدام التكنولوجيا الحديثة (34)
      .إشراككم في بعض القرارات الإستراتيجية الهامة في لجامعةيتم  (35)

 التعلم المنظمي
      .عتبر أن التعلم يحدث نتيجة جهود فريةت (36)
      .تبر أن التعلم يحدث نتيجة التفاعلات الاجتماعية بين الأفرادتعي (37)
      .على التعلم من خلال الخبرة ميعتمد العمل في جامعتك (38)
      .جديدة من أجل تعلم وتطوير أساليب عمل مزملائك مع ونتجتمع (39)
      .مإلى تعلم كيفية  تطبيق معارفك ونتحتاج (40)
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      .الجامعة على العمل الجماعي من أجل تطوير الخبرة لدى أفرادها تشجع (41)
الأفراد العاملين لديها على المشاركة في الاجتماعات  مع جامعتكشجت (42)

 .مع مواقف العمل المختلفة التعامل الرسمية من أجل تعلم كيفية
     

 توليد المعرفة
بها للحصول على المعارف المختزنة في عقول  ونتحتاج الجامعة التي تعمل (43)

 .أفرادها
     

      .بإنتاج أفكار جديدة ومتميزة متسمح ظروف العمل في جامعتك (44)
تشجع على تكوين علاقات اجتماعية بين موظفيها من أجل  مجامعتك (45)

 .معارف جديدةوتطوير إنتاج 
     

      .في اجتماعات من أجل تطوير معارف جديدة ممع زملائك تلتقون (46)
 المعرفة التشارك في

      .الآخرينات مع بر تقاسم الأفكار والخ ونتفضل (47)
      .توفر الجامعة المعلومات الكافية لموظفيها حول نشاطاتها (48)
      .جامعتكم تشجع الأفراد العاملين لديها على تقاسم المعرفة فيما بينهم (49)

 في الجامعة Six sigmaمضامين  تطبيق
      .هناك تحديد مسبق لمستويات الجودة في الجامعة (50)
      .استخدام بعض الأدوات الإحصائية للكشف عن العيوب في الأداءيتم  (51)
      .يتم تحديد مراحل لمعالجة المشكلات المرتبطة بالأداء  (52)
      الأداء.يتم تشكيل لجان أو فرق لدراسة مشكلات  (53)
      .يتم تحديد المسؤوليات وتوزيع الأدوار في فرق العمل (54)
      .جوائز ومكافآت مالية للأفراد الذين يعملون في فرق يتم تحديد (55)
      التقييمية.تتولى إدارة الجامعة المراقبة الدورية والمنتظمة لنتائج العملية  (56)
      ة أهمية التحسين المستمر لأدائها.تدرك الجامع (57)
 الجامعةتقييم مستوى أداء الكفاءات البشرية في  : المحور الثالث  

 امعةفي الج ةالبشري مستوى أداء الكفاءات تقيس العبارات التالية           

 المقياس ) درجة الموافقة ( العبارة الرقم
 لا أوافق بشدة أوافق لا محايد أوافق أوافق بشدة

 (Savoir Agir)  الاستعداد للعمل
      .العمل مهام سياق في التصرف على القدرة للأفراد المعرفة تتيح (58)
      .أهمية كبيرة لتطوير كفاءاتك تولون (59)
      .العمل في الفريق من أجل اكتساب معارف وخبرات جديدة ونتفضل (60)
      .كمدرب في أحد الدورات التدريبية  مهل تم تعيينك (61)
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 (Vouloir Agir)الرغبة في العمل 
      .ممؤسستك ونتحب (62)
      .مفي وظيفتك ونمرتاح مأنت (63)
      .بالعمل في الجامعة م سعداءأنت (64)
      .في الجامعة معن وظيفتك ونراض منتأ (65)
      .عمل مع زملائكمال ونبتح (66)
      .من أجل التكيف مع حالات العمل الجديدة جهودًا مذلت (67)
      .تبذلون مجهودات خاصة لمساعدة مؤسستكم (68)
      .مأدائك من أجل تحسين جهودا ونتبذل (79)
      .الجدد ون جزءا من وقتكم للتأقلم مع زملائكمصصتخ (70)

 (Pouvoir Agirالقدرة على العمل )
بتطوير ثقافة الإبداع   ظروف عمل جيدة تسمح متوفر جامعتك (71)

 .والابتكار

     

      .وأفكاركم لتنفيذ المهامقتراحاتكم بعين الاعتبار ا متأخذ جامعتك (72)
 القرارات من أجل اتخاذ خارجيين إلى خبراء مجامعتك تلجأعادة ما  (73)

 .المختلفة العمل مواقف حول

     

      .بها والاحتفاظ الكفاءات لجذب مواتية عمل بيئة متوفر جامعتك (74)
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 (02لملحق رقم )ا

 الاستبيان بعد التحكيم

 السادة الكرام : الأساتذة و الموظفون الإداريونالسيدات و 

    السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته

 تحية طيبة وبعد:

ونضع بين أيديكم هده الاستمارة آملين أن تمنحوها جزءا من وقتكم  ،نشكر لكم بداية على حسن التعاون
 الثمين.

تطوير الكفاءات وتحسين الأداء البشري في إستراتيجية ة بدراسة ميدانية تحت عنوان "طالبتقوم ال
دكتوراه استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة " وذلك دراسة لعينة من الجامعات الجزائرية–الجامعة

 أم البواقي.-بجامعة العربي بن مهيديمناجمنت المنظمات  تخصص في علوم التسيير علوم

ننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبيان ونظرا لأهمية رأيكم في تحقيق أهداف هذه الدراسة، فإ
بدقة، حيث أن صحة نتائجها تعتمد بدرجة كبيرة على دقة إجابتكم وموضوعية رأيكم، علما بأنه سيتم 

 التعامل مع المعلومات الواردة في الاستبيان بسرية تامة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. 
 ( في الخانة التي تتلاءم مع إجابتكم.xيرجى التفضل بوضع إشارة ) ملاحظة:
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 : محاور الاستبيانلأولالجزء ا
 واقع العملية التقييمية لأداء الكفاءات البشرية في الجامعة :الأول المحور

)المستوى الفردي،  لأداء الكفاءات البشرية في الجامعات محل الدراسة يميةيمستويات العملية التق ،تقيس العبارات التالية
 المستوى الجماعي( وذلك بالتركيز على ثلاث مداخل) مدخل الخصائص، المدخل السلوكي، مدخل النتائج(.

 
 الرقم

 
 الترميز

 المقياس ) درجة الموافقة ( العبارة
 أوافق بشدة أوافق محايد أوافقلا  أوافق بشدةلا 

 تعتمد جامعتكم على إجراءات تقييم الأداء التالية:
(01) X1  المباشر مكرئيس مأدائك قييمتيتولى عملية.      
(02) X2 مأدائك تقييمعملية في  ؤكمزملا يساهمي.      
(03) X3 أثناء عملية التقييم الفردية كمجهود  على تركز إدارة الجامعة.      
(04) X4 قيفر لل أدائكم من خلال الجهد الجماعي إدارة الجامعة على تقييم عملت 

 الذي تنتمون اليه.
     

(05) X5  أدائكم وأداء زملائكم أثناء عملية التقييمبين تتم المقارنة.      
(06) X6 ها لأدائكمتقييمعند  جامعتكم على معايير واضحة تعتمد.      

 مدخل الخصائص
 التالية:قييم الأداء معايير تتعتمد جامعتكم على 

(07) X7  دارة الجامعةلإ ئكمحسب درجة ولا ئكمأدايتم تقييم.      
(08) X8 م.هامكلم ئكمأداأثناء  مرة الجامعة ثقة كاملة في قدراتكتظهر إدا      
(09) X9 كم) تحمل ئكمعامل المسؤولية كمعيار لتقييم أدا يتم التركيز على 

 .(كمأعمال تجاه ةلمسؤوليا
     

 المدخل السلوكي
 تعتمد جامعتكم على معايير تقييم الأداء التالية:

(10) X10 م في العمل.على أساس مواظبتك ميتم تقييم أدائك      
(11) X11 كم في عملية تقييم أداء الموظفينومقترحات تأخذ إدارة الجامعة بآرائكم.      
(12) X12  في العمل عاملا مهما لتحديد  ممع زملائكم تعاونكتعتبر إدارة الجامعة

 م.مستوى أدائك
     

(13) X13 م.معها عاملا مهما لتحديد مستوى أدائك متعتبر إدارة الجامعة تعاونك      
 مدخل النتائج

 تعتمد جامعتكم على معايير تقييم الأداء التالية:
(14) X14 بتحقيقه  موما قمت محول انجازاتكإعداد تقارير دورية تقوم إدارة الجامعة ب

 .من نتائج
     

(15) X15 الحالية والسابقة مقارنة بين انجازاتكتهتم ادارة الجامعة باجراء الم.      
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(16) X16 بعامل الجودة أثناء عملية التقييم الجامعة تهتم ادارة.      
(17) X17  ا.ونهجودة الخدمات التي تقدم تقييملتضع إدارة الجامعة معايير      
(18) X18 التي تصدر عن الموظفين والطلاب كمعيار  يتم استخدام الشكاوى

 .للتقييم
     

 ير الكفاءات البشرية في الجامعةتطو  إستراتيجية :ثانيال المحور

على استراتيجيات: التدريب، التطوير،   امعة من خلال تسليط الضوءتطوير الكفاءات البشرية في الج ،تتناول العبارات التالية
 .Six sigma التعلم المنظمي، إدارة المعرفة،

 
 الرقم

 
 الترميز

 المقياس ) درجة الموافقة ( العبارة
 أوافق بشدة أوافق محايد أوافقلا  أوافق بشدةلا 

 التدريب
(19) X19 يد على مخرجات العملية التقييمية من أجل تحد تعتمد جامعتكم

 .احتياجاتكم التدريبية
     

(20) X20 التخطيط للعملية التدريبيةب تقوم جامعتكم.      
(21) X21  تدريبية تتوافق واحتياجاتكمتنظم جامعتكم برامج.      
(22) X22 إعداد برامج تدريبية تتوافق واحتياجات العمل في جامعتكم يتم.      
(23) X23 على  في تطوير الأفراد متخصصة تدريبية برامج بإعداد مجامعتك تقوم

 استخدام التكنولوجيا الحديثة.
     

(24) X24 اعتماد أساليب تدريبية متطورة في جامعتكم يتم.      
(25) X25 من فرص التدريب في جامعتكم يستفيد جميع الموظفين .      

 التطوير
(26) X26 روابط قوية بين  ثقافة العمل السائدة في جامعتكم تسمح بتشكيل

 الرؤساء والمرؤوسين.
     

(27) X27 ستقراركم الوظيفينفتاح السائد في جامعتكم يسهم اجو الثقة والا.      
(28) X28 .تعمل جامعتكم على نشر قيم التعاون بين موظفيها      
(29) X29 من أجل متابعة المعارف الجديدة. تنظم جامعتكم اجتماعات      
(30) X30 وفر جامعتكم مراكز لتطوير المعارف العامة لموظفيها )لغات أجنبية، ت

 إعلام آلي...(.
     

(31) X31 .تعمل جامعتكم على استخدام التكنولوجيا الحديثة      
(32) X32 بهدف  يتم إشراككم في بعض القرارات الإستراتيجية الهامة في الجامعة

 .فاءاتكمتطوير ك
     

 التعلم المنظمي
(33) X33 اكتساب خبرات جديدة.من أجل  جهود فردية ببذل ونتقوم      
(34) X34  الخبرةتفضلون الاحتكاك بزملائكم من أجل  اكتساب.      
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(35) X35 الخبرات م نتيجة تراكمالتعلم في جامعتك يحدث.      
(36) X36 جديدة من أجل تعلم وتطوير أساليب عمل مزملائك مع ونتجتمع.      
(37) X37 م.إلى تعلم كيفية  تطبيق معارفك ونتحتاج      
(38) X38 اتكمخبر لى العمل الجماعي من أجل تطوير ع جامعتكم تشجع.      
(39) X39 على المشاركة في الاجتماعات الرسمية من أجل تعلم   مجامعتك كمتشجع

 .مع مواقف العمل المختلفة التعامل كيفية
     

 توليد المعرفة
(40) X40 المختزنة في  عارفالملحصول على على ابها  ونالجامعة التي تعمل رصتح

 عقول أفرادها.
     

(41) X41 م بإنتاج أفكار جديدة.تسمح ظروف العمل في جامعتك      
(42) X42 تشجع على تكوين علاقات اجتماعية بين موظفيها من أجل  مجامعتك

 .معارف جديدةوتطوير إنتاج 
     

(43) X43 في اجتماعات من أجل تطوير معارف جديدة ممع زملائك تلتقون.      
 المعرفة التشارك في

(44) X44 ات مع الآخرينبر تقاسم الأفكار والخ ونتفضل.      
(45) X45 توفر الجامعة المعلومات الكافية لموظفيها حول نشاطاتها.      
(46) X46  لديها على تقاسم المعرفة فيما بينهمجامعتكم تشجع الأفراد العاملين.      

 في الجامعة Six sigmaمضامين  تطبيق
(47) X47 في الجامعة. الجودةلمستويات  بقديد مسك تحهنا      
(48) X48 لاستخدام بعض الأدوات الإحصائية التي تساعد في  تسعى إدارة الجامعة

 لكشف عن النقائص في الأداء.ا
     

(49) X49 تحديد مراحل لمعالجة المشكلات المرتبطة بالأداء.إدارة الجامعة ب تقوم      
(50) X50 تشكيل لجان أو فرق لدراسة مشكلات الأداء.تقوم إدارة الجامعة ب      
(51) X51 في فرق  بين الأفراد تحديد المسؤوليات وتوزيع الأدوارب تهتم إدارة الجامعة

 العمل.
     

(52) X52  عند لأعضاء فرق العمل تحديد جوائز ومكافآت مالية ب جامعتكمتقوم
 ها.هدافتحقيق أ

     

(53) X53 .تتولى إدارة الجامعة المراقبة الدورية والمنتظمة لنتائج العملية التقييمية      
(54) X54 ء مواردها البشرية.أهمية التحسين المستمر لأدا تدرك جامعتكم      

 أداء الكفاءات البشرية في الجامعةمستوى  : المحور الثالث  

الاستعداد  :من خلال التركيز على ثلاث أبعاد امعةفي الج ةالبشري الكفاءات أداءمستوى  ،تقيس العبارات التالية          
كمعالم أساسية ( على اعتبارها  Pouvoir Agirالقدرة على العمل ) ،(Vouloir Agir)الرغبة في العمل  (،Savoir Agir) للعمل 

 .لتطوير الكفاءات البشرية في الجامعة
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 الرقم

 
 الترميز

 المقياس ) درجة الموافقة ( العبارة
 لا أوافق بشدة أوافق لا محايد أوافق أوافق بشدة

 (Savoir Agir)  الاستعداد للعمل
(55) Y1 العمل مهام سياق في التصرف على القدرة يتيح لكم مستواكم المعرفي.      
(56) Y2  تطوير كفاءاتكم )خبرات ومعارف(.تبذلون مجهودات كبيرة من أجل      
(57) Y3 العمل في الفريق من أجل اكتساب معارف وخبرات جديدة ونتفضل.      
(58) Y4 كمدرب في أحد الدورات التدريبية  عينتكم إدارة الجامعة.      

 (Vouloir Agir)الرغبة في العمل 
(59) Y5 م.في وظيفتك ونمرتاح مأنت      
(60) Y6 بالعمل في الجامعة م سعداءأنت.      
(61) Y7 في الجامعة معن وظيفتك ونراض مانت.      
(62) Y8 عمل مع زملائكم.ال تفضلون      
(63) Y9 من أجل التكيف مع حالات العمل الجديدة جهودًا مبذلت.       
(64) Y10 خاصة لمساعدة جامعتكملون مجهودات تبذ.      
(65) Y11 م.أدائك من أجل تحسين جهودا ونتبذل      
(66) Y12 على التأقلم مع  الجدد زملائكملمساعدة ون جزء من وقتكم صصتخ

 .ظروف العمل
     

 (Pouvoir Agirالقدرة على العمل )
(67) Y13 ثقافة الإبداع بتطوير  ظروف عمل جيدة تسمح متوفر جامعتك

 .والابتكار
     

(68) Y14 قتراحاتكم وأفكاركم لتنفيذ المهام.بعين الاعتبار ا متأخذ جامعتك      
(69) Y15  القراراتبعض  من أجل اتخاذ خارجيين براءبخ جامعتكم تستعينعادة ما 

 .الصعبة
     

(70) Y16 لعمل من أجل ا الكفاءات لجذب مواتية عمل بيئة متوفر جامعتك
 لديها.

     

 شخصية ووظيفية  : بياناتالجزء الثاني
   سنة فأكثر 51             سنة 50إلى  41من              سنة 40إلى  30من                    سنة 30أقل من    :يةالعمر الفئة -
 موظف إداري                              أستاذ        الوظيفة:-

 العاليأستاذ التعليم        )محاضر أ أو محاضر ب(دكتوراه       ماجستير        أو ماستر( )مهندس دولة       ليسانس المؤهل العلمي:--
 سنة فأكثر 16           ةسن 15إلى  11من              واتسن 10إلى  05من             سنوات 05أقل من  :المهنيةالخبرة -
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 (03لملحق رقم )ا
 قائمة المحكمين

 مؤسسة الانتماء الرتبة الاسم واللقب م
والعلوم التجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية  أستاذ التعليم العالي جرمان الربعي 1

 –خنشلةعباس لغرور جامعة -
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  أستاذ التعليم العالي السعيد بريكة 2

 -أم البواقيالعربي بن مهيدي جامعة –
والعلوم التجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية  أستاذ التعليم العالي بن الطاهراحسين  3

 –خنشلةعباس لغرور جامعة -
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  أستاذ محاضر أ كواشي مراد 4

 -أم البواقي العربي بن مهيدي جامعة–
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  أستاذ محاضر أ شرقي خليل 5

 -أم البواقي العربي بن مهيدي جامعة–
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  أستاذ محاضر أ مانع سبرينة 6

 -خنشلة عباس لغرور جامعة-
والعلوم التجارية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية  أستاذ محاضر أ عبد نور هبال 7

 -خنشلة عباس لغرور جامعة-
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  محاضر أ أستاذ عيساوي نصر الدين 8

 -أم البواقي العربي بن مهيدي  جامعة–
محمد سيف الدين  9

 ةبوفالط
أ رأستاذ محاض  

 
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 -عبد الحميد مهري 2جامعة قسنطينة  –
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  محاضر ب أستاذ بوكفة حمزة 10

 -أم البواقيالعربي بن مهيدي جامعة –
أ رأستاذ محاض آقطي جوهرة 11  

 
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  

 –جامعة محمد خيضر بسكرة–
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  أستاذ محاضر أ خان أحلام 12

 –بسكرة جامعة محمد خيضر –
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  أستاذ محاضر أ جمعة خيرالدين 13

 –بسكرة جامعة محمد خيضر –
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  ب أستاذ محاضر عزيزي نذير 14

 -عبد الحميد مهري 2جامعة قسنطينة  –
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 (04لملحق رقم )ا

 العيناتلتحديد حجم  (Krejcie & Morgan) جدول
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 (05لملحق رقم )ا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تالمــلخــــصا



 

 الملخص:

تعتمد الجامعات مهما كانت طبيعتها، وطنية أو أجنبية، خاصة أو عمومية لتحقيق أهدافها 
على . داههالأ المستمر تحسينالو  بتطويرها على ما تمتلكه من موارد وكفاءات، وهي بذلك مطالبة

هذا الاساس جاءت الدراسة الحالية لتناول موضوع استراتيجية تطوير الكفاءات وتحسين الأداء 
التقييم، المعرفة، التدريب، التطوير، زوايا مهمة:  ةعد  البشري في الجامعة، وقد تم معالجته من 

 .التعلم المنظمي

الكفاءات على تحسين الأداء البشري في  تطوير تهدف هذه الدراسة لتحديد أثر استراتيجية
الجامعة، وذلك باعتماد المنهج الاستنباطي والاستقراهي، كما تم تصميم استبيان خاص وتوزيعه 

فردا من أعضاء الهيهة التدريسية والادارية بالجامعات: أم البواقي،  663على عينة مكونة من 
 .1خنشلة وباتنة

لجة محاور وعبارات الاستبيان، ومن خلال التحليل تم معا SPSS23اعتمادا على برنامج 
، أهمها ما يرتبط بالإجابة على الاحصاهي لمخرجات البرنامج تم التوصل الى مجموعة من النتاهج

أسهلة الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات والتي تؤكد في مجملها وجود تأثير لاستراتيجية تطوير 
بعض  جامعات محل الدراسة، وذلك في مقابلالالبشري في  الكفاءات على تحسين الاداء

 .Six sigma ،الممارسات الغير فعالة لاستراتيجيات التدريب، إدارة المعرفة

  الكلمات المفتاحية:

 Six  التعلم المنظمي، الجامعة، الكفاءات، الاداء البشري، التقييم، المعرفة، التدريب، التطوير،

sigma. 

 

 

 

 



 

Résumé : 

Les universités, quelle que soit leur nature, nationales ou étrangères, privées ou 

publiques, s'appuient sur leurs propres ressources et compétences pour atteindre leurs 

objectifs, elles sont donc tenues de les développer et d'améliorer continuellement leurs 

performances. La présente étude est basée sur la stratégie de développement des 

compétences et d'amélioration des performances humaines à l'université. elle a été 

élaborée sous plusieurs angles importants: évaluation, connaissances, Training, 

développement, apprentissage organisationnel. 

Le but de cette étude est de déterminer l'impact de la stratégie de développement 

des compétences sur l'amélioration de la performance humaine à l'université en 

adoptant la méthode déductive et inductive. Un questionnaire a été conçu et distribué à 

un échantillon de 663 membres du personnel enseignant et administratif des 

universités: Oum el bouaghi, Khenchela et Batna1. 

Le traitement des questionnaires a été réalisé à l’aide du programme spss23, afin 

d’aboutir à un ensemble de résultats et de répondre à notre problématique. Ce confirme  

l’impact de la stratégie de développement des compétences sur l’amélioration de la 

performance humaine dans les universités étudié, contrairement à certaines pratiques 

inefficaces des stratégies de Training, knowledge management et Six sigma. 

mots clés: 

Université, Compétences, Performance Humaine, Evaluation, Connaissances, Training, 

Développement, Apprentissage Organisationnel, Six Sigma. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Abstract: 

Universities, regardless of their nature, national or foreign, private or public, 

rely on their own resources and competencies in order to achieve their objectives. They 

are therefore required to continuously improve their performance, especially their 

human performance. The current study is based on the strategy of developing 

competencies and improving human performance at university. It has been processed 

from several important angles: Assessment, Knowledge, Training, Organizational 

Learning, Development. 

The purpose of this study is to determine the impact of the competence 

development strategy on improving the human performance at university by adopting 

the deductive and inductive method. A special outline of a questionnaire was designed 

and distributed to a sample of 663 teaching and administrative staff members at the 

universities: Oum el bouaghi, Khenchela and Batna1. 

Based on the SPSS23 program, the questionnaires were processed. The statistical 

analysis of the outputs of the program resulted in a set of results, the most important of 

which is related to answering the questions of the field study and the hypothesis test, 

which in general confirms the impact of the strategy of developing competencies on 

improving human performance in the universities under study. In contrast to   some 

ineffective practices of training strategies, knowledge management, Six sigma 

key words: 

University, Competencies, Human Performance, Assessment, Knowledge, Training, 

Organizational Learning, Development, Six sigma. 

 



 
 الملخص:

تعتمد الجامعات مهما كانت طبيعتها، وطنية أو أجنبية، خاصة أو عمومية لتحقيق أهدافها على ما تمتلكه من موارد وكفاءات، وهي 
على هذا الاساس جاءت الدراسة الحالية لتناول موضوع استراتيجية تطوير الكفاءات وتحسين . داههالأ المستمر تحسينالو  بتطويرها بذلك مطالبة

 .التقييم، المعرفة، التدريب، التطوير، التعلم المنظميزوايا مهمة:  ةعد  الأداء البشري في الجامعة، وقد تم معالجته من 
الكفاءات على تحسين الأداء البشري في الجامعة، وذلك باعتماد المنهج الاستنباطي  تطوير تهدف هذه الدراسة لتحديد أثر استراتيجية

فردا من أعضاء الهيهة التدريسية والادارية بالجامعات: أم البواقي،  663والاستقراهي، كما تم تصميم استبيان خاص وتوزيعه على عينة مكونة من 
 .1خنشلة وباتنة

لجة محاور وعبارات الاستبيان، ومن خلال التحليل الاحصاهي لمخرجات البرنامج تم التوصل الى تم معا SPSS23اعتمادا على برنامج 
، أهمها ما يرتبط بالإجابة على أسهلة الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات والتي تؤكد في مجملها وجود تأثير لاستراتيجية مجموعة من النتاهج

بعض الممارسات الغير فعالة لاستراتيجيات التدريب،  جامعات محل الدراسة، وذلك في مقابلالفي  البشري تطوير الكفاءات على تحسين الاداء
 .Six sigma ،إدارة المعرفة

 .Six sigma  التعلم المنظمي، الجامعة، الكفاءات، الاداء البشري، التقييم، المعرفة، التدريب، التطوير، الكلمات المفتاحية:
Résumé : 

Les universités, quelle que soit leur nature, nationales ou étrangères, privées ou publiques, s'appuient 

sur leurs propres ressources et compétences pour atteindre leurs objectif, elles sont donc tenues de les 

développer et d'améliorer continuellement leurs performances. La présente étude est basée sur la stratégie de 

développement des compétences et d'amélioration des performances humaines à l'université. elle a été élaborée 

sous plusieurs angles importants: évaluation, connaissances, Training, développement, apprentissage 

organisationnel. 

Le but de cette étude est de déterminer l'impact de la stratégie de développement des compétences sur 

l'amélioration de la performance humaine à l'université en adoptant la méthode déductive et inductive. Un 

questionnaire spécial a été conçu et distribué à un échantillon de 663 membres du personnel enseignant et 

administratif des universités: Oum el bouaghi, Khenchela et Batna1. 
Le traitement des questionnaires a été réalisé à l’aide du programme spss23. Afin d’aboutir à un 

ensemble de résultats et de répondre à notre problématique. Ce confirme en général  l’impact de la stratégie de 

développement des compétences sur l’amélioration de  la performance humaine dans les universités en 

question. Contrairement à certaines pratiques inefficaces des stratégies de Training, knowledge management, 

Six sigma. 

mots clés: Université, Compétences, Performance Humaine, Evaluation, Connaissances, Training, 

Développement, Apprentissage Organisationnel, Six Sigma. 

Abstract: 

Universities, regardless of their nature, national or foreign, private or public, rely on their own 

resources and competencies in order to achieve their objectives. They are therefore required to continuously 

improve their performance, especially their human performance. The current study is based on the strategy of 

developing competencies and improving human performance at university. It has been processed from several 

important angles: Assessment, Knowledge, Training, Organizational Learning, Development. 
The purpose of this study is to determine the impact of the competence development strategy on 

improving the human performance at university by adopting the deductive and inductive method. A special 

outline of a questionnaire was designed and distributed to a sample of 663 teaching and administrative staff 

members at the universities: Oum el bouaghi, Khenchela and Batna1. 

Based on the SPSS23 program, the questionnaires were processed. The statistical analysis of the outputs 

of the program resulted in a set of results, the most important of which is related to answering the questions of 

the field study and the hypothesis test, which in general confirms the impact of the strategy of developing 

competencies on improving human performance in the universities under study. In contrast to   some ineffective 

practices of training strategies, knowledge management, Six sigma 

key words: University, Competencies, Human Performance, Assessment, Knowledge, Training, Organizational 

Learning, Development, Six sigma. 
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