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 إلى رمز الكفاح في الحياة ...إلى الذي تعب من أجل تربيتي وغرس قيم الأخلاق في قلبي              

 أبي أطال الله في عمره. ......                                               
 إلى التي حملتني وهنا على وهن وسقتني من نبع حنانها وعطفها ورضاها عني             

 .....سر نجاحي أمي الغالية.                                                   
 ائح والتوجيهات ..شكراإلى أستاذي المحترم الدكتور قريني أحمد الذي لم يبخل عني بالنص             
 إلى رفيقات المشوار اللاتي قاسمنني لحظاتهم رعاهن الله ووفّقهن، فاطمة، نور الهدى، بشرى، حبيبة.             

 أهديكم ثمرة عملي هذا                                                    
 

 أمال.                                                           
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 بذكرك، إلا اللحظات تطيب بطاعتك، ولا إلى النهار يطيب ولا بشكرك إلا الليل يطيب لا إلهي    
 أما بعد؛ أهدي ثمرة عملي هذا إلى:             

 إلى من كانا خير داعم وسند في الحياة والدي الكريمين أطال الله من عمرهما                       

 أكبر، بهم من عروقي، إلى في يجري حبهم من إلى                       

 …إخوتي وأخواتي الحياة معهم معنى عرفت من إلى                        

 وإلى كل قريب أو بعيد. رشيدة، أميرة، فاطمة وبشرى إلى صديقاتي ورفيقات دربي                        
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 الشكر لله أولا على توفيقه لي في إنجاز هذه الدّراسة                           

  ي ووجّهني وأرشدن ثم الشكر الجزيل إلى كل من قدّم لي يد المساعدة                

 .طيلة أيام إنجازي لهذا البحث                    

 وأخص بالذكّر أستاذي والمشرف على عملي الدكتور أحمد قرينعي ...              

 وفقّه الله وجزاه عني خير ما جزى طالبا عن أستاذه.                  

 بارك الله فيكم وجزاكم خيرا

 

   

 

 نالطالبتا                     



 الملخص:

هارة الم ،مهارة حل المركلات ،)مهارة ابتوااصل :والمتمثلة فيواارد ابشررةة المفي إدارة تسيير  المرنة اراتهالمهدفت دراستنا إلى تقيم 

فرندة ولاةة تيارت حيث هدفت بن سينا لمسترفى اب لصحة الجواارةة بمية عمال الإدارة ابعموا دى بمهارة إدارة ابواقت ( و ابرقمية 

 دراستنا إلى :

 بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. نةالمر معرفة مستواى المهارات   -

 معرفة مستواى مهارة ابتّوااصل بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -

 معرفة مستواى حل المركلات بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -

 معرفة مستواى مهارة إدارة ابواقت  بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -

 بعموامية.معرفة مستواى المهارات ابرقّمية بدى مستخدمي الإدارة ا -

  :الاستشيان كأداة لجمع المعلوامات على عينة من عمال المسترفى وتواصلنا إلى ابنتائج ابتابية استعملناوقد 

  سترفى ابن سيناتفع بدى عمال الإدارة ابعموامية لممستواى مهارة حل مركلات مر. 

  سترفى ابن سيناتفع بدى عمال الإدارة ابعموامية لممستواى مهارة إدارة ابواقت مر. 

  مستواى مهارة ابتوااصل مرتفع بدى عمال الإدارة ابعموامية لمسترفى ابن سينا. 

   هارة ابرقمية مرتفع بدى عمال الإدارة ابعموامية لمسترفى ابن سيناالممستواى. 

 

 

 

 

 



summary : 

    Our study aims to define a concept that evaluates skills in human resources 

management and highlights the importance of the following skills (communication 

skill, problem solving skill, digital skill and time management skill) according to 

the psychology perspective and to highlight the relationship between the types of 

skills assessment of public administration workers at the neighbourhood health 

hospital Ibn Senna Franda State Tiart where our study aims to: 

- Knowledge of the skill level of public administration users. 

- Knowledge of the high level of communication skill of public administration 

users. 

- Know the high level of problem solving among public administration users. 

- Know the skill level of time management is high among public 

administration users. 

- Knowledge of the high level of digital skills of public administration users. 

We have used the questionnaire as a tool to gather information on a sample of 

hospital workers and have reached the following results: 

 The skill level to solve high problems among the public administration 

workers of Ibn Sina Hospital. 

 The skill level of time management is high and high among the public 

administration workers of Ibn Sina Hospital. 

 The level of communication skill is high and high among the public 

administration workers of Ibn Sina Hospital. 

 The digital skill level is high among the public administration workers of Ibn 

Sina Hospital. 
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 مقدمة  
 
 



  الــــــــــــــــــــــــــــــــــمـقدمـــــــــــــــــــــــــــــة
 

 أ 
 

 مقدمة:

تشقى محدودة إن لم تكن بدةها إدارة فعّابة تهتم بإنرغالات  إن كل الجهواد ابتي تشذل من طرف المؤسسات من أجل ابنّموا        

عمالها وأهدافهم، كما أن نجاح كل المؤسسات ةعتمد على طاقاتها ابشررةة )الأفراد(، وةصفها بأنها مصدر بلميزة الاستراتيجية 

تثمين المواارد ابشررةة ابذي ةعتبر أمرا هاما ابتنافسية، لهذا يجب الاستثمار في الموارد ابشرري وابعناةة به بذبك بادرت المؤسسات إلى 

 وضرورةا لمل به من أهميّة قصواى في كسب ولاء وإنتماء الموارد ابشرري.

فالمواارد ابشررةة لها قدرة كشيرة على المساهمة إيجابيا أو سلشيا في تحقيق أهداف المؤسسة، حيث أصشح الموارد ابشرري أحد أهم       

من خلال تثمين طاقاتها وقدراتها ومعارفها ابتي تمثل  ونحن نعيش في عصر سمته الأساسية المنافسة، وذبكالاستثمارات المربحة خاصة 

ابثروة الحقيقية ابتي تمتلكها المؤسسة، وتحسين قدرة المؤسسة على إدارة ابتغيير وزةادة ابواعي والإدراك بابظروف ابداخلية والخارجية 

 وزةادة إنتاجية ابيد ابعاملة ماا ةؤرر في ابتّحكم في ابتّكابي  مستقشلا، وبث روح ابتجدةد والحركية المحيطة بها، وتحقيق الاستقرار المهني

وكسر ابروتين داخل كامل الأجزاء الإدارةة في الهيكل ابتنظيمي، وكل ذبك من أجل تحسين مستواى قدرات ومهارات هذه المواارد  من 

نحهم الأجوار والمكافآت ابتي ةستحقوانها، وكل هذا ةشنى على أساس نتائج عملية خلال تكواةنهم، تدرةشهم، تواجيههم، تحفيزهم ما

في المؤسسة ألا وهي عملية تقييم المهارات وابتي تعتبر عملية هامة في الإدارة ابعموامية فتعد المصدر ابرئيسي بلمعلوامات  استراتيجية

  ابقدرات المواضواعة في وضعيات ابعمل والمتمثلة في المعارف حوال المهارات ابتي تمتلكها المؤسسة. فمن خلالها ةتم تقييم مختل

 ،الممنهجة أو ابتقنية ومن بين المهارات ابضرورةة بنجاح الاستراتيجيات كابتالي: مهارة إدارة ابواقت، مهارة ابتوااصل، المهارة ابرقّمية

 مهارة حل المركلات.

 وبتناول هذا المواضواع تطرقنا إلى ما ةلي:

 الإطار ابعام بلدّراسةتواى ابفصل الأول واح

 إدارة تسيير المواارد ابشررةةابفصل ابثاني واحتواى 

 ابفصل ابثابث المهارات المرنة.

الجانب الميداني. فصل ابرابعبا
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 الأولالفصل 

 للدّراسة العامالإطار 
 

 

 

 

 



الإطار العام للدّراسة                                                                        الأول   الفصل   
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 الإشكالية: 

ابواظائ  دور إداري وعلمي هام، وذبك في ظل وجواد ب في المنظمات المعاصرة والحدةثة بقد تميّزت إدارة المواارد ابشررةة          

تلكه ابتواجيهية وابقيادةة بلمواظفين والأفراد ابعاملين باعتشارهم عنصرا هاما في إدارة المواارد ابشررةة، وةتواقّ  نجاح أي منظمة على ما تم

 من مواارد بررةة، فتحقيق الأهداف وابتّطوار المستمر مرهوان بواجواد ابعناصر ابشررةة ابفعّابة.

كشيرة بدون الأفراد ماهي إلّا مجمواعة من الأصوال المادّةة؛ مشنى، معدات، وآلات وغيرها...، وكل منظمة صغيرة كانت أم          

كن وأرصدة نقدةة... .إنّهم الأفراد ابعناصر ابشررةة أو الإنسانية؛ حجر ابزاّوةة لأي منظمة وهم صنّاع ابنّجاح وابتّطوار المستمر، ولا يم

فقط بل المتعاملين معها من مزوّدةن، عملاء، وجمهوار آخر والمجتمع، ومنه نقوال أن  أن نتخيّل أي منظمة بدون أفراد بيس بداخلها

يزها إدارة المواارد ابشررةة مجمواع الأنرطة والجهواد الإدارةة ابتي تسعى لحصوال المنظمّة على احتياجاتها من المواارد ابشررةة وتطواةرها وتحف

ى مستواى من ابكفاءة وابفعابية، وتختص بجذب المواظفين، الاختيار، ابتدرةب، والحفاظ عليها من أجل تحقيق الأهداف ابتنظيمية بأعل

ابتقييم، مكافأة المواظفين، وأةضا متابعة قيادة المنظمة وابثقّافة ابتنظيمية وابتّأكد من الامتثال بقواانين ابعمل كما أشارت دراسة 

(Odile Marieleny( )2003بعنواان سياسة تثمين المواارد ابشررةة: ع ).امل بلمنافسة بين المؤسسات ابصغيرة والمتواسطة 

بحيث كل عامل أو مواظ  من مستخدمي ابقطاع به مجمواعة من المهارات تميزه باعتشار المهارات في ابقدرة على أداء المهام بإتقان       

رطة إدارة المواارد ابشررةة المستخدمة في غضوان فترة زمنية معينة وبتكلفة وجهد معقوالان بحيث تعتبر عملية تقييم المهارات أحد أهم أن

 في تطواةر وتنمية مهارات المواارد ابشررةة، وابذي على أساسه تتخذ ابعدةد من ابقرارات ابتي تخص عملية ابتطواةر.

ت وبكي تحقق عملية تقييم المهارات الأهداف المرجواة منها، يجب ابتعامل معها بركل نظامي ودقيق وماراركة كافة الأطراف ذا     

(: بعنواان انتاج وتثمين المهارات في سواق ابعمل: المقاربات 2003) Fatima sulemanابعلاقة، كما أشارت دراسة 

ابنيواكلاسيكية في اقتصاد الاتفاقيات، كذبك لا بد من استخدام كافة الأدوات ابتي تؤدي هذه ابعملية على أكمل وجه وبلنّجاح في 

وري امتلاك مهارات حدةثة متّصلة تساعده في تمكين المرء من أداء مهام وظيفته حسب ابعصر ابتنافسي ابصّعب ةصشح من ابضّر 

المتواقّع منه، ومن بين هذه المهارات )مهارة ابتّوااصل، حل المركلات، إدارة ابواقت، المهارة ابرقمية(، ومن مقوالات "آببرت آةنرتاةن" 
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بالممارسة المتكرّرة، وةقوال "جوارج هربت" ابثقّة بابنّفس والمهارة جيش لا  اكتساب المهارات ةشدأ ببرمجة ابعقل بالخطواات ابصّحيحة، ثّ 

 ةقهر.

 انطلاقا مما سشق يمكن طرح اشكابية دراستنا والمتمثلّة في الأسئلة ابتاّبية: 

ستخدمي بدى م (، مهارة إدارة ابواقت، المهارة ابرقمية)مهارة ابتّوااصل، مهارة حل المركلات ما مستواى المهارات المرنة ؟ (1

 ماسترفى فرندة؟ الإدارة ابعموامية

 ؟ ماسترفى فرندة ما مستواى كل مهارة على حدى بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية (2

  :الفرضيات 

 مستواى المهارات مرتفع بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -1

 مستواى مهارة ابتوااصل مرتفع بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -2

 ع بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية.مستواى مهارة حل المركلات مرتف -3

 مستواى مهارة إدارة ابواقت مرتفع بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -4

 مستواى المهارة ابرقّمية مرتفع بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -5

 :مبررات اختيار هذا الموضوع 

 علم ابنفس ابعمل وابتنظيم(. ناارتشاط المواضواع ماجال تخصص( 

  ع إدارة المواارد ابشررةة.الميوال ابرخصي إلى مواضوا 

 هوا ابواسيلة الاستراتيجية ابتي تمكن المؤسسة من ابتّعرف على أداء عامليها. المرنة تقييم المهارات 

 فضلا عن تقييمها. المرنة ضع  اهتمام المؤسسات الجزائرةة بالمهارات 
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  :أهمية الدّراسة 

 :الأهمية العلمية 

 هتم بهذا المجال.إضافة هذه ابدراسة إلى ابتراث المعرفي الم -7

 فتح المجال أمام ابشاحثين بلتعمق في مجال إدارة المواارد ابشررةة. -8

 تعتبر هذه ابدراسة محاوبة بلشحث في ابرّصيد المعرفي الإداري في مؤسستنا. -9

  :الأهمية التّطبيقية 

 لتّسيير في الإدارة ابعموامية في بلادنا.ب المرنة  هاراتالمتكمن في ابواقواف على مستواى  -00

 الإدارةة بلعمال. المرنة مل على تحسين المهاراتابع -00

 :أهداف الدّراسة 

 معرفة مستواى المهارات بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -02

 معرفة مستواى مهارة ابتّوااصل بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -03

 معرفة مستواى حل المركلات بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -01

 ى مستخدمي الإدارة ابعموامية.معرفة مستواى مهارة إدارة ابواقت بد -01

 معرفة مستواى المهارات ابرقّمية بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية. -01

 :تحديد المصطلحات 

 :هي ابقدرة على أداء المهام بإتقان في غضوان فترة زمنية معينة وبتكلفة وجهد معقوابين، تمنح المهارات ميزة ابتّفواق  المهارات

 اح ابعامل وتمنحه ابكفاءات ابتي يحتاجها لأداء مهام وظيفته بتفواق.على ابنظراء وتلعب دورا رئيسا في نج

 ابعملية ابتي ةتم فيها تقييم المهارات وابتي تستطيع من خلالها المؤسسة ابتّعرف على مستواى مهارات تقييم المهارات :

بدى مستخدمي الإدارة رات المرنة وتتحدد في هذه ابدراسة بتقييم مستواى المها موااردها ابشررةة وتحدةد نقاط ابقواة وابضّع .

  ابعموامية.
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 :مجمواع الأنرطة والجهواد الإدارةة ابتي تسعى لحصوال المنظمة على احتياجاتها من المواارد ابشررةة  إدارة الموارد البشرية

 وتطواةرها وتحفيزها والحفاظ عليها من أجل تحقيق الأهداف ابتنظيمية بأعلى مستواى من ابكفاءة وابفعابية.

  ّراسات السّابقة:الد 

تعتبر ابدّراسات ابسابقة موارد جدّ مهم ةساعد ابشاحث على الاختيار ابسّليم لمواضواع ابشحث حيث تساعده على الاطلاع        

على مختل  جواانب المواضواع بركل شامل وبابتّالي تعرة  ابشاحث بابصّعوابات والمراكل ابتي واجهت ابشاحثين الآخرةن. كما تمكّن 

تزوةده بابعدةد من المراجع ومصادر المعلوامات لمواضواع بحثه، وبابتالي تحدد بلشاحث ابواجهة ابصّحيحة في اختياره بلأدوات ابشاحث من 

كَِّن به الاستفادة في معالجة المركلة، أي اختيار الأسابيب وأدوات ابشحث ابعلمي المناسشة، وكذا تمنحه فرصة جيّ  دة والإجراءات ابتي تمم

رةق ابرّجواع إلى الجانب ابنّظري وابفروض ابتي اعتمد عليها الآخرون وابنّتائج المتواصّل إبيها، وبابتّالي تحدةد أوجه لإرراء بحثه عن ط

 ابنّقص أو الاختلاف، مما تتيح ابفرصة بلشاحث في انطلاقة جدةدة وفق المستجدات وابتّطوارات ابعلمية الجدةدة.

 ا وذات علاقة ماواضواع بحثنا هي كالآتي:من بين ابدّراسات ابتي تّم الحصوال عليه      

: بعنواان تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة ابتنافسية بلمؤسسات دراسة 2001-2003 دراسة أبو القاسم حمدي (0

 .2001-0999حابة بنك ابفلاحة وابتنمية ابرةفية الأغوااط 

 : اتَّشع ابشاحث في هذه ابدراسة المنهج ابواصفي.منهج الدراسة -

 دراسة ميدانية في بنك ابفلاحة وابتنمية ابرةفية الأغوااط. يّنة الدّراسة:ع -

: أظهرت أن ابشنك ةعتمد على سياسة تنمواةة متطوّارة بكفاءات أفراده، وأنّ ميزته ابتنافسية تكمن في أهم نتائج الدّراسة -

 الجانشين ابتّقني وابشرري وبالإضافة إلى امتلاكه بكفاءات بررةة عابية.

(: بعنواان وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة دراسة حابة مؤسسة 2000-2000) املي عبد القادردراسة ه (2

 سوانلغاز المدةرةة الجهواةة بتلمسان وشركة تسواةق وتوازةع المنتجات ابشتروبية المتعدّدة نفطال تلمسان.

 عامل من كل مؤسسة. 000: اشتملت عينّة ابدّراسة على العينّة -

 : جمع ابشيانات من ابعيّنة المستهدفة باستخدام الاستمارة والمقابلة.أداة الدّراسة -
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: قد تواصّلت ابدراسة إلى أن نظام ابتقييم الجاري ابعمل به في مؤسسة نفطال تلمسان وابواصوال إلى أهم نتائج الدراسة -

 تقييم عادل ومواضواعي بكفاءات ابعامل وابتّعرف على نقاط ابقواة وابضّع  لهذا ابنّظام.

(: بعنواان دور ابتكواةن في تنمية وتثمين المواارد ابشررةة مجلّة ابعلوام الإنسانية 2001) سة عبد الله إبراهيمي مختار حميدةدرا (3

 ابعدد ابسّابع جامعة محمد خيضر بسكرة.

، وقد : إظهار دور ابتّكواةن كحلقة من حلقات تسيير المواارد ابشررةة في تثمين المواارد ابشررةة وتنميتهاأهداف الدراسة -

تواصّلت هذه ابدّراسة إلى أنه لا بد من تسيير ابتكواةن بكل ما تعنيه كلمة تسيير من تخطيط وتنظيم ورقابة وتواجيه بالإضافة 

 إلى اعتشار ابتكواةن عملية مستمرةّ وحيواةة مرتشطة بفلسفة وجواد المؤسسة.

يدات الأعمال ابسّعوادةات وعلاقتها بدافعية : بعنواان المهارات الإدارةة بسدراسة سميرة بنت أحمد حسن العبدلي الفيفي (1

 .2008الإنجاز 

 : اتشّعت ابشاحثة في هذه ابدّراسة المنهج ابواصفي ابتّحليلي.منهج الدّراسة -

 سيّدة أعمال. 272: اشتملت عينّة ابدّراسة على عيّنة الدّراسة -

 : اعتمدت ابشاحثة على استمارة استقصاء من إعدادها.أداة الدّراسة -

: أظهرت ابدّراسة وجواد فروق ذات دلابة إحصائية بين سيّدات الأعمال ودور الأسرة في سيدات الدّراسة أهم نتائج -

 الأعمال وفقا بشعض متغيرات ابدّراسة.

بعنواان تثمين المواارد ابشررةة في ابتسيير الاستراتيجي بلمواارد ابشررةة وكان الهدف من  :marie-eve bécubeدراسة  (1

ابضواء على قضيه مهمه جدا في وقتنا الحاضر والمتمثلة في ابفجواة ابقائمة بين كل من ابقائد أو  هذه ابدراسة هوا تسليط

المسيرةن وابوااقع ابتنظيمي الحقيقي في ما يخص المواارد ابشررةة باعتشارها مصدر من مصادر الميزة ابتنافسية بلمؤسسة من خلال 

وهوا نمواذج تثمين المواارد ابشررةة وابذي ةعتبر في ابوااقع نمواذجا بدةلا  إدراج نمواذج اعتشاره استراتيجية بلمواارد ابشررةة ألا

 بلمقاربات ابسلواكية
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: من ابنتائج ابتي تواصلت ابيها ابدراسة هي تأكيدها لحقيقة أن بعض استراتيجيات الأعمال تتطلّب تثمين المواارد النّتائج -

لشات المختلفة لممارسات تسيير المواارد ابشررةة في مكانها ابشررةة بحجم أكبر من غيرها من الممارسات الأخرى بواضع المتط

 ابصحيح.

(: بعنواان تثمين المواارد ابشررةة عن طرةق تسيير المهارات في 2001-2001)Abdelkrim Aichoumiدراسة   (1

لنقل عبر ابطرقات المؤسسات ابعموامية الجزائرةة دراسة حابة مجمواعة المؤسسة ابعموامية بلنقل عبر ابطرقات )المؤسسة ابعموامية ب

SNTR وةهدف هذا ابشحث من جهة الى محاوبة فهم دور مفهوام تسيير المهارات كأداة بتثمين المواارد ابشررةة ومن ...)

جهة أخرى أهميته بابنسشة بلمؤسسات الجزائرةة خاصة ابتحوال لاقتصاد ابسواق، وقد تم إجراء دراسة ميدانية في المؤسسة 

 كإحدى المؤسسات الاقتصادةة ابعموامية وقد تواصلت ابدراسة إلى ابنتائج ابتابية :ابواطنية بلنقل عبر ابطرقات  

 . أن المؤسسة لازابت تعتمد بركل كشير على ابتصميم.0    

 . تجاهل ابتّكابي  المرتشطة بابفعابية خاصة الجزء المتعلق بابتحفيز.2               

هارات لا تزال في مرحله....؟؟؟ بالمؤسسة محل ابدراسة بذبك لا بد من تطواةر . تواصّلت إلى أن عملية تسيير الم3              

 الممارسات مكملة بتسيير......؟؟ ابذي ةعتبر تحدي مرترك لخدمة الاستجابة ابفعابة.

 تحت عنواان الإنتاجية في ابقطاع الحكوامي : 1990دراسة الغيث  (7

 : المنهج ابواصفي المنهج  -

 ابقطاع الحكوامي.: ابعاملين بعينة الدّراسة -

من عينّة ابشحث أعربت عن أن ابواقت المتاح لها غير كاف بلوافاء  57%: تواصل ابشاحث فيها إلى أن أهم نتائج الدّراسة -

باحتياجات ابعمل وقد تضمنت عررة بنواد تمثل أهم مضيعات ابواقت بلمدةرةن ابعاملين بالحكوامة  في المملكة ابعربية 

 ابسعوادةة.

 (:2002دراسة إبراهيم ) (8
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: تلاميذ وتمثلت أهداف ابدراسة في ابتّعرف على أرر استخدام ابتعلم ابقائم على حل المركلات في تدرةس ابفيزةاء العينة  -

 على تسمية ابتفكير الإبداعي وتحصيل المفاهيم ابعلمية.

 فاهيم ابعلمية.تفواق المجمواعة ابتجرةشية على المجمواعة ابضابطة في تسمية ابتفكير الإبداعي وفهم الم نتائجها: -

 :التعقيب على الدراسات السابقة  

بقد كانت هذه ابدراسات ابسابقة ابتي  اعتمدتها ماثابة إسهام نظري حيث ساعدتني في جمع ما يمكن من ابتراث ابنظري ابذي      

ارة تسيير المواارد ابشررةة، حيث وإدالمرنة يخدم مواضواعي ومختل  المعلوامات المشاشرة  في ابدراسة الميدانية، أي حوال تقييم المهارات 

في ركّزت هذه ابدراسات على أهمية استعمال نتائج تقييم المهارات في ابقرارات المتخذة في سشيل تثمين الموارد ابشرري وابدراسة الميدانية 

هذه ابدراسة جاءت في ابقطاع ابشحثي على عكس ابدراسات ابسابقة ابتي تمت في ابقطاع الاقتصادي.
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 تمهيد:

إن الاهتمام ماواضواع إدارة المواارد ابشررةة أخذ حيّزا كشيرا من تفكير أصحاب ابقرار لما به من أرر كشير على أداء المؤسسة 

بحيث لا يمكن تحقيق أهداف هذه الأخيرة بدون مواارد بررةة، فتزاةد الاهتمام بالموارد ابشرري أصشح ةعد أهم الاستثمارات 

. خاصة ونحن نعيش في عصر سمته الأساسية المنافسة، وعليه فإن بقاء هذه المؤسسات واستمرارةتها مرهوان مادى قدرتها المربحة

 على امتلاك هذا الموارد. 

وةعد مواضواع إدارة تسيير المواارد ابشررةة من المواضواعات ابرئيسية والأساسية في ابعمل وابتنظيم، ومما سشق سنحاول    

 عرف في ابشداةة على إدارة المواارد ابشررةة، ومن ث مختل  الأنرطة ابتي تقوام بها هذه الإدارة.في هذا ابفصل ابت
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 أولا: مفهوم إدارة الموارد البشرية

رتها على تعتبر المواارد ابشررةة ابدعامة الحقيقية ابتي تستند إبيها المؤسسة الحدةثة، ونظرا بلأهمية ابفائقة بلمواارد ابشررةة وقد      

 المساهمة إيجابيا في تحقيق أهداف المؤسسة.

تعتبر المواارد ابشررةة أهم عامل من عواامل الإنتاج بالمؤسسة فعلى ابرّغم من أهمية بافي مواارد  تعريف إدارة الموارد البشرية:

ة وهذا باعتشارها ابركّيزة ابتي تقوام ) المابية والمادةة...( إلا أن المواارد ابشررةة تأتي في صدارة اهتمام المؤسس المؤسسة الأخرى

عليها المؤسسة من قمة هرمها ابتنظيمي إلى قاعدته، فهي المسؤوبة عن تسيير جميع المواارد الاخرى، وكذبك باعتشارها محوار 

 وتغيير بالمؤسسة.الإبداع ومنشع كل تطواةر 

سافات وإنجاز الأعمال ابتي تقوام بها المؤسسة. وتعرف بأنها مجمواعة الأفراد المراركة في رسم الأهداف وابسياسات والم    

  (07، ص2002)بلواط، 

 التّاريخي لإدارة الموارد البشرية ثانيا: التّطور

بقد تعدّدت مسميات إدارة المواارد ابشررةة عبر ابتّارةخ حتى وصلت إلى هذا المسمى، فقد بمقِّشت بأبقاب عدة منها         

ن المواظفين، إدارة ابعلاقات الإنسانية ث إدارة المواارد ابشررةة، بيعكس حقيقة ابدور الاستراتيجي إدارة ابقواى ابعاملة، إدارة شؤو 

 ابذي تلعشه إدارة المواارد ابشررةة في تقدّم ونموا المنظمات على اختلاف أنوااعها وأحجامها وأهدافها.

هوا نقطة ابتّحوال لهذه ابثوارة ابتّدريجية عندما  0990وةعتبر مصطلح إدارة المواارد ابشررةة مصطلح حدةث، وقد كان عام       

قامت الجمعية الأمرةكية لإدارة الأفراد وفي أكبر منظمة متخصّصة في مجال الإدارة  في هذا ابواقت وابتي تحوابت الآن باسم 

SHRM ة في المنظمة.بتغيير المصطلح إلى إدارة المواارد ابشرري بتتماشى مع زةادة الأدوار الاستراتيجية بلمواارد ابشررة 

فهناك أسشاب عدةدة تفسر الاهتمام المتزاةد بإدارة المواارد ابشررةة كواظيفة متخصّصة وكفرع من ابفروع ابعامة في الإدارة،       

 (3، ص2009)عشد ابعزةز، ومن هذه الأسشاب: 

 ظمة منذ فترة كشيرةابتّواسع وابتّطوار ابصناعي في ابعصر الحدةث وابذي ساعد في ظهوار ابتجمعات ابعمابية بلمن -0

 ظهوار ونموا المنظمات ابكبرى والمجتمعات الحضارةة الحدةثة. -2
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 ابتّطوار ابذي حدث في مجال ابتعليم وابتدرةب الإداري. -3

 ابتغير ابذي حدث في مجال ابفرص ابتعليمية في الماضي وتأرير ذبك على ابقواى ابعاملة. -1

 ه ابعاملين.ابتغبر ابذي حدث في اتجاهات أصحاب المال وآرائهم اتجا -1

 .(01، ص2009)عشد ابعزةز،ابتّطوارات الاجتماعية، الاقتصادةة وابسّياسية وابتي عاصرت ابقرن ابعررةن. -1

 ومن أهم المراحل ابتاريخية ابتي مرّت بها إدارة المواارد ابشررةة من منتص  ابقرن ابتاسع عرر حتى الآن ما ةلي:

 تطور نمو الحياة بعد الثورة الصناعية: (1

أن كانت ابصناعات محصوارة في نظام ابواظائ  المتخصصة، حيث كان ابصّناع يمارسوان صناعتهم ابيدوةة في بعد     

 المنازل بأدوات بسيطة، ومن ناحية إدارة المواارد ابشررةة كانت ابثوارة ابصناعية ماثابة ابشداةة بكثير من المراكل الإنسانية حيث:

 ترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآبة أكثر من اعتمادها على ابعامل.ابنّظرة إلى ابعامل باعتشاره سلعة تشاع وتر -

نرأة كثير من الأعمال المتكرّرة ابتي لا تحتاج إلى مهارة بسشب نظام المصنع ابكشير وعلى ابرّغم من ذبك فإن ابثّوارة  -

 ابصناعية حقّقت زةادة هائلة في حجم الإنتاج وابسّلع.

 ظهور حركة الإدارة العلمية:  (2

ابتّطوارات ابتي ساهمت في ظهوار أهمية إدارة المواارد ابشررةة في انترار حركة الادارة ابعلمية بقيادة "تاةلوار" ابذي  من

 تواصل إلى الأسس الأربعة بلإدارة وهي:

 اتشاع ابطرةقة ابعلمية في الإدارة. -0

 الاختيار ابعلمي بلعاملين. -2

 الاهتمام بتنمية وتطواةر المواارد ابشررةة وتعليمهم. -3

 بتعاون الحقيقي بين الإدارة والمواظفين.ا -1
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 نمو المنظمات العمالية:   (3

في بداةة ابقرن ابعررةن نمت وقواةت المنظمات ابعمابية في ابدول، خاصة في الموااصلات والموااد ابثقيلة، وحاوبت ابنقابات     

 ابعمابية زةادة أجوار ابعمال وخفض ساعات ابعمل.

 بداية الحرب العالمية الأولى:  (4

الحاجة إلى استخدام طرق جدةدة لاختيار المواظفين قشل تعيينهم مثل )أبفا وبيتا(، وطشقت بنجاح على ابعمل تفادةا         

، ومع تطوار الإدارة ابعلمية وعلم ابنفس ابصناعي بدأ بعض متخصصي إدارة المواارد ابشررةة في  لأسشاب فرلهم بعد تواظيفهم

بتواظي  وابتّدرةب وابرّعاةة ابصّحية والاجتماعية والأمن ابصناعي، ويمكن اعتشار هؤلاء ابظهوار في المنظمات بلمساعدة في ا

 طلائع أولى ساعدت في تكواةن إدارة المواارد ابشررةة مافهوامها الحدةث.

 كلية  02وقامت  0901بعد ذبك أنرئت أقسام مواارد بررةة مستقلة وأعد أول برنامج تدرةبي لمدةري هذه الأقسام عام       

أنرئت كثير من إدارات المواارد ابشررةة في ابرركات  0920وفي عام  0909بتقديم برامج تدرةشية في إدارة المواارد ابشررةة عام 

 ابكشيرة والأجهزة الحكوامية.

 ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية: (5

ال ابعلاقات الانسانية، حيث أجرةت تجارب شهدت نهاةة ابعررةنات وبداةة ابثلارينات من ابقرن الماضي تطوارات في مج      

 )هواروارن( بوااسطة "أبتوان ماةوا" وأقنعت ابكثير بأهمية رضا ابعاملين عن عملهم وتوافير ابظروف المناسشة بلعمل.

 ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن:  (6

يث شملت تدرةب وتنمية ابعاملين ووضع برامج في هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال ابتي تقوام بها إدارة المواارد ابشررةة ح    

بتحضيرهم وترشيد ابعلاقات الإنسانية، بالإضافة بلواظائ  ابروتينية من حفظ ملفات المواارد ابشررةة وضشط حضوارهم 

 .(09-07ص ،2009)عشد ابعزةز، وانصرافهم وغيرها من الأعمال ابروتينية 
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 : (09ص ،2003عدون، ): وظائف ومهام إدارة الموارد البشريةثالثا: 

 تسعى إدارة تسيير المواارد ابشررةة إلى ابقيام بجملة من المهام منها: 

ابعمل على اكتراف ابقدرات والخبرات بين ابقادرةن على ابعمل وابراغشين فيه، مع ابعناةة باختيارهم وتعيين المناسشين  -0

 منهم في الأعمال المناسشة لهم.

 جل تحقيق أعلى درجات الاستثمار المجزي بلمواارد ابشررةة.توافير ظروف ابعمل الملائمة من أ -2

توافير ابرعاةة ابضرورةة والخدمات ابعمابية ابلازمة بهدف ترجيع ابعاملين على تحقيق تقدمهم ورفع مستواى كفاءتهم  -3

 الإنتاجية.

 الاحتفاظ بسجلات ابعمال منظمة وجاهزة تحت ابطلب. -1

 لنهواض بهم فنيا ومعنواةا مع فتح مجال ابتّرقية أمامهم.ابقيام بابشحواث المفيدة في شؤون ابعمال ب -1

 الاهتمام بالاتصال وتوافير المعطيات والمعلوامات المفيدة ووسائل الاتصال تمكن ابعمال من إةصال آرائهم وانرغالاتهم. -1

 ويمكن تواضيح مهام ووظائ  إدارة المواارد ابشررةة من خلال ابركل ابتالي:
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 ( يمثل مهام إدارة الموارد البشرية1الشكل رقم: )                      

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: جمال الدين محمد المرسى، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن 

 .30، ص2003الحادي والعشرين، الدار الجامعية، مصر، 

الحصوال على ابعاملين 
ابتخطيط الاستراتيجي 

بلمواارد ابشررةة، 
 الاستقطاب

ابتدرةب وابتّنمية، 
 الإرشاد وابتواجيه.

 أهداف المنظمة

ابتحفيز، ابتصميم 
ابواظيفي، الأجوار 
والمعاشات، المزاةا 

.الأخرى  

ابصيانة والحفاظ، الأمان 
وابصّحة، الاتصالات 
 .وعلاقات ابعاملين

 المؤثرات الخارجية

لعولمةا  

التشريعات 
 الحكومية

 القوى الثقافية والاجتماعية الممارسات الإدارية

 

الاتصالات 
 النقابية
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 أهمية إدارة الموارد البشرية: ا: رابع

تعتبر إدارة المواارد ابشررةة ذات أهمية بابغة في المنظمة شأنها شأن باقي الإدارات الأخرى المواجوادة في المنظمة، وابتي تؤرر       

 (08-07 ، ص2000)سلطان،  على مردودةتها المابية، ومكانتها الاقتصادةة، وتظهر أهميتها من خلال ابعناصر ابتابية:

 .اعتشارها وظيفة مهمة من وظائ  المنظمة 

 .تنمية دور ابعنصر ابشرري في المنظمة بزةادة فعابيته وتأريرها على حياة ابفرد والمنظمة وكذبك المجتمع 

 .المواارد ابشررةة من أهم ابعناصر ابرئيسية في الإنتاج إذ أن رروة أي دوبة تنشع من قدراتها على تنمية موااردها ابشررةة 

  ابعنصر ابشرري هوا المحرك الأساسي بلنراط الاقتصادي، فهوا المسؤول عن مستواى الأداء باعتشاره المحرك وابعامل

 المرترك في تحرةك ابقدرات والإمكانيات المادةة بلمجتمع.

 مة ابعنصر ابشرري هوا استثمار، إن أحسن تدرةشه وتنميته يمكن من خلال المنظمة تحقيق مكافآت طواةلة الأجل بلمنظ

 في شكل زةادة الإنتاجية.

 .(21، ص 2009)عشد ابرحمن،  تنافسية المنظمة تنشع من كفاءة وفعابية موااردها ابشررةة 

 أهداف إدارة الموارد البشرية: خامسا: 

 هناك ابعدةد من الأهداف الأساسية في إدارة المواارد ابشررةة الحدةثة، ومن هذه الأهداف ما ةلي:

 نظمات والمنرآت الإدارةة من خلال تطواةر المواارد ابشررةة المتوافرة./  ابعمل على تطواةر الم0

 / وضع سياسات وطرق حدةثة واستراتيجيات خاصة لاختيار وتعيين المواظفين والأفراد وابعاملين في المنظمات والمنرآت الادارةة.2

م ابعلمية وتنمية موااهشهم ابثقافية ورفع خبراتهم وكفاءاتهم / تدرةب المواظفين والأفراد وابعاملين وتطواةر خبراتهم الإدارةة ورفع مستواةاته3

 ابعلمية وابعملية.

 / جعل المواظفين في حابة من ابتكي  الاجتماعي وابتّكي  الأسري ماا يحقق تنمية وتطواةر المنرآت الإدارةة.1

 نرآت الإدارةة./ إحداث وخلق جوا من الانسجام بين المواظفين وابشيئات الخارجية المحيطة بلمنظمات والم1

 / ابعمل على حل مركلات المواظفين ابدّاخلية في ابشيئة ابدّاخلية بلمنظمات والمنرآت ابداخلية والخارجية.1

 / ابتّركيز على الأهداف الانتاجية وأهداف الأعمال الانتاجية وتحقيق الأهداف بلأعمال الانتاجية في المصانع الانتاجية.7
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 رشادات وإعطاء ابتّعليمات بلمدراء ابتّنفيذةين وبلمواظفين مع وضع أنظمة مراقشة عليهم./ تقديم ابنّصائح وتواجيه الإ8

/ تنمية الجواانب الإدارةة وابعلمية وابثقّافية بدى الأفراد ابعاملين، وهذا مما ةساعد المدراء على فهم وتفهم المواظفين، ومعرفة 9

 وترخيص مركلاتهم وابعمل على حلها.

)الحرةري،  ط متعلّقة بإدارة الأجوار والحواافز والمكافآت المادةة والمعنواةة الخاصة بالمواظفين والإدارةين وابعاملين./ وضع سياسات وخط00

 (22-20 ص ،2002

 وارد البشرية الحديثة:يين في المدراسات طرق الاختيار والتوظيف والتّعسادسا: 

، 2002)الحرةري،  قوام بها إدارة المواارد ابشررةة، ومن هذه ابطرّق ما ةلي:هناك ابعدةد من طرق الاختيار بلتّواظي  وابتّعيين وابتي ت   

 (11ص 

 وضع استراتيجية خاصة بالأفضليّة بلمواظفين من ذوي الخبرات وابكفاءات الادارةة المتميزة. -0

 نها.وضع استراتيجية عامة بلمواظفين والمهنيين بركل عام من ذوي الاحتياجات ابواظيفية برغل ابواظائ  المعلن ع -2

ابقيام بدراسة وتحليل أةاً من المتقدّمين الجدد سواف يحقق نجاحا كشيرا، إذ تم تعيينه واختياره وتواظيفه في ابواظيفة الادارةة المعلن  -3

 عنها.

 إخشار وإعلام المتقدّم والمواظ  الجدّةد بآبيات وطرق وقواانين وأهداف المنظمة ابتي سواف ةعمل فيها. -1

رخصية الأوبية لمعرفة المظهر الخارجي بلمواظ  المتقدّم لهذه ابواظيفة ومعرفة مدى خبراته الإدارةة تحدةد مواعد خاص بالمقابلة اب -1

 ومعرفة مستواى رقافته وتعليمه.

 ابتّركيز على ابلشاقة والمرونة في المواظفين الجدد. -1
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 :الثانيخلاصة الفصل 

ة تمثل نظاما لإدارة ابعنصر ابشرري باعتشاره أهم ابعواامل المؤررّة في من خلال ما تم ابتّطرق إبيه يمكن ابقوال بأن إدارة المواارد ابشررة  

، ومن ث قدرتها على تحقيق أهدافها المحدّدة، وةعتبر نجاح أي مؤسسة تحقيق تكيّ  المؤسسة مع المتغيّرات ابسائدة في بيئة أعمالها

مل داخل المؤسسة، وبكي تضمن المؤسسة ولاء أفرادها مرهوان بواجواد أفراد قادرةن على بذل جهواد جشاّرة بلقيام بكافة أنرطة ابع

 وجب عليها أن تقوام بتثمين طاقات وقدرات هؤلاء الأفراد، وتعتبر عملية تثمين المواارد ابشررةة عملية هامة جدا بتعشئة ابطاقات ابشررةة

ملين وجعلهم ةرعرون بأنّهم مفيدةن بلمؤسسة من أجل الأداء ابتنظيمي والاقتصادي، بالإضافة إلى ضمان ابراّحة ابنّفسية بلأفراد ابعا

 ابتي ةعملوان فيها، وأنّهم جزء لا ةتجزأّ من المؤسسة وبأنّهم عناصر فاعلة في بيئة ابعمل.
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 لثالفصل الثا

 

 

 

 

 

      

 

 

المرنة المهارات  
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 تمهيد:

تّطوار والموارد ابشرري من أهم مواارد إنّ الحدةث عن المواارد ابشررةة أمر ضروري خصواصا في ظل ابعصر الحدةث المتّسم بابتّغير واب         

المنظمة ولا يمكن لهذه المنظمة أن تنموا وتتطوار إلا بواجواد مواارد بررةة ذات مهارات تجعلها تتكي  مع متغيرات هذا ابعصر. بكن من 

المنطلق جاء هذا ابفصل حوال دور ، ومن هذا وخاصة المهارات المرنة  الموااضيع الحدةثة نسشيا هوا دور تقييم المهارات في إدارة المواارد ابشررةة

 تقييم المهارات ومفهوامها، وأهم ما ةتعلّق بها وماهية هذه المهارات والمتمثلّة في إدارة ابواقت، حل المركلات، مهارة ابتّوااصل، وابتي

 سنتناولها في هذا ابفصل.
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 تقييم المهاراتأولا: 

قيقية بلمؤسسات بلا منازع وهذا كوانها تلعب أدوارا حيواةة في صنع ونجاح المؤسسات تركل المواارد ابشررةة ابثروات الح       

خصواصا في ظل ابعصر الحدةث المتسم بابتغيير وابتطواةر، والموارد ابشرري من أهم المواارد في المنظمة ولا يمكن بلمنظمة أن تنموا 

هذا ابعصر، وتعتبر عملية تقييم المهارات عملية  وتتطوار إلا بواجواد مواارد بررةة ذات مهارات تجعلها تتكي  مع متغيرات

حيواةة تقوام بها المؤسسة بصيانة موااردها ابشررةة، وكذا من أجل استعمالها كمصدر بلمعلوامات في ابعدةد من أنرطة المؤسسة 

وبذبك ةنتج إذ أن عملية تقييم المهارات في أي مؤسسة من شأنها أن تسهم بواصوال هذه المؤسسة إلى الحل وابقرار ابسليم 

ابتقييم ابسليم وابصحيح بلمسير من وضع المهارات المناسشة في مكانها ابصحيح إذ أن ابتقييم الجيّد بلمهارات  حتما ةنطشق 

بطرةقة إيجابية على المؤسسة المعنية، وكلّما كان ابتّقييم  حيادةا ومواضواعيا كلما كانت ابنتائج أكثر إيجابية وبابتالي سنحاول 

 فصل ابتعرف وابتطرق إلى عملية  تقييم المهارات من خلال الإلمام بكافة الجواانب المتعلقة بهذا المفهوام.خلال هذا اب

إن الأداة الحقيقية وابقواة ابفاعلة في تحقيق غاةات وأهداف المؤسسات هي المواارد  :ماهية تقييم المهارات -0

قة وتوافر لهم الإدارة فرص ابتنمية المستمرة  وابتدرةب ابشررةة ذات المعارف والمهارات وابذةن ةتم اختيارهم بعناةة فائ

الهادف إلى زةادة مهاراتهم وإن هذه ابعملية الأخيرة لا تتم إلا بعد أن تقوام الإدارة بعملية تقييم المهارات ابتي تستطيع 

طواة الأولى نحوا من خلالها ابتعرف على مستواى مهاراتهم ومن ث اتخاذ ابقرارات إذ تعد عملية تقييم المهارات الخ

 .(99، ص 2001)حمداوي، صيانة وتعزةز الموارد ابشرري 

:  إن عملية تقييم المهارات من ابعمليات ابقاعدةة في المؤسسة لها دور فعال في مفهوم تقييم المهارات   -2

و المهارات باقي أنرطة المواارد ابشررةة، فتعدّ المصدر ابرئّيسي بلمعلوامات حوال المهارات ابتي تمتلكها المؤسسة أ

 المطلوابة بتحقيق الإنجازات.

وتمعرف عملية تقييم المهارات مقارنة الأداء ابفعلي بلمهارة مع المعيار المحدّد لأداء تلك المهارة في ظل ابظروف المحددة        

 بوااسطة المعيار وتقييم ما إذا كان الأداء ةلبي أو ةتجاوز المتطلشات.
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عملية تقييم المهارات عملية هامة في المؤسسة لما لها أهمية كبرى في تعرة  تعتبر   شروط تقييم المهارات: -3

ابفرد وتحدةد نقاط قواته ونقاط ضعفه، وقشل شروع المؤسسة في عملية تقييم المهارات يجب أن تقوام بتواضيح وتحدةد 

 مجمواعة ابنقاط ابتي تعتبر شروط أهمها:

 :تحديد مجالات وغايات التقييم بمعنى 

 مثل المهارات أو المعارف، ابسلواكية، الأداء، الخبرة في مجال ما أي تحدةد مواضواع ابتقييم.: * المجالات

ما هي ابغاةة أو الهدف من هذا ابتقييم إبراز الاحترافية، تطواةر المسار المهني، تطواةر الحركة ابداخلية،  *الغايات:            

 تصميم نظم المكافئات.

 حظات المناسشة.ترك المجال بلاحتجاجات والملا 

 .تشني مقاربة محددة بتقييم الأفراد )تتعلق ماجال ابتقييم(، مع ترك مجال بتقدةر المساهمة ابفردةة في الأداء الجماعي 

  .)تحدةد دقيق لما تم تقييمه )تواضيح بدقة نتيجة ابتقييم 

  .صياغة نتائج ابتقييم 

 ت على مستواى المهنة.إعداد بعض الأسابيب والأدوات بتسهيل ابتطواةر في المهارا 

 ةهدف تقييم المهارات بركل أساسي إلى: :أهداف تقييم المهارات -1

 .ابتأكد من أن المهارات المستخدمة تسمح بتأدةة الخدمات ابتي تتواافق مع متطلشات الجوادة 

 .معرفة مستواى المهارات في المؤسسة وتصميم نظام المكافئات أو ابتعدةل في نظام ابتكواةن 

  نظام ابتواظي .تقييم فعابية 

 .)تسهيل اتخاذ ابقرارات المتعلقة بسير المسار المهني )ابترقية، ابنقل 

 .المساهمة في تفسير الأهداف المستقشلية من خلال مستواةات المهارات المتوافرة 

 .بناء طرق ابعمل 

 فيز ابعاملين بالمؤسسة وذبك من خلال تعرةفهم بأدائهم الجيد بلعملتح. 
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 يمكن جلب أهم المقاربات ابتي تناوبت تقييم المهارات فيما ةلي:  رات:مقاربات تقييم المها. -1

(: تعد هذه المقاربة غامضة وغير واضحة لأنها تفتح المجال Savoir-être) مقاربة المعارف السلوكية 1-0

 ماعية المطوارة.لمعاةير اجتماعية باعتمادها على بعد سلواكي باعتقادها أن أداء المؤسسة أساسه ابسلواكيات ابفردةة والج

(: تنطلق فكرة هذه المقاربة من أن كل عمل ناتج عن استراتيجية حل cognitive) المقاربة المعرفية 1-2

مسائل معينّة، وبابتالي فإن تقييم المهارات ةرتكز على تحليل المناهج ابفكرةة، أي إيجاد المراحل ابلازمة لحل المسائل 

 ابضرورةة بترغيل معين.المختلفة ومن خلالها تحدةد المهارات 

 ( potentiel) مقاربة القدرات 1-3

(: إن الميزات ابرخصية مثل المواهشة مظهر ةمندرم الميزات الشخصية)( la talent) مقاربة المواهب 1-1

ابتماسه بتواظي  المهارات والميزات ابرخصية هي مجمواعة من عناصر ابتسيير وكذبك هي معارف ورارية أكثر منها 

 رلارة أنوااع بلمهن: cuyle boterfتظهر هذه المقاربة خصواصا في بعض أنوااع ابنراط، وةقترح مكتسشة، و 

 المهن ابتي تسيطر فيها المهارات مثل المهندس.             

 المهن ابتي تسيطر فيها المواهشة مثل ابراعر والممثل.             

 مثل ابصحافي. المهن المختلطة بين المهارات والمواهشة             

يمكن أن تلاحظ في وضعيات  وما ةلاحظ على هذه المقاربة أنها لم تلقى تطشيقا واسعا رغم أن الميزات ابرخصية والمهارات

 ابعمل.

 ثانيا: إدارة الوقت

 هوا فعله علينا ما بكن وجل عز الله بقدره ةتحرك فهوا تسترجعه أو تواقفه أن يمكن لا إذ ةدار أن يمكن لا الحقيقة في ابواقت إن       

 كل ابيوام في ساعة  يملكوان أربعة وعررون  فكلهم بابتساوي ابناس كل بين ومقسم مواجواد فابواقت ابطرق بأحسن فيه وابتحكم استغلابه

 فكلهم أسشواعا ارنان وخمسوان على وابسنة أسابيع  أربعة  على يحتواي وابرهر أةام سشعة فيه والأسشواع ستوان دقيقة على ساعة تحتواي

 استغلابنا فهوا ندةره أن يمكن ابذي ابواحيد ابريء أما إنسانا، ةنتظر لا ابواقت المثل: "إن في ةقال كما ابواقت هذا في ساوونمت

 ابصحيح"".  بلواقت
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  الوقت: إدارة مفهوم -1

 قصير. وقت كثيرة في بأعمال عمله المراد ابصحيح ابريء اختيار من يمكننا ماا ابواقت ورقابة وتواجيه وتنظيم تخطيط هوا عملية

 على ةقتصر ولا غيره دون إنسان على ةقتصر لا فهوا ومكان زمان أي في إنسان بكل ابراملة المفاهيم من ابواقت إدارة مفهوام ةعد كما   

 في بابواقت الإدارة كلمة ارتشطت ، واذا وقت ابعمل على زةادة الخاص ابواقت على ةرتمل المفهوام أن هذا غيرهما، كما دون ومكان زمان

 تهدف محددة زمنية مدة في الإداري بها ةقوام ابتي ابنراطات بكل المستمر وابتقوايم وابتحليل ابتخطيط من مستمرة عملية وبواجواد ابتينالح

 المنروادة. الأهداف إلى بلواصوال المتاح ابواقت استثمار تحقيق إلى

 ابواقت تخزةن يمكن لا أننا كما ةمسترجع لا يمضي ابذي وابواقت الإطلاق على أندر المواارد من ابواقت إن الوقت: إدارة مهارة -2

  ابواقت إدارة مهارة بها وابتحلي اتقانها ابشررةة المواارد على ةنشغي ابتي المهارات أهم من وبعل

  (33-30ص ، 0988)الجرةسي،  :أنوااع أربع إلى ابواقت ةنقسم : الوقت أنواع -3

 في ابتحضيري ابواقت إذ ةمصرَفم  بابعمل ابشدء عملية تسشق ابتحضيرةة ابتي ابزمنية ابفترة ابواقت هذا يمثل : التحضيري الوقت  أ(    

 أو ابقاعات أو المعدات من ابلازمة ابتجهيزات الإداري مامارسته، أو في ةرغب ابذي بابنراط المتعلقة والحقائق المعلوامات تجميع عملية

 .ابعمل تنفيذ في ابشدء قشل الآلات

 إلى إضافة المستقشلي وابتخطيط وابتحليل ابتفكير عملية في صرف إذا إبداع بأنه ابواقت من ابنواع هذا ةواص  : الابداعي الوقت ب(  

  ابواقت من ابنواع هذا الإدارةة، لأنرطتهم أدائهم خلال الإدارةوان فيه، ويمارس تم ابذي الإنجاز وتقواةة مستواى ابعمل تنظيم في صرفه

 .ابسليم وابتواجيه ابعلمي كيرابتف أجل من الإبداعي ابواقت إلى نتيجة لحاجتهم

 المنظمة وعلى مستقشل على ابوااضح تأريرها لها عامة فرعية أنرطة الإداري فيه يمارس ابذي : هوا ابواقتالمباشر غير أو العام الوقت ج(  

 .مدةرها على ابتزامات من تفرضه وما الاجتماعية  المنظمة لمسؤوبية المجتمع أو بيئتها داخل علاقتها
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 ابتحضيري ابواقت في تم ابتخطيط به  ابذي ابعمل تنفيذ في تستغرق ابتي ابزمنية المدة ابواقت من ابنواع هذا يمثل  الانتاجي: تالوق د(  

 ابواقت تنفيذ في المستغرق وابواقت ابعمل تنفيذ في المستغرق ابواقت بين أن ةواازن  الإداري على يجب فإنه ابواقت استغلال فعابية زةادة

 .(21-23ص ، 0988، )الجرةسي ابتحضيري

 ابدهر، كما يمكن هوا منه وأشمل المضروب والأجل المؤقت ابزمان فهوا الأجل مفهوام من قرةب ابواقت مفهوام :الوقت مفهوم .-4

 ابزمنية. الأبعاد من متصلة سلسلة عن ةعبر بكوانه إضافة بلقياس ابقابلة ابزمنية ابفترة ةعبر عن مصطلح أنه ابفلاسفة بدى تعرةفه

 webestes's new world college قامواس في ذكر ما وهوا دراسته في واعتمده ابواقت تعرة  الجرةبي ذكر وقد         

dictionary.   (20، ص 0988)الجرةسي، ما  عملية أو تصرف أداء في تستغرق ابتي ابفترة 

 كتابا المؤمنين على كانت ابصّلاة إن تعالى:﴿ قوابه تنزةل في وجاء مؤقت فهوا حينا" به قدرت شيء "وكل ابفيروزي ابدةن مجد وفي قوال   

 (32، ص 0127)شحادة، مؤقتة  أوقات   في عليهم كمتِشت أةضا: وقيل مقدر مؤقتًا أي مواقواتا﴾

الإجهاد  من وابتخفي  الإنتاجية بتسهيل بلواقت ابفعال الاستخدام على تنموا ابتي الأنرطة إلى ترير ابواقت إدارة أن Mehdi وةذكر

Mehdi and all,2011,p203)). 

 الوقت: مضيعات -5

 تحقيق إمكانية من وتحد ابرؤساء الإدارةين وقت تضييع في بتتسشب تتدخل ابتي المؤررة ابعواامل من ابكثير تواجد الحياة ابعملية في 

 بابعادات نظمة وةرتشطبالم المحيطة الخارجية ابشيئة من ةأتي ابعواامل هذه من بعضا أن نجد وقد المتاح، ابعمل وقت في المثلى الاستفادة

 عام وبواجه ابعمل بيئة بلرركة أي ابداخلية ابشيئة مشعثمه الآخر ابشعض نجد بينما المجتمع في ابسائد ابشرري ابسلواك وأنماط وابتقابيد

 (029ص، 0990)ابغيث، ابتالي  ابنحوا على ابواقت تضييع في تتسشب ابتي ابعواامل أهم تتضمن قائمة ةلي فيما نقدم سواف
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 (: يمثل أهم مضيعات الوقت1جدول رقم )ال

 إضاعة على وأثره التخطيط
 الوقت.

 على وأثره الإداري النمط سوء
 الوقت إضاعة

 على وأثرها البيئية العادات
 الوقت إضاعة

 مضيعات مواجهة سبل
 الوقت

 معقدة. عمل إجراءات
 الأوبواةات. غياب 

 المعلوامات. ندرة
 ابقرارات. اتخاذ تأجيل
 ابعمل. موااقع تشاعد
 ابوارقية. الأعمال زحمة
 الأهداف. وضواح عدم
 ابتخطيطي. ابواعي غياب
 

 ابضرورةة. غير الاجتماعات
 ابفنية. الأعطال

 قيم اختلاف الجيد. غير ابتنسيق 
 ابعاملين.

 ابتفواةض. في ابفرل 
 المكاتب. مدراء فاعلية عدم 
 الاتصالات. نظم رداءة 
 .داعي بلا ابعاملين عدد كثرة 
 

 الأعمال. تنفيذ في ؤابتشاط
 ابقرارات. اتخاذ في ابتردّد

 ابوارقية ابغامضة. الاتصالات
 ابطواةلة. ابتليفوانية الاتصالات 
 ابلامشالاة. 
 والاسترخاء. الإجهاد 
 وعدم الأشياء ترتيب سواء 

 .أماكنها في وضعها

 الهاتفية. فترة المكالمات
 والإجراءات بلروتين لا 

 المعقدة.
 في احدو  عمل على ابتركيز 

 سليمة نظم نفسه. ابواقت
 .بلاتصالات

 )محمد ابصيرفي، مرجع سابق(نقلا عن  من إعداد ابطابشتين  المصدر:                           

 :للوقت التخطيط خطوات -6

 معينة زمنية فترة خلال إنجازها ابوااجب والمستقشلية الحابية المهام تقديم. 

 ةلي مراعاة ما ضرورة على ابتنشيه يةنشغ وهنا ابواقت تخطيط أهداف تحدةد:  

 ؟.....غير مواصوافة بصوارة معينة الأهداف هذه تصاغ أن 

 والمسأبة المسؤوبية تحدةد يمكن حتى بلقياس ابكمي قابل الهدف كوان. 

 ةلي ما ذبك وةتطلب الأوبواةات تحدةد:  

 المهام بكافة دقيق تحدةد. 

 الهدف تحقيق ةتم أساسها على ابتي المعاةير تحدةد. 

 الأهم المعاةير ضواء على ترتيب المهام. 

 ضرورة مراعاة الإجراءات تلك بتحدةد ابقائم ابرخص من ةراعي أن يجب وهنا المطلوابة المهام بتنفيذ ابتفصيلية الإجراءات تحدةد. 

 ابضرورةة الخطواات عن ابضرورةة غير الخطواات فصل. 



 المهارات المرنة                                                        لثالفصل الثا

27 

 

 مهمة. كل لأداء ابتفصيلية الخطواات تحدةد كافة 

 ضرورةاً إجراء كان ةمعتبر عن الاستغناء إلى ةدفع ابضرورةة قد بلخطواات منطقي لتسلس إحداث. 

 ةتطلب وهذا ابواقت وتوازةع المهام بتنفيذ زمني جدول إعداد: 

 به المكلفة المهام بتنفيذ المتاح ابواقت حصر. 

 المحيطة ابشيئية وابظروف المعواقات ضواء على وابتجاوزات بلمسمواحات زمني تقرةر إعطاء. 

 :الوقت إدارة هميةأ -7

 .ابواقت لأهمية وتقدةره شعشها اتجاهات معرفة خلال من وذبك بلدول الحضاري ابتقدم لمدى كمقياس ةستخدم ابواقت إن -0

 .المدةرةن وفعابيات كفاءة بقياس استخدامها الممكن المؤشرات أحد ةعتبر ابواقت إن -2

 .والخاصة ابعامة الأهداف إلى ابواصوال إلى بكفاءة ااستخدامه ةؤدي ابتي ابنادرة والامكانيات المواارد من ابواقت إن -3

 .ابوااحدة ابدقيقة أجر أساس على حسابها يمكن تكلفة به ابواقت إن -1

 .ادخاره أو تخزةنه يمكن لا ابواقت إن -1

 .فات ما إذ تعواةضه يمكن لا ابواقت إن -1

 .الآخرةن وقت ةهدر وقته استخدام ةسيء من إن -7

 .ر أو ةستخدم كل دقيقة فيهإن ابواقت لا ةنتظر أحد فإما أن تدعه يم -8

 المهارة الرّقمية ثالثا: 

إن الانتقال من الإدارة ابكلاسيكية الى الإدارة ابرقمية وتكنوابواجيات الإعلام والاتصال عجَّل بضرورة ابطلب على            

ةدة خصواصا في عملهم المهارات الجدةدة خصواصا ابتي تساةر هذه ابتطوارات اذ ةنشغي على ابعمال اكتساب المهارات الجد

 ابيوامي مثل ابواصوال إلى المعلوامات على ششكة الانترنت وابتعامل مع مختل  اببرمجيات المتعلقة ماجال ابعمل.

 مفهوم المهارة الرقمية:  -1

ةعرف اببرلمان الاوروبي المهارة ابرقمية على أنها الاستخدام ابناقد والحاسم بتكنوابواجيا مجتمع المعلوامات من أجل      

ابعمل وابترقية وابتعلم والاتصال وهي مدعوامة بالمهارات الأساسية في مجال تكنوابواجيا المعلوامات والاتصالات أي 
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 Européanاستخدام الحوااسيب لاسترجاعها وابواصوال ابيها وتخزةنها وانتاجها وتقديمها وتشادلها )

parliment,2006.) 

في الأجهزة ابرقمية المختلفة مثل أجهزة الهات  المحموال، أجهزة  كما أنها تلك المهارات ابتي ةتم استخدامها        

الحاسب الآلي بكافة أنوااعه حيث قشل اكتراف وتعلّم هذه المهارة كانت هذه الأجهزة بحاجة إلى أشخاص محترفين 

 من أجل ابتعامل معها.

ث أنها مهاره تساعد ابرخص في استخدام تعتبر المهارة ابرقّمية من أهم المهارات المطلوابة  في ابواقت الحالي حي      

 وسائل ابتكنوابواجيا الحدةثة مثل ابكمشيواتر وأجهزة ابتليفوان الحدةثة...وغيرها.

  المهارة الرّقمية: أهم عناصر -2

إنّ الحدةث عن أهم ابعناصر ابلازمة في المهارة ابرقمية ومن خلال ما درس وبعل ابكثير من ابشاحثين قامواا        

 مجالات أساسية بلمهارة ابرقّمية. 1المهارات المتعلقة بالأنترنت وقامواا بدراسة كلّ على حدى هناك بتقسيم هذه 

 نقصد بها إدارة المعلوامات على ششكة الانترنت وابواصوال إلى صفحات وموااقع الانترنت وابعوادة إدارة المعلومات :

 إبيها وابشحث عن المعلوامات وابتأكد منها.

 كلات وابتصدي لها من المهام الحيواةة الحرجة ابتي توااجهنا في الحياة ابعامة أو الحياة :  حل المرحل المشكلات

 الإدارةة بذبك فإن تفهم حل المركلات تساعدنا في تنمية قدراتنا وكفاءاتنا كمدةرةن ورجال أعمال.

 وعليه فإن إتقان ابفرد : ةعتبر ابتوااصل من أهم الخصائص ابتي تميز تكنوابواجيات الاعلام والاتصال الحدةثةالتواصل ،

 لهذه المهارة تعتبر أمرا ضرورةا خصواصا إرسال ابرسائل واستقشالها عبر اببرةد أو عبر موااقع ابتوااصل بأنوااعها.

  من ابضروري على الأفراد أن ةكوانواا على علم بكيفية إنراء واستخدام الحسابات على ششكة الانترنت الانشاء :

ابتوااصل الاجتماعي، كذبك ابتعامل مع اببرامج وابتطشيقات على هذه الأجهزة ومعرفة   مثل اببرةد الابكتروني وموااقع

 كيفية تسييرها.

 .ابتّعامل مع الأنترنت 
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  ما هي أهم المهارات الرّقمية: -3

 ةواجد ابعدةد من المهارات ابرقمية ابتي ةتم تعلمها من أجل ابتعامل مع الأجهزة المختلفة وبعلّ أهّمها:     
 ن المعلوامات المختلفة على الانترنت وابواصوال إلى المعلوامة.ابشحث ع 

  .ابتوااصل مع الاخرةن بطرق مختلفة مثل استخدام اببرةد الابكتروني 

  .ابتعامل مع ابشيئة الافتراضية 

  .معرفة كيفية ابتعامل مع مهارات مختلفة والمتعلقة بالجهاز مثل تنزةل اببرامج والملفات وتشادلها مع الآخرةن 

 راء جدول بتنظيم ابشيانات عبر الانترنت.إن 

 أهمّية المهارات الرقمية:-4

تعتبر المهارات ابرقمية من أهم المهارات في ابواقت ابذي نعيش فيه حيث أنها أصشحت من متطلشات ابعصر الحدةث       

ساعد في ابتوااصل مع الآخرةن حيث أنها تساعد في ابتعامل مع الأجهزة الحدةثة مثل ابكمشيواتر والهواات  ابذكية كما أنها ت

وكذبك تنظيم ابعمل بطرةقة دقيقة وسرةعة عن طرةق بعض اببرامج ابتي ةتم تثشيتها على هذه الأجهزة، كما أن هذه المهارات 

 تساعد في سواق ابعمل وتساعد في مراركة ابشيانات مع الآخرةن وابشحث وابواصوال إلى أي معلوامة بسهوابة.

 :: مهارة التّواصلثالثا

تعتبر مهارة ابتّوااصل من أهم المهارات ابتي يحتاج إبيها ابنّاس باستمرار حيث إنّ هذه ابعملية تساعد على تناقل الأفكار والمعلوامات      

 يهبين ابناّس إمّا بطرةقة مكتوابة أو بطرةقة شفواةة، أو رماا باستعمال بغة الجسد، وماجرد أن ةستلم ابرّخص المستهدف ابرسابة المرسلة إب

فإنهّ ةقوام بابرّد عليها بركل فواري حسب قدرته على فهم وتحليل محتواى ابرّسابة، أي هي المهارات ابتي تستخدم في الحياة ابعملية ابتي 

 شفواةة مصاحشة بتعشيرات ابواجه.   ماواجشها ةقوام شخص بنقل أفكار أو معاني أو معلوامات برسائل كتابية أو

 مفهوم الاتصال:  .1

ملية إنتاج ونقل وتشادل وفهم بلمعلوامات والأفكار و الآراء والمراعر من شخص إلى شخص آخر أو من مجمواعة إلى هوا ع الاتصال      

إلى ابكلمة ابلاتينية   communicationوةرجع أصل كلمة اتصال   ، فيه وإحداث الاستجابة المطلوابةمجمواعة بقصد ابتّأرير
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communis   ومعناهاcommun بتالي فإن الاتصال كعملية ةتضمن المراركة أو ابتفاهم حوال شيء أو أي مرترك أو عام، وبا

 (23، ص 2008)مكاوي، فكرة أو إحساس أو اتجاه أو سلواك أو فعل ما 

 أما الاتصال من ابناحية ابلغواةة فمرتقة من المصدر وصل ماعنى ربط أو وجد علاقة بين طرفين.        

  (01-01 ، ص2008)ابصيرفي،  يجب أن ةرمل على الاعتشارات ابتابية: وةرى ابصيرفي أن الاتصال                

 أن مفهوام "ابعملية" وماقتضاه تنظر إلى الأحداث وابعلاقات على أنها حابة دةناميكية متغيّرة. -0

ةتم الاتصال بين الأفراد أو المجمواعات وةتطلب ذبك ضرورة تواافر شخصين على الأقل في عملية الاتصال أحدهما مرسل  -2

 والآخر مستقشل.

من خلال ابتعارة  ابسّابقة بعمليّة الاتصال يمكن اعتشار مهارة ابتوااصل على أنها قدرة ابفرد على ابتّوارط في عملية ابتوااصل وتحصيل 

 أحسن فائدة مع إتقان دور المرسل والمستقشل .

 عناصر عملية الاتصال: .2

والآراء وبه حاجات ولأغراض معينّة وبدةه قدر من : قد ةكوان شخص أو عدد من الأشخاص مزوّد بالأفكار المرسل 2-1

 المعلوامات ةسعى لإةصابه إلى الآخرةن، وهوا ةتأررّ بعدد من ابعواامل تؤررّ بدورها على فعابية الاتصال منها:

 و : منها مهارة ابكلام وابذي ةنتج عن طرةق الأوتار ابصّواتية ابتي تصدر ابكلمات ابرفهية أمجموعة من المهارات الحركية

مهارة ابكتابة، حيث أن ابكاتب الجيّد ةستطيع أن ةواصل ما ةرةد تواصيله إلى الآخرةن من خلال ابكتابة بأسلواب بسيط ومفهوام 

 وكذبك، وكذبك عن طرةق حركات الجسم المختلفة مثل: تعشيرات ابواجه وحركات ابيدةن...الخ.

 وهي رلاث:اتجاهات المرسل : 

 ات سابشة نحوا نفسه تنقصه ابثقّة بابنّفس، وبابتالي فإنه ةعجز عن تواصيل أفكاره وآرائه.: فابفرد ابذي بدةه اتّجاهنحو نفسه -

: فإذا كان ابفرد مؤمن بابرّسابة ابتي ةواجّهها إلى المستقشل ساعد ذبك على زةادة فاعلية الاتصال، أما إذا كان نحو الرّسالة -

 غير مرغواب ومؤمن بقيمة رسابته فإنهّ عادة ما ةفرل في تواصيل قضاةا وحقائق ابرسابة إلى المستقشل.
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فإن ذبك يجعل الاتصال غير فعال فيرعر ابفرد المرسل أن  : إذا كان بدى المرسل اتجاهات سلشية نحوا المستقشلنحو المستقبل -

 المستقشل بيس على المستواى المطلواب بلمناقرة وابعكس صحيح.

 المهم أن هناك بدى المرسل المقدرة على تشسيط آرائه وخبراته وأفكاره ابتي ةرةد تواصيلها إلى المستقشل، المستوى الثقافي :

 وأن ةستخدم في ذبك ابلغة المناسشة.

 حيث ةكوان من ابصّعب على المرسل ابذي ةنتمي إلى طشقة اجتماعية أرستقراطية أن ةرعر وةفهم المستوى الاجتماعي :

 وةدرك أحاسيس وأفكار ومعتقدات من ةنتموان إلى ابطشقات ابكادحة لأنه لا ةتكلّم بغتهم وةعتنق فكر غير فكرهم.

 (10-38ص، 2008)ابصيرفي، : المهارات الواجب توافرها في المرسل 

 : مهارة التّكلم

 مخاطشة ابناّس على قدر عقوالهم.                              * مراعاة ابلشاقة عند ابتعامل.*

 ابتحدّث بابسرعة المناسشة.                                    * استخدام ابصوات المناسب. *

 :مهارة الكتابة

 * مراعاة تسلسل الأفكار.                          مراعاة ابصياغة ابلغواةة ابدّقيقة.      *

 عدم استخدام كلمات ذات المعنى المتعدّد.                     * حسن استخدام علامات ابتّرقيم. *

 :الارشادات التي يتبعها المرسل 

 كل مثير.تحدةد الهدف.                                             * تنظيم الأفكار بواضواح وبر* 

 * تذكر الهدف ابرئّيسي.                                     * تجنب أن تصشح أوتواقراطيا.

 * استخدام حقائق وأدبة كافية.                                * ابنّظر إلى المستقشل في عينيه.
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 القدرات الواجب توافرها في المرسل : 

 ة.: ابفهم، المعرفالقدرة على التّوصيل -0

  :هوا ابقدرة على إدراك ابرّيء واستيعابه بلحصوال على المعرفة أو استخلاص معنى معلوام ومحدد.الفهم 

 :تعتبر المعرفة مزةج معقّد من المفاهيم والأفكار وابنّظرةات وابقوااعد والاجراءات ابتي ترشد الأفعال وابقرارات  المعرفة

 وابدراسات ابطواةلة في مجال معين.

 ى ابتواصيل تعتمد على خطواتين أساسيتين:بذبك فابقدرة عل

 .أن تعرف ما ترةد أن تقوابه بابضشط 

 .أن تقوال كل ما ترةد أن تقوابه 

 : تعتمد أساسا على عنصرةن أو قاعدتين هما الاستماع والإنصات.القدرة على الاسترجاع -2

مِعواا به وأنصِتمواا﴾، نحن نسمع بآذاننا وبكنّنا وهناك فرق بين الاستماع والإنصات في قوال الله عزّ وجل: ﴿وإذا قمرئِ ابقمرآن فاسْت

ننصت بعقوابنا ففي أموار كثيرة نستمع إلى أقواال وأحادةث ومناقرات وبكن لا تسجل في عقوابنا أي لا ننصت إبيها وقليلا ما 

 نستمع إلى أقواال وأحادةث ومناقرات وتمسَجّل في عقوابنا.

أن ةنظر إلى عملية الاتصال بالأخير على أنّها عمليّة إنسانية بحيث ةنظر إلى   يجبالقدرة على خلق العلاقات الإنسانية الطيّبة:  -3

 كل فرد بأنه نظام بذاته يجب أن نتعامل معه كنظام به حاجات ورغشات وميوال واتجاهات وبه قدرات ومعارف ومهارات.

)ابقرةواتي،  ناسشة بهدف ابتأرير في سلواكه: وتعني مجمواعة المعاني ابتي ةرسلها المرسل إلى المستقشل عبر ابقنواات المالرّسالة 2-2

من خلال تضمينها مجمواعة من ابرّمواز أو المعلوامات أو الآراء أو المراعر أو الاتجاهات ابتي ةرغب  (222، ص 2009

 المرسل بنقلها إلى ابطرف الآخر.

 و إدارةة.وهي ابتي تنقل معلوامات عقلانية فنيّة أو علمية أو رانواةة أو اجتماعية أ رسالة وظيفية: .0
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 : وهي ابتي تعبّر عن المراعر و الانفعالات وتتواجه إلى ابعلاقات أساسا )كما هوا شأن المحشين مثلا(.الرّسالة العاطفيّة .2

هي ابواسيلة أو ابواساطة المادّةة ابتي تستخدم في إةصال ابرمّواز الحاملة بلمعاني ابتي تركل ابرّسابة وتتعد ابواسائل  القناة: 2-3

 (222، ص 2009)ابقرةواتي، ذ عملية الاتصال، منها: المستخدمة في تنفي

 : وفيها نستخدم ابلغة ابلّفظية سوااء كانت محكية أو مكتوابة.القناة اللّفظية*

 وفيها تستخدم ابلغة المكتوابة بنقل ابرّمواز والمعاني )صح ، مجلات، كتب، مطشواعات...( قناة كتابية:*

 تابات الحائط وبواحة الإعلانات...الخ.: وفيها تستخدم الملصقات وكالقناة الصّوتية*

هوا الهدف الحقيقي عن عملية الاتصال وتتواقّ  فاعلية الاتصال على استقشابه بلرّسابة على ابصوارة ابتي  :المستقبل 2-4

 قصدها المرسل هذا، حيث ةكوان ابقشوال أو ابرفّض أو ابسّكوات أو ابتّأجيل أو الاعتراض وةتواقّ  ذبك على:

 : وابذي ةعنى بتفسير ابرّسابة بناء على المنطق والمواضواعية وابتّحليل... .لمستقبلالعنصر العقلي ل - أ

 : وهوا ةفسر ابرّسابة حسب الحابة المزاجية والانفعابية بلمستقشل.العنصر العاطفي للمستقبل  - ب

 _ أما عن المهارات المطلواب تواافرها في المستقشل تتمثل في:

 ب ابسليم بلقراءة.الأسلوا           :    *مهارة القراءة

                        ابتّركيز على ما ةتم قراءته.                              ابذكاء وابقدرة ابعقلية.                             

 (11، ص2008)ابصيرفي، : مهارة الإنصات*

 الإنصات لمضموان ابكلمات.                        

 الإنصات بلمراعر والأحاسيس المصاحشة بلكلمات.                        

 تفهّم الإيماءات غير ابلفظية.                         
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  الإرشادات التي يتبعها المستقبل:_ 

 حلل هدف المرسل. *                   تواقّع أولا مواق  ورسابة المرسل.* 

 ابحث عن الأفكار ابرئيسية بلمرسل.*                            كن متجها نحوا المرسل.* 

 حلّل ابلغة في إطار ما ةعنيه المرسل.*                    

 

 تلخيص كل ما يفعله المرسل والمستقبل(: يمثل 2الشكل رقم )                       

  

 

 

 

 

 

 

      

 إعداد ابطابشتين اعتمادا على )محمد ابصيرفي، مرجع سابق( من المصدر:                                 

: هي عملية تعتبر متعدّدة الأشكال ةشين مدى تأرر المستقشل بإحدى وسائل المعرفة أو مدى تأرير تلك ابواسائل على هذا التّغذية الرّجعية

بة وهل استطاع خلق جوا من ابتفاعل والمراركة مع المستقشل أو قياس فعابية ابقياس أو قناة الاتصال ابتي استخدمت في تواصيل ابرّسا

 المستقشل بدفعه لاستيعاب ابرّسابة وابتّأرر بها

 اـلـــــــــــــــمرســـــــــل

 يرسل رسالته يضع رسالته يختار وسيلة التعبير يختار الفكرة يحدد هدفه

 المستقبل

 ينشئ رد فعل

 ا

 يفسر يدرك

 

 يستقبل
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 العوامل المؤثرة في كل من طرفي الاتصال المرسل و المستقبل(: يمثل 3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  لى )محمد ابصيرفي، مرجع سابق(من إعداد ابطابشتين اعتمادا ع المصدر:                                

 : شبكات الاتصال 3

: تأخذ ششكة الاتصال بين الجماعات ابصّغيرة أحد الأنماط ابتي ةواضّحها / شبكة الاتصال بين الجماعات الصغيرة 1

   ابرّكل ابتالي:

     (: يمثل نمط الدائرة لشبكة الاتصال بين الجماعات            4الشكل رقم )                   

                                                  

 

 

 

                                            

 (20ابصيرفي )ص : المصدر

 

                                     

 الرسالة
 المستقبل

 المرسل

 الرّد 

، ذكاء، قدرات شخصيّة، اتجاهاتأهداف، 

عمر، تعليم، دوافع، قيم، تجارب، مخاوف، 

 طموح، ذكريات

، ذكاء، قدرات شخصيّة، عمر، اتجاهاتأهداف، 

طموح، تعليم، دوافع، قيم، تجارب، مخاوف، 

 ذكريات
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 (: يمثل نمط السلسلة5الشكل رقم )                                          

  

 (20ابصيرفي )ص المصدر: 

  (: يمثل نمط النّجمة7الشكل رقم ) (: يمثل نمط العنقود                                           6الشكل رقم )

 

                                          

 

 

 

 (20ابصيرفي )ص  :المصدر

 ن هذه الأنماط:وفيما ةلي شرح مواجز بكل نمط م

: هنا ةعتمد ابقائد على عضوا مساعد في سير ابعمل ومن ث ةرتشط ابقائد بشاقي أعضاء الجماعة بخط اتصال نمط العنقود*

واحد من خلال مساعده، غير أن الخواف هنا ةكمن في ابدور ابذي ةقوام به المساعد، حيث قد ةعتمد على ترواةه المعاني أو 

 الآن بلنّظر مثلا في ابفرق بين المدةر ابذي ةضع نفسه في قمة المرؤوسية هكذا:   تعطيل ابشيانات ابوااردة. و 

 المدةر                                                                                          

                                                                                 

 أ       ب     ج      د                                                                                   

 والمدةر ابذي ةفضل أن ةقسم أفراد جماعته الأربعة إلى رئيسين ومرؤوسين هكذا:              

 المدةر                                             

 ج                    أ                                             

 د               ب                                                 
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ماقتضى هذا ابنّمط ةستطيع كل عضوا من أعضاء الجماعة الاتصال بعضواةن آخرةن بطرةقة مشاشرة وعضواةن  نمط دائري:*

 رة، وةلاحظ أنه لا تواجد قيادة منفردة في هذا ابنّمط.بطرةقة غير مشاش

: ةتميّز هذا ابنّمط بثشات تواحيد ابقيادة وهوا يحتواي على أكثر من مستواى إداري، وةتحدّد المستواى ابذي نمط السّلسلة*

المشاشرةن ث مستواى ةواجد به ابعضوا من مدى قربه أو بعده من مركز ابسّلسلة فيعكس المستواى الأول مركز المدةر ةليه ابرؤساء 

 الأداء ابتنفيذي.

: ةتميّز هذا ابنّمط بواجواد مصدر رئيسي يمكن بكل عضوا في الجماعة الاتصال به وهوا ابقائد غير أنهّ ةمعاب نمط العجلة*

 عليه تخفيض درجة ابتفاعل بين الأعضاء بعدم وجواد اتصال مشاشر بينهم.

عة تربطه بكل عضوا من الأعضاء علاقة مشاشرة ومن ث ةفرد بابسلطة مما : ةتميّز هذا ابنّمط بأن قائد الجمانمط النّجمة*

 ةساعده على اتخاذ ابقرارات، ومن الجانب الآخر ةؤدي هذا ابنّمط إلى قلة ابتّفاعل بين الأعضاء.

 والآن قد تتساءل أي هذه الأنماط ابسّابقة أفضل؟    

 بقد دبّت هذه ابدراسات أةضا ما ةلي:بقد وجدت ابدّراسات أن بكل نمط مزاةاه وسلشياته، و    

 .أن نمط ابعجلة هوا الأكثر فعابية لإنجاز ابعمل، وةفيد في معالجة المركلات والمهام ابوااضحة المشاشرة وابرّوتينية 

  أما بابنّسشة بلمركلات والمهام ابصّعشة والمعقّدة، ومجِد أنّ نمط ابنّجمة هوا الأفضل غير أنهّ بصفة عامة يجب ابتنّشيه

على أن المدةر ابكم ء لا يجب أن ةعتمد على نمط واحد في جميع الأحواال كما أنه لا يجب أن ةستخدمها جميعا في 

 وقت واحد.

 : تأخذ ششكات الاتصال بين الجماعات ابكشيرة أحد الأنماط ابتّابية:شبكات الاتصال بين الجماعات الكبيرة/ 2

د بالاتصال الهابط ابرسائل المرسلة من الإدارة ابعليا باتجاه (: ةمقصالاتصال الهابط )من الأعلى إلى الأسفل - أ

 المستواةات الأقل في ابتنظيم، وكما ةرير كلا من "كاتزوكاهن" فإن هذا الاتصال ةنحصر في خمسة مناحي هي: 

 .تعليمات خاصة بأداء ابعمل وطشيعته 

 الأخرى في ابتنّظيم. معلوامات تختص باطلاع ابعاملين على أهمية عملهم ومدى علاقته بالأعمال 

 .ردود ابفعل تجاه عطاء ابعاملين شخصيا 

 



 المهارات المرنة                                                        لثالفصل الثا

38 

 

 أهم وسائل الاتصال الهابط فيما ةلي:

                 *جرةدة الحائطـ.                          بدّاخلية.      *الإعلانات ا                  

 * مجلّة المنظمة.                                                                       * رفواف ابقراءة                  

          *بطاقات وص  ابواظائ                                                      * ابزةّارات الميدانية                 

                            .* دبيل الإجراءات                                          

نيا إلى المستواةات ابعمليا فيها وحسب رؤةة الاتصال الصّاعد - ب : وةمقصد به ابرّسائل ابقادمة من مستواةات ابتنظيم ابدم

 "كاتز" فإن عملية الاتصال تأخذ أشكالا أربعة هي:

     .ما ةقوابه ابرّخص عن نفسه وعن آرائه ومركلاته 

 .ما ةنقله عن الآخرةن ومركلاتهم 

 عن سياسات وممارسات ابتنظيم. ما ةعبر به 

 .ما ةتصواره حوال ما يمكن فعله وكيفية إنجازه 
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 عناصر العملية الاتصالية  (: يمثل8رقم ) شكل

 

 

 

 

                                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (11، ص 2008)ابصيرفي، المصدر: 

 سائل الاتصال ابصاعد:       أهم و 

 * ابشاب المفتواح واببرةد ابواارد.              * صنادةق ابزمابة.          

 * مقابلات ترك الخدمة.                   * مقابلات ابركاوى.          

 * الإشاعات.                             * إشراك ابعاملين في الادارة.          

 التّغذية المرتدة

 مرسل

 لديه فكرة الرمز
 نقل الرّسالة

 مستقبل

 حل الرّمز وفهم الرسالة

تخضع الرسالة لتأثر 
عواطف ومشاعر ومدى 

القدرة على إخفاء 
 الأحاسيس عند الضّرورة

لة على يتوقف فهم الرسا
الحالة النفسية لمتلقي 
الرسالة وتوقعاته لدرجة 
الفهم والمعنى ومدى 

.التشابه  

يشترط لفهم الرسالة: 
الاختصار، الوضوح، 

.السهولة، الذوق، واللباقة  

 ضوضاء )تشويش(

 أي شيء يحُدُّ من كفاءة عملية الاتصال مثل: 

 عدم استخدام الرموز والتعبيرات الصحيحة. -
 استخدام وسيلة غير مناسبة لنقل محتويات الرسالة. -
 ساليب الاتصال.عواقب بيئية مثل: انخفاض كفاءة أ -
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: نعني بهذا الاتصال ابرّسائل ابتي ةتم تشادلها بين أفراد يحملوان نفس المكانة في ابتنظيم وهذا ةعني الأفقي الاتصال - ت

اتصال رؤساء أقسام بعضهم بشعض، أو اتصالات الأقسام المتساوةة في هرمية ابتنّظيم فيما بينها فهي رسائل يمكن 

 لمكانة.تشادلها بين المسؤوبين ابذةن يحملوان نفس ابدرجة في ا

 وظائف الاتصال الأفقي:       

 .بث ونرر المعلوامات بين الأفراد المهتمين بها 

 .ترجيع ابتعاون بين ابواحدات الإدارةة 

 .تدعيم ابتعاون بين ابواحدات الإدارةة في الموااق  المختلفة ابتي توااجهها 

 .سهوابة ابتنسيق بين ابواحدات الإدارةة عند أداء الأعمال المرتركة 

الاتصال عملية أساسية بين ابشرر، نحس نفهم من خلالها بيئتنا ماا فيها من أناس وةأتي تشعا  تاال:أهمي  الا 4

 .(10، ص2001)سعد، هم، أي نؤرر فيهم ونتأرر بهم بذبك أن نكوان قادرةن على ابتعامل مع

وشرطا أساسيا ةعد الاتصال شرطا أساسيا حاكما لجوادة الحياة الاجتماعية على مستواى الأفراد والجماعات   -

 حاكما بلكفاءة وابفعابية على مستواى المنظمات.

الاتصال ابعنصر الأكثر أهمية مطلوابة بلشرر بلتّكي  مع ابشيئة، فمن خلال ابتّوااصل يمكن بلناس أن يجدوا   -

 ابفرص بلكر  عن مراعرهم وتقييم المفاهيم والأفكار في أذهانهم.

على المراركة وابتفاعل مع الآخرةن وتشادل الآراء والأفكار والمعلوامات ترجع أهمية عملية الاتصال إلى أن المقدرة  -

 تزةد من فرص ابفرد في ابشقاء.

 المهارات الأساسية لمهارة التواصل:  5

إن عملية الاتصال تتطلب بركل فعال على إتقان المهارات الاتصابية وابتي لها دور أساسي في إنجاح عملية الاتصال      

 لمهارات الاتصابية تتمثل فيما ةلي:  أو فرلها وأهم ا
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: ابقارئ الجيّد هوا ابذي ةقرأ وةستواعب ما قد قرأه من أفكار وعشارات من خلال ابقدرة على تمييز مهارة القراءة - أ

قة الأفكار ابرئّيسية من الأفكار ابثانواةة، وكذبك يميز الأفكار المتعلقة بالمواضواع المراد تواصيله إبيه من الأفكار غير المتعلّ 

 بالمواضواع، كما أن ابقارئ الجيد ةنشغي أن ةكوان مواضواعيا في الحكم على الأموار.

: أن ابكاتب الجيّد ةستطيع أن ةواصل ما ةرةد تواصيله إلى الآخرةن من خلال ابكتابة بأسلواب بسيط مهارة الكتابة - ب

تب مراعاة ابتسلسل المنطقي من ومفهوام وبصياغة جيّدة بدون أةة أخطاء في ابقوااعد أو ابتّهجئة، كما ةنشغي على ابكا

 أراء وأفكار المادة الاتصابية.

إن ابكاتب الجيد ةأخذ بعين الاعتشار المستواى ابتعليمي وابثقافي بلأشخاص ابذةن ةكتب إبيهم، فابرسابة ابتي تواجه 

 بلمدةر ابعام تختل  في صياغتها وكلماتها عن ابرّسابة ابتي تواجّه إلى ابعمال.

لية الإنصات تتضمّن الاستماع بتركيز إلى ما ةقوابه الآخرون، وعدم الانرغال بأداء أةةّ أموار عم مهارة الإنصات: - ث

 أخرى أرناء هذا الاستماع.

 وزملائه باقتراح عررة وصاةا يجب توافرّها في عملية الإنصات: L.K.STIELوبقد قام 

 *تتشع المجالات ابتي تهمّك أرناء ابكلام.

 وان لا على طرةقة ابكلام.*أحكم على المحتواةات او المضم

 *أنصت إلى الأفكار جميعها ماا فيها الحقيقة وغير الحقيقة.

 *كن مرنا ولا تسمع فقط إلى وجهة نظر واحدة.

 *أنصت بإمعان وابذل جهدك في ذبك.

 *ابتعد عن كل ما ةرتت ذبك.

 *استمع إلى جميع ما ةمقال أمامك سوااء كان سهل ابفهم أو صعب ابفهم

: وزن الأموار أو ابتّفكير فنحن جميعا نتفق على أن مهارتنا في الاتصال ومقدرتنا على زن الأمورالمقدرة على و  - ج

استخدام ابكلمات ابتي تؤررّ على أفكارنا نفسها أن مهارات الأفراد تختل  من حيث تقدةرهم الأموار ووزنهم لها، 

ةقيمها على أسس سليمة وواقعية أن ابقدرة فهناك من ةقيم الأموار بأكثر مما تستحق أو بأقل مما تستحق وهناك من 

 على وزن الأموار بابركل ابسّليم تؤدي إلى نتائج أفضل في الاتصال.
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: ةنشغي على المتحدّث أن ةركّزَ على جواهر المواضواع أرناء الحدةث وأن لا ةترك الحدةث ةقواده إلى مهارة المحادثة - ح

ةنشغي عليه أن ةقوام باستعمال ابكلمات والمصطلحات في موااضيع أخرى مترشّعة لا تتعلّق بالمواضواع الأساسي كما 

، 2008)ابصيرفي،  موااقعها وأن ةتقن مخارج الحروف والأبفاظ حتى ةكوان كلامه واضحا ومفهواما من قشل الآخرةن

 .(17-11 ص

 خامسا: مهارة حل المشكلات واتخاذ القرار

ما في ظل ابتغيرات ، سيا، مهارة حل المركلات واتخاذ ابقراراتمن بين المهارات ابتي ةنشغي بلعامل ابتعامل بها واتقانه     

، الأمر ابذي يجعل هذه المفاجئة والموااق  المختلفة ابتي ةقع فيها ابفرد وابتي تملزمِمه اتخاذ قرارات وتشني موااق  في وقت قصير

 لا بد من تواافرها.المهارة ضرورة حتمية 

  مفهوم مهارة حل المشكلات واتخاذ القرارات:-1

 هي ابقدرة على إدراك ابعواامل المتعلّقة بالمواق  أو المركل، وحسن تواظيفها لإيجاد الحل المناسب من كافة الجواانب.

 حل المشكلات 1-1

تعرف على أنها: "مواق  ةؤدي إلى الحيرة وابتّواتر واختلال ابتّواازن المعرفي بدى ابفرد نتيجة مفهوم المشكلة:   0-0-0

، أي هي (23، ص 2000)قطيط،  بين وصوابه إلى هدف معين"وجواد صعوابات أو عقشات تحوال بينه و 

واع من الحيرة وابتّواتر بدى ذبك ابعائق ابذي يحوال دون تحقيق ابفرد لأهدافه ومخططاته، هذا ابعائق يخلق ن

 ، الأمر ابذي ةدفعه بلشحث عن حلوال وطرق مختلفة  ومتنوّاعة بلتّخلص من هذا ابتّواتر.ابفرد

 ئص المركلة في:تتمثل خصا خصائص المشكلة: 0-0-2

الأصل في المركلة أنها فردةة كوانها تخص فردا معيّنا من منظواره قد تكوان مركلة بكن من منظوار شخص  فردية: -

 آخر قد لا ةراها مركلة، وقد تصشح المركلة جماعية عندما ةرترك عدد من ابناس في نفس المركلة.

  لإدراك وجوادها.فالمركلة تتطلب جانب عقلي ةستدعي ابواعي وابتفكير إدراكية : -

 ةصاحب المركلة ابكثير من الانفعالات كابتّواتر وابقلق والخواف وغيرها.انفعالية:  -
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 أي مركلة ةوااجهها ابفرد لها أبعاد متعدّدة كابشعد ابرخصي أو الاجتماعي أو ابسياسي. لها أبعاد متعدّدة: -

 أنواع المشكلات:  0-0-3

حة إلى حد ما وبكن هناك صعوابة في إجراء ابتّحواةل نحوا : أةن تكوان الأهداف والمعطيات واضمشكلات التّحويل ( أ

 الحل.

 تكوان الأهداف والمعطيات واضحة بكن هناك صعوابة في تنظيم عناصر الحل وخطوااته. مشكلات التنظيم: ( ب

تكوان المعطيات متوافّرة على شكل أمثلة أو دلائل وبكن هناك صعوابة في ابقاعدة أو ابقانوان  مشكلات الاستقراء: ( ت

 م مع المعطيات الأوبية.ابذي ةنسج

: تكوان المعطيات متوافرّة على شكل مقدمات وبكن ابصعوابة في ابتّواصل إلى ابنتيجة ابتي مشكلات الاستنباط ( ث

 تستنشط من المقدمات.

 هناك ابعدةد من ابتّعارة  المختلفة لحل المركلة نذكر منها: حل المشكلة: 0-2

من خلالها إلى تخطي ابعواائق ابتي تق  في طرةق الحل أو الهدف" تعرة  "ستير نبرغ": "المركلة هي عملية ةسعى ابفرد 

، وةعرفّها "بيست" بأنها "ابقدرة على اكتراف ابعلاقة بين عناصر الحل، وةرى سوابسوا بأنها (217، ص 2002)ابعتوام، 

بتي يحاول أي هي تلك الأفكار ابفكرةة ا (211، ص 2002)ابعتوام،  "ابتفكير من أجل اكتراف الحل لمركلة محددة".

 من خلالها ابفرد تخطي ابعواائق وابعقشات ابتي تحوال دون تحقيقه لأهدافه عن طرةق خبراته ومعارفه ابسابقة.

 من خلال ابتعرةفات ابسابقة لحل المركلة يمكن استخلاص الخصائص ابتابية: خصائص حل المشكلة: 0-2-0

 (217، ص 2002)ابعتوام، 

 .حل المركلة هوا عملية معرفية تفكيرةة 

  المركلة ةتضمن الانتقال من مرحلة بداةة المركلة إلى مرحلة الهدف.حل 

 .حل المركلة ةتطلب وةتأرر بقدرات ابفرد وخبراته ومعارفه ابسابقة 

 .حل المركلة ةتطلّب استراتيجية وخطواات منظمة وفق نواع المركلة وطشيعتها 

  .حل المركلة عادة ما ةكوان فردةا وقد ةكوان جماعيا 
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( يمكن تحدةد أربع مراحل تقليدةة لحل المركلة بركل عام 2002حسب ابعتوام ) ت:مراحل حل المشكلا 0-2-2

 وهي: 

 ةتم فيها دراسة المركلة وتحدةد عناصرها ومحاوبة فهمها.مرحلة التعرّف وتحديد المشكلة : 

 تتضمن ابشحث عن الحلوال الممكنة بلمركلة.مرحلة توليد الأفكار وتكوين الفرضيات : 

 وةتم من خلالها جمع ابشيانات والمعلوامات مانهجية علمية دقيقة بلتّواصل  بالفرضية المناسبة: مرحلة اتخاذ القرار

 بقرار حوال ابفرضية المناسشة لحل المركلة.

 تتضمن هذه المرحلة اختشار ابفرضية أو الحل بلتّأكد من صحته وقدرته على حل مرحلة تقويم الفرضية أو الحل :

 المركلة.

(، وهي عشارة عن الأحرف الأولى بلخطواات idealاتيجية حل المركلة أحيانا من خلال كلمة )وةرار إلى خطواات استر 

 (30، ص 2000)قطيط، الخمس المكوانة بلاستراتيجية، وهي: 

 identification تحدةد المركلة  -

 definitionتعرة  المركلة  -

  exploring استكراف الحل -

  acting ideas  تنفيذ الأفكار -

  looking effects ائجابشحث عن ابنت  -

: إن مهارة حل المركلة تجعل المواظ  يمارس دورا جدةدا ةكوان فيها فاعلا ومنظما حل المشكلات بمهارة 0-3

لخبراته وموااضيع تعلمه بذبك يمكن ذكر عدد من المسواغات ابتي تبرر أهمية ابتّدرب على مهارة حل المركلة  

 كأسلواب بلتّعلم وهي: 

 من تدرةب وتكواةن المواظفين على أسابيب مختلفة لمعالجة مجالات وأنوااع المعرفة المختلفة.كوان المعرفة متنواعة لا بد  -

اتية أو مجالات الأكاديمية يمهارة حل المركلات من المهارات ابضرورةة لمجالات مختلفة سوااء كانت مجالات ح -

 ابتكيفية.

 بآبيات الاستقلال.تساعد مهارة حل المركلات المواظ  على تحصيل المعرفة بنفسه، وتزوةده  -
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 اتخاذ القرار -2

الإدارةة وتدور حوابه جميع الجواانب الأخرى بلتنظيم الإداري، ومنه فإن عملية اتخاذ ابقرار  ةعد ابقرار محوار ابعملية

 تظهر بعد تحدةد الأهداف المسطرّة وابتي في ضوائها ةتم اتخاذ ابقرار المناسب بعد الاختيار بين عدة بدائل.

 ابقرار سلواك وتصرّف واع بين عدة بدائل، اختيار بين بدةلين أو أكثر ث تحليلها : ةرى "حريم" أنرمفهوم القرا 2-1

  (211، ص2001)حريم،  ةتشعه فعل أو إجراء بتنفيذ هذا الاختيار.

 مفهوم اتخاذ القرار:  2-2

 تعدّدت ابتعارة  لهذا المصطلح سنحاول ذكر بعضها فيما ةلي:    

وبابتالي الاختيار بين  ابتي تشنى على ابدراسة وابتّفكير المواضواعي بلواصوال إلى اتخاذ قرار معينةمعرف بأنه ابعملية 

 (02، ص 2002)بواقرة،  ابواسائل.

 (29، ص 2001)عياصرة،  أو هوا "عملية الاختيار ابرّشيد بين ابشدائل المتاحة بتحقيق هدف معين".

  خاذ القرار:أهمية ات 2-3

ار إحدى أهم وظائ  الإدارة الأساسية وابتي لا بد من تواافرها بركل خاص بدى المسؤوبين، وابتي تعد وظيفة صنع ابقر      

تلزم ابفرد بدراسة قراراتها وابتخطيط الجيد لها في الأوقات ابصعشة والحرجة ابتي ةترتب عنها إما نماء وازدهار المؤسسة أو انهيارها 

 ذه ابواظيفة.وفرلها ، ومن هنا ةبرز ابدور ابكشير والمهم له

 خطوات ومراحل اتخاذ القرار:  2-4

 تتضمن عملية اتخاذ ابقرار مجمواعة من الخطواات الأساسية وابتي ةكاد ةتفق عليها أغلب ابشاحثين والمتمثلة في:    

 تحدةد المركلة. -

 جمع المعلوامات ابتي لها علاقة بالمركلة. -

 تحدةد ابشدائل الممكنة بلحل. -

 ل.تحليل وتقييم هذه ابشدائ -
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 اختيار ابشدةل الأفضل )اتخاذ ابقرار(. -

 العوامل المؤثرة في فاعلية اتخاذ القرار:   2-5  

 عملية صعشة ومعقّدة فإنها من ابطشيعي أن تتأرر بابعدةد من ابعواامل نذكر منها:كوان عملية اتخاذ ابقرار       

 والأنظمة؛  ابقواانين 

 شخصية المتخذ بلقرار وخبرته وكفاءته؛ 

 والمساعدون؛المرؤوسوان ، 

 ابضغواط ابداخلية والخارجية؛ 

 .كمية ونواعية المعلوامات المتوافرة بدى متخذ ابقرار 

 طرق تفعيل اتخاذ القرار:  2-6   

 هناك مجمواعة من ابطرق وابواسائل ابتي من شأنها أن تساهم في اتخاذ ابقرار وتنمية مهارة الأفراد في ذبك ونذكر منها: 

  أةهم.استرارة الآخرةن والأخذ بر 

 .استشعاد ابشدائل غير المناسشة ابتي تستغرق وقتا طواةلا وتكابي  عابية 

 .تحدةد وترتيب ابشدائل المناسشة حسب الأفضلية والأهمية 

 .مواازنة ابسلشيات والإيجابيات حسب المعاةير المواضواعة بتحدةد الاختيار الأكثر ملاءمة 

 لقرار الأنسب.ابتفاوض بين الأفراد حوال ابشدائل المقترحة بلواصوال ب 
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 : ثالصل الثخلاصة الف 

من أهم ابصّفات ابتي ةنشغي أن تكوان  المرنة ابتي تم عرضها من خلال ما تم عرضه في هذا ابفصل يمكن ابقوال بأن المهارات      

ابفرد من ابتّكي  مع  بدى المواارد ابشررةة، إذ عن طرةقها يمكن بلفرد أن ةظفر بابواظائ ، وةقتصها،  كما أن هذه المهارات تمكن

ابظروف ابتي تطرأ عليه في مكان عمله أو خارجه، وهي ابتي تجعل ابفرد ةتأقلم مع مستجدات ابعمل والموااق  ابتي ةتعرّض لها، 

 كيفية اكتسابها وتتشعها وتطواةرهوقد حاوبنا في هذا ابفصل ابتنشيه إلى ضرورة هذه المهارات و 
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 تمهيد:

سواف نحاول في هذا ابفصل تواضيح استراتيجيات الإجراءات المنهجية بلدراسة ابراهنة، وتحدةد مجتمع ابشحث واختيار عينة          

 .بفرضيات ابدراسةالمتعلقة  ابنتائج تفسير  ثابدراسة وفق ما تتطلب طشيعة ابشحث، 

 :الدراسة الاستطلاعية أولا:

وابـتي مـن شـأنها أن تمـعَـرِّف ابشاحـث علـى مكـان  الاسـتطلاعية ماثابـة ابلشنـة الأولى ابـتي ترتكـز عليهـا ابدراسـات الميدانيـة،تعد ابدراسـات      

 وتمهد ابدراسات الاستطلاعية بلشحث ابعلمي. إجراء دراسته وأهم خصائصه،

 : الدراسة منهج-1

في ابشحث ابعلمي فهوا مجمواعة من ابعمليات والخطـواات ابـتي ةتشعهـا بغيـة تم اعتماد المنهج ابواصفي ةعتبر اختيار المنهج خطواة أساسية      

المدروسـة أو محـل ابدراسـة.   تحدةـد المـنهج ابـذي ةسـتخدمه ابشاحـث مـرتشط ماواضـواع ومحتـواى ابظـاهرةأن المعـروف  تحقيـق أهـداف بحثـه، ومـن

وعلـى ضـواء  ةابعمواميـ دارةواارد ابشرـرةة بـدى مسـتخدمي الإفي تسـيير إدارة المـ ابناعمـة تقييم المهـارات في وانطلاقا من طشيعة المواضواع المتمثل

 أهداف ابدراسة وأسئلتها ابتي نسعى بلإجابة عليها فقد تم اعتماد المنهج ابواصفي.

 :حدود الدّراسة -2

ؤسسة وبعد الممن مواظفي  عاملا 20تم توازةع الاستمارة ابتجرةشية على أةن  2022تمت ابدّراسة خلال شهر ماي من سنة      

ماد عليها في جمع بيانات كرونشاخ بلتأكد من مدى صدق ابداخلي بلاستمارة ابتي يمكن الاعت معامل ابثشات أبفا استرجاعها قمنا بحساب

 ابدراسة

 :خصائصهاو  الاستطلاعية عيّنة الدّراسة -3

حيث ةكـوان بكـل فـرد مـن مجتمـع  عرواائيةهنة عينة استخدمت ابدراسة ابراأةن فرندة  الاسترفائيةؤسسة الممواظفي تمثلت عيّنة ابدّراسة في 

 .العينة ابشحث فرصة معروفة وغير صفرةة ةتم اختيارها كجزء من
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 الخصائص الشخصية لمفردات عينة الدراسة: -

 فراد العينة حسب الجنس( يبين توزيع أ02الجدول رقم )

 ابنسشة المئواةة% ابتكرارات الجنس

 %31 07 ابذكوار

 %11 03 الإناث

 %000 20 المجمواع

% وهـي نسـشة مرتفعـة جـدا مقارنـة بنسـشة 11تشين ابنتائج المتعلقة ماتغير الجنس في الجدول بأن أكبر نسـشة هـي مـن فئـة الإنـاث وتمثـل نسـشة 

 .ابدراسة، وبعل ذبك ما يمكن تفسيره بابواجواد ابقواي بلإناث % من عينة 31ابذكوار ابتي تمثل 

 ترية:كوميالخصائص الس -4

ويمكن تعرة  الخصائص ابسيكوامترةة بأنها دلائل أو مؤشرات إحصائية عن مدى جوادة المقياس وفقراته إذ تواجد خصائص سيكوامترةة    

ص سيكوامترةة بلمقياس هي صدقه ورشاته وحساسيته وشكل ابتوازةع وتواجد خصائ، بلفقرات هي تمييز ابفقرة واتساقها ابداخلي أي صدقها

 (211,ص2000ابتكراري بلدرجات )علام,

 أدوات جمع البيانات (1

الاستشيان هوا عشارة عن مجمواعة من ابفقرات والأسئلة وابعشارات ابتي تقوام كشاحث بإعدادها من أجل الحصوال على ابشيانات ابتي تحتاج 

ابنتائج ابتي من خلالها تحقق أهداف كتابة ابشحث ابعلمي، وتتميز الأسئلة وابفقرات في الاستشيان بأنها مترابطة إبيها من أجل ابواصوال إلى 

بعدها تم إخضاعها بلأسس ابعلمية من و  ،مع بعضها ابشعث بحيث تتمكن كشاحث من خلالها من الحصوال على ابشيانات ابتي تحتاج إبيها

أسئلة الخاصة بابشيانات ابرخصية و إضافة إلى استشيان إدارة  03اشتملت استمارة بحثنا على  عليه فقداختشارات ابثشات و ابصدق و 

، حيث مواظفي المؤسسة الاسترفائية فرندة عشارة، تمحوارت حوال مواضواع واقع إدارة المواارد ابشررةة بدى 37المواارد ابشررةة  متكوان من 

 :فقرة توازعت كابتالي 37دراسة من تكوانت أداة اب
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 ابشيانات ابرخصية: ر الأولالمحو 

 .بالمهارات المرنة: ةتعلق المحور الثاني

 ( ليكرت الثلاثيوفقا لمقياس ) إدارة المواارد ابشررةة وقد تم إعداد استمارة استشيان

 للمهارات ( يمثل درجات مقياس ليكرت الثلاثي03لجدول رقم )ا

ابدرجة                    
 فقمواا محـــاةد غير مواافق ابفقرة

 درجة واحدة ايجابية
00 

 درجتان
02 

 رلاث درجات
03 

 سلشية
 رلاث درجات
03 

 درجتان
02 

 درجة واحدة
00 

بلتأكد من فرضيات ابدراسة ومعالجة بيانات الاستمارة تم الاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية بلعلوام الانسانية وابعلوام         

مواضعنا والحصوال على نتائج أكثر عمق وأكثر دقة، حيث تم اعتماد مقياس بيكرت ابثلاري لأنه الأكثر ملائمة لمعالجة  الاجتماعية

 وحساب طوال الخلاةا كابتالي:

 حساب المدى بطرح أكبر درجة من أقل درجة من المقياس كابتالي:  -

 .2= (0الحد الأدنى ) -( 3الحد الأعلى )     

 0.17( = 3/ عدد ابفئات )( 2بتحدةد طوال ابفئة تمت ابعملية ابتابية: المدى ) -

 0.17= 0.17+0ومنه فإن طوال ابفئة الأولى بقيم المتواسط الحسابي =  -

 .2.31=0.17+0.17طوال ابفئة ابثانية بقيم المتواسط الحسابي =  -

 .3= 0.17+2.31طوال ابفئة ابثابثة بقيم المتواسط الحسابي =  -

 كما مواضحة في الجدول ابتالي:
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 ت لمقياس ليكرت الثلاثي  ومستواها( يبين طول فئا04الجدول رقم )

 المستوى الاستجابة المتوسط المرجح

 ضعي  غير مواافق 0.17الى  0

 متواسط محاةد 2.31الى  0.17

 مرتفع مواافق 3الى  2.31

ابتي  المهاراتبتحليل فقرات كل من أبعاد  تمت معالجة ابدراسة عن طرةق استخدام برنامج الحزمة الإحصائية بلعلوام الاجتماعيةكما      

 تواصلت إبيها ابدراسة الميدانية ومعالجة معطياتها بلإجابة على فرضيات ابشحث.

مفردة قصد حساب ابثشات ابفا كرونشاخ حيث  20تم توازةع الاستمارة ابتجرةشية على عينة قدرها صدق الاتساق الداخلي:  (2

 سجلت ابنتائج الإحصائية في الجدول ابتالي:

 ابصدق وابثشات -

 بتجزئة ابنصفيةمقياس ا -

 صدق الاتساق الداخلي: 

تحدةد ابتجانس  ةمفرد 20( حيث تم توازةع الاستشيان ابتجرةشية على عينة قدرها ليكرت الثلاثيوقد تم إعداد الاستشيان وفقا لمقياس )   

بلتأكد من   spss vr21.0ابداخلي ومدى فهم عينة ابشحث بعشاراتها ث قمنا بحساب معامل ابثشات أبفاكرونشاخ باستخدام برنامج 

 .ستمارةمدى صدق ابداخلي بلا

 .المهارات( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان 05جدول رقم )

العلاقة ما بين الفقرة  رقم العبارة البعد الاول
 والبعد

العلاقة بين البعد 
 والدرجة الكلية

 **0.81 **0.60 01 مهارات إدارة الوقت

02 0.76** 

03 0.88** 
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04 0.90** 

05 0.95** 

06 0.71** 
07 0.70** 
08 0.69** 
09 0.51** 
10 0.55** 

مهــارات  ( تم حســاب صــدق الاتســاق ابــداخلي وعرضــه أةــن تواصــلنا الى ان جميــع عشــارات بعــد01في الجــدول رقــم )     

 لى صلاحية ابشعدصادقة وتؤكد ع ، وهي0.01و 0.00صادقة ودابة احصائيا عند  إدارة الوقت

 .المهارات( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان 06جدول رقم )

العلاقة ما بين الفقرة  رقم العبارة البعد الاول
 والبعد

العلاقة بين البعد 
 والدرجة الكلية

 **0.81 **0.62 11 مهارات التواصل

12 0.76** 

13 0.80** 

14 0.90** 

15 0.94** 

16 0.72** 
17 0.53** 
18 0.69** 

مهــارات ( تم حســاب صــدق الاتســاق ابــداخلي وعرضــه أةــن تواصــلنا الى ان جميــع عشــارات بعــد 01في الجــدول رقــم )     

 صادقة وتؤكد على صلاحية ابشعد ، وهي0.01و 0.00صادقة ودابة احصائيا عند التواصل 
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 .مهاراتال( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان 07جدول رقم )

العلاقة ما بين الفقرة  رقم العبارة البعد الاول
 والبعد

العلاقة بين البعد 
 والدرجة الكلية

 **0.81 **0.66 19 المهارة الرقمية

20 0.77** 

21 0.86** 

22 0.90** 

23 0.93** 

24 0.71** 
25 0.77** 
26 0.69** 
27 0.53** 
28 0.57** 

مهــارة ال( تم حســاب صــدق الاتســاق ابــداخلي وعرضــه أةــن تواصــلنا الى ان جميــع عشــارات بعــد 07دول رقــم )في الجــ     

 صادقة وتؤكد على صلاحية ابشعد ، وهي0.01و  0.00صادقة ودابة احصائيا عند الرقمية 
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 .المهارات( يوضح صدق الاتساق الداخلي لاستبيان 08جدول رقم )

قة ما بين الفقرة العلا رقم العبارة البعد الاول
 والبعد

العلاقة بين البعد 
 والدرجة الكلية

مهارة حل 
 المشكلات 

29 0.61** 0.81** 

30 0.76** 

31 0.85** 

32 0.97** 

33 0.93** 

34 0.71** 
35 0.79** 
36 0.64** 
37 0.54** 

مهـارة حـل أةـن تواصـلنا الى ان جميـع عشـارات بعـد  ( تم حساب صدق الاتسـاق ابـداخلي وعرضـه08في الجدول رقم )     

 صادقة وتؤكد على صلاحية ابشعد ، وهي0.01و 0.00صادقة ودابة احصائيا عند  المشكلات

 بطريقة التجزئة النصفية المهارات( يوضح ثبات استبيان 09جدول رقم )

 معامل غوتمان
Coefficient De Guttman Split-

half 

 معامل سبيرمان براون
Coefficient De Spearman-

Brown 

0.83 0.88 
ةتمتـع بدرجـة عابيـة مـن ابثشـات أي أنـه صـا   إدارة المـوارد البشـرية( ان اسـتشيان 09نلاحظ من خلال الجدول رقـم )   

 نظرا بقيمة معامل غواتمان وقيمة معامل سشيرمان ابعابية.
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 ثبات الاستبيان:ب (3
 ثبات ابعاد الاستبيان:

 مستوى الثبات لمحاور استبيان بطريقة الفا كرونباخ ( يبين10جدول رقم )

 قيمة ألفا المحاور
 0.82 مهارة إدارة الوقت
 0.90 مهارة التواصل 
 0.87 المهارة الرقمية 

 0.88 مهارة حل المشاكل 
 spss vr21مخرجات 

 مقياس رابت وصا  بلقياس. لى أن( أنه جميع المحاور لها مستواى عالي من ابثشات وهي تدل ع00من خلال الجدول رقم )    

 وماا أن الاحصاءات تدعم مصداقية أداة ابدراسة ومنه يمكن بنا اعتماد على ابنتائج المتحصل عليها من خلال هذه ابدراسة.  

ل عليها من ومن خلال هذه ابنتائج المحصل عليها نجد أنها مؤشرات تدعم مصداقية أداة ابدراسة وتسمح بنا باعتماد ابنتائج المتحص   

 خلال هذه ابدراسة.

 ستبيان بطريقة الفا كرونباخ:الاثبات 

 ( يبين مستوى الثبات لمحاور استبيان بطريقة الفا كرونباخ11جدول رقم )

 قيمة ألفا المحاور
 0.898 إدارة الموارد البشرية

 spss vr21مخرجات 

ة ورشات عال ومرتفع جيد، بحيث تزةد هاته ابنسشة عن ابنسشة المقشوابة مما ةعني ان الاستشيان ةتمتع بدرج %89.80بلغت قيمة ابثشات    

 ، مما ةؤكد وجواد علاقة ترابط واتصال بين عشارات الاستشيان.%10اقتصادةا 
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 عرض نتائج الدراسة:-5
 عينة الدراسة وخصائصها: (1

فرنـدة بسترـفائية ؤسسـة الاالممـواظفي  عـاملا مـن 30قـدرت عينـة ابدراسـة بـــ  حيـثمـواظفي  على ابعينـة ابعرـواائيةابدراسة  اعتمدنا في هذه

 تم توازةع الاستمارات عليهم.محل ابدراسة 

 :الخصائص الشخصية لمفردات عينة الدراسة 

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس02الجدول رقم )

 ابنسشة المئواةة% ابتكرارات الجنس

 13.33 03 ابذكوار

 11.17 07 الإناث

 %000 30 المجمواع

% و هــي نســشة مرتفعــة جزئيــا 56.67تشــين ابنتــائج المتعلقــة ماتغــير الجــنس في الجــدول بــأن أكــبر نســشة هــي مــن فئــة الإنــاث وتمثــل نســشة    

عينة ابدراسة، و بعل ذبك ةرـير إلى أن طشيعـة المؤسسـة محـل ابدراسـة المؤسسـة الإسترـفائية   % من13.33مقارنة بنسشة ابذكوار ابتي تمثل 

 جهة اخرى ان عينة ابدراسة اغلشها اناث. عنصر ابنسواي من جهة ومنةقتضي بتوافر اب
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 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب السنة12الجدول رقم )

 %ابنسشة ابتكرار ابسنة

 21.17 08 متعاقد

 73.33 22 دائم

 %000 30 المجمواع

% وهي نسشة مرتفعة جدا 73.33ابعمال ابدائمين وتمثل نسشة تشين ابنتائج المتعلقة ماتغير ابسن في الجدول بأن أكبر نسشة هي من فئة    

% مـن عينـة ابدراسـة، وبعـل ذبـك ةرـير إلى أن مـواظفي 21.17بثلاث أضعاف مقارنة بنسـشة المـواظفين غـير ابـدائمين المتعاقـدةن ابـتي تمثـل 

 المؤسسة محل ابدراسة الإسترفائية فرندة اغلشهم متعاقدةن ومستقرةن وظيفيا بالمؤسسة.

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الشعبة13دول رقم )الج

 %ابنسشة ابتكرار 

29الى  20من   07 23.33% 

10الى  30من   03 13.33% 

10اكثر من   00 33.33% 

 %100 40 المجمواع

مفردة من  03ذا يمثل ( و ه10-30من خلال الإحصائية المشينة في الجدول ةتضح بنا أن معظم أفراد ابعينة تتراوح أعمارهم ما بين )    

أعلى نسشة مقارنة بابنسب الأخرى، كما سجلنا راني أعلى فئة عمرةة بلعمال بفئة  % وهي  13.33ر بــــــمفردات ابعينة بنسشة تقد

% وهي فئة تلحق بفئة ابرشاب وابتي تعني  أن المؤسسة تقوام بدور الاستقطاب بعنصر ابرشاب بركل  33.33سنة بنسشة  10من  أكثر

% ، وإن دل ذبك على شيء فإنما ةدل على توااجد عنصر ابرشاب في هذه 23.33( بنسـشة 29-20ري و مستمر ث تليها فئــة )دو 

ية وقدرة المؤسسة وبذبك نستطيع ابقوال أن هذه ابفئة تركل قواة فعابة بابنظر إلى ما تمثله بابنسشة بلمواارد ابشررةة ونظرا لما تتميز به من فعاب

 نة ويمكنها الاستمرار بالمؤسسة بسنواات قادمة، حيث بوا ث استغلالها الاستغلال الأمثل لأمكن تحقيق الأهداف ابطمواحة. على ابعمل مارو 
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 :عرض نتائج التساؤل الأول الذي ينص على 
 :؟ما مستوى المهارات لدى مستخدمي الإدارة العمومية -

 ومية( يمثل مستوى المهارات لدى مستخدمي الإدارة العم14جدول رقم )

 نواع المستواى المجالات المتواسط ابفرضي الانحراف لمتواسط ا متغير ابدراسة
ــــــــــــدى  المهــــــــــــارات ل
مســـــــــــتخدمي الإدارة 

 العمومية

 ضعي   10.0و  30ةقع بين 10 13.15 82.5

و  10.0ةقــــــــــــــــــــــع بــــــــــــــــــــــين 

70.20 

 متواسط

 مرتفع  90و  70.2ةقع بين 

وانحـراف معيـاري بــ  82.50 ابـذي قـدر بــ ارات بدى مستخدمي الإدارة ابعمواميـة المهنلاحظ من خلال الجدول ابذي ةواضح مستواى    

 المتواســط الحســابي اكــبر مــن المتواســط ابفرضــي فــإن هــذا ةــدل علــى أنــه ةواجــد مســتواى عــال مــن ان ،  وماــا60ومتوســط فرضــي  13.15

م مسـتواى عـال ومرتفـع وهـذا مـا يمكـن تفسـيره أن بدى افراد ابعينة، أي أن أكثر المـواظفين لهـ المهارات لدى مستخدمي الإدارة العمومية

 هناك كفاءة مهنية تتحكم على مستواى أداء المهام ابواظيفية.

 :عرض نتائج التساؤل الثاني الذي ينص على 
 ؟صل لدى مستخدمي الإدارة العموميةما مستوى مهارات التوا -

 مية( يمثل مستوى مهارات التواصل لدى مستخدمي الإدارة العمو 15جدول رقم )

 نواع المستواى المجالات المتواسط ابفرضي الانحراف لمتواسط ا متغير ابدراسة
مهــــــــارات التواصـــــــــل 
لــــــــــدى مســــــــــتخدمي 

 الإدارة العمومية

 ضعي   10.0و  30ةقع بين 10 17.93 79.26

و  10.0ةقــــــــــــــــــــــع بــــــــــــــــــــــين 

70.20 

 متواسط

 مرتفع  90و  70.2ةقع بين 
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وانحراف معيـاري بــ  79.260 ابذي قدر بـالمهارات بدى مستخدمي الإدارة ابعموامية ى نلاحظ من خلال الجدول ابذي ةواضح مستوا    

 المتواســط الحســابي أكــبر مــن المتواســط ابفرضــي فــإن هــذا ةــدل علــى أنــه ةواجــد مســتواى عــال مــن ان ، وماــا60ومتوســط فرضــي  17.93

المــواظفين لهــم مســتواى عــال ومرتفــع وهــذا مــا يمكــن  بــدى افــراد ابعينــة، أي أن أكثــرمهــارات التواصــل لــدى مســتخدمي الإدارة العموميــة 

 تفسيره أن هناك قنواات اتصال بين المواظفين والإدارة هي ما جعلت مستواى الإدارة عالي

 :عرض نتائج التساؤل الثالث الذي ينص على 

 ؟ت لدى مستخدمي الإدارة العموميةما مستوى مهارة حل المشكلا -
 شكلات لدى مستخدمي الإدارة العمومية( يمثل مستوى مهارة حل الم16جدول رقم )

 نواع المستواى المجالات المتواسط ابفرضي الانحراف لمتواسط ا متغير ابدراسة
مهــــــــــــــــــــــارة حــــــــــــــــــــــل 
ــــــــدى  المشــــــــكلات ل
مســـــــــــتخدمي الإدارة 

 العمومية

 ضعي   10.0و  30ةقع بين 10 07.99 75.12

و  10.0ةقــــــــــــــــــــــع بــــــــــــــــــــــين 

70.20 

 متواسط

 مرتفع  90و  70.2ةقع بين 

وانحـراف معيـاري بــ  75.12 ابـذي قـدر بــ المهارات بدى مستخدمي الإدارة ابعمواميـة لاحظ من خلال الجدول ابذي ةواضح مستواى ن   

مهارة  المتواسط الحسابي اكبر من المتواسط ابفرضي فإن هذا ةدل على أنه ةواجد مستواى عال من ان ،  وماا60ومتوسط فرضي  07.99

بــدى افــراد ابعينــة، أي أن أكثــر المــواظفين لهــم مســتواى عــال ومرتفــع وهــذا مــا يمكــن  العموميــة حــل المشــكلات لــدى مســتخدمي الإدارة

 تفسيره أن المواظفين ةسعوان لخدمة مصا  المؤسسة وتحقيق أهدافها ولهم درجة عابية من ابوالاء والابتزام ابتنظيمي اتجاه المؤسسة
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  الذي ينص على: عرض نتائج التساؤل الرابع 
 ؟ية لدى مستخدمي الإدارة العموميةهارة الرقمما مستوى الم -

 ( يمثل مستوى المهارة الرقمية لدى مستخدمي الإدارة العمومية17جدول رقم )

 نواع المستواى المجالات المتواسط ابفرضي الانحراف لمتواسط ا متغير ابدراسة
المهارة الرقميـة لـدى 
مســـــــــــتخدمي الإدارة 

 العمومية

 ضعي   10.0و  30ةقع بين 10 14.02 81.11

و  10.0ةقــــــــــــــــــــــع بــــــــــــــــــــــين 

70.20 

 متواسط

 مرتفع  90و  70.2ةقع بين 

وانحـراف  81.1 ابـذي قـدر بــ بـدى مسـتخدمي الإدارة ابعمواميـة المهـارة الرقميـة نلاحظ من خلال الجـدول ابـذي ةواضـح مسـتواى       

سط ابفرضي فإن هذا ةدل على أنه ةواجد مسـتواى عـال المتواسط الحسابي اكبر من المتوا  ان ،  وماا60ومتوسط فرضي  14.02معياري بـ 

بـدى افـراد ابعينـة، وهـذا مـا يمكـن تفسـيره أن المـواظفين لهـم قـدرات وكفـاءات عابيـة  المهارة الرقمية لدى مستخدمي الإدارة العموميـة مـن

 تسهل عليهم ابتحكم بابتكنوابواجيا.
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 :تائجمناقشة الن-6

 إدارة الوقت:  -1

هارة بدى عمال مسترفى فرندة ابن سينا مرتفع لأن أكثر المواظفين لهم مستواى عالي الملمتواصل إبيها أن مستواى من خلال ابنتائج ا   

وابتي  0990دراسة ابغيث  معرابه ةتابواقت وتنظيمه وهذا ما  يمكن تفسيره أن المواظفين لهم قدرات عابية في تقسيم ومرتفع وهذا ما

 .ملكة ابعربية ابسعوادةةالمد تمثل أهم مضيعات ابواقت بلمدةرةن ابعاملين بالحكوامة في تواصلت في نتائجها قائمة تضمنت عررة بنوا 

 المهارة الرّقمية:  -2

يمكن تفسيره أن  من خلال ابنتائج المتواصل إبيها أن مستواى المهارة ابرقمية بدى عمال مسترفى فرندة ابن سينا مرتفع وهذا ما

 2001/ 2003بوا ابقاسم الحمدي أترابه مع دراسة  في ابتكنوابواجيا وهذا ما المواظفين لهم قدرات وكفاءات تسهل عليهم تحكم

كفاءات بررةة يزته ابتنافسية تكمن في امتلاك  ن مأأفراده و  بكفاةةتعتمد على سياسة تنمواةة متطوارة : وابتى تواصلت في نتائجها إلى

 .عابية

 مهارة حل المشكلات:  -3

هارة حل المركلات بدى عمال الإدارة ابعموامية لمسترفى ابن سينا فرندة مرتفع من خلال ابنتائج المتواصل إبيها أن مستواى م 

صا  المؤسسة وتحقيق أهدافها ولهم درجة عابية من ابوالاء والابتزام ابتنظيمي لموهذا ما يمكن تفسيره أن المواظفين ةسعوان كل منهم 

واق المجمواعة ابتجرةشية على المجمواعة ابضابطة في تنمية ( ابتى أسفرت نتائجها عن تف2002وهذا ما ترابه مع دراسة :ابراهيم )

 .تفكير والإبداعاب

 مهارة التّواصل: -4

من خلال الجدول المشين أن مهارة ابتوااصل بدى عينة عمال الإدارة ابعموامية ابن سينا فرندة أن مستواى مهارات ابتوااصل مرتفع    

وهذا ما يمكن تفسيره أن هناك قنواات اتصال بين المواظفين والإدارة وهذا نواعا ما اي ان اكثر المواظفين بدةهم مستواى عالي ومرتفع 

تواصلت نتائجها إلى :نظام ابتقييم الجاري ابعمل بيه في مؤسسة نفطال  2000/ 2000ما ترابه مع دارسة هاملي عشد ابقادر 

ل وابتعرف على أهم نقاط ابقواة تلمسان أن ابتوااصل الاجتماعي )تواةتر فاةسشواك ....( قيم تشادل مواضواعي بكفاءات ابعام

.وابضع  بلتوااصل
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 الخاتمة
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 خاتمة 

مساهمة جشارة في تثمين المواارد ابشررةة بدى  المرنة هاراتالممن خلال ما تم ابتطرق إبيه في هذه ابفصوال يمكن ابقوال بأن عملية تقييم   

كثيرا على نتائج   تعتمد بتثمين موااردها ابشررةة  سسةتستعملها المؤ  ابتيسابيب وهذا باعتشار أن مختل  الأ ،عمال الإدارة ابعموامية

ؤسسة سياسة تثمين المواارد ابشررةة لما لها من أهمية قصواى في نجاح وازدهار المؤسسة وتحسين الأداء الم وتستعمل ،عملية تقييم المهارات

 .ميزة تنافسية واكتساب

 الاقتراحات والتّوصيات:

شارت إبيه نتائج ابتّحليل الإحصائي وعلى ضواء مناقرة ابنتائج تواصّلنا إلى مجمواعة من من ضواء أهداف ابشحث وظروفه، ووفقا لما أ

 تمثلت في: -فرندة–ابتّواصيات والاقتراحات بدى عمال الإدارة ابعموامية لمسترفى ابن سينا 

 .ابتّعاون مع ابزّملاء وابعمل بروح ابفرةق ابوااحد، وتقديم الآراء والأفكار ابتي تساعد على ابنّجاح -

 الإهتمام ابكشير بأهداف المؤسسة وابعمل على تحقيقها. -

 تشادل الخبرات. -

 ابتّركيز على ابواقت وعدم مضيعته في المتاهات. -

 تحسين مهارات ابتّوااصل الجيّد مع ابعملاء ةساهم في تحقيق أهداف الإدارة. -

 تواظي  ابقدرات والمهارات في نرر صوارة إيجابية عن المؤسسة. -

 خرةن.عدم الإساءة إلى الآ -

ئل ابنّقل كما نواصي ابقائمين على الإدارة بتعزةز روح المسؤوبية عند ابرّؤساء بلواقواف على حل المركلات، وتوافير وسا

بلمواظفين وابتّكفل بهم.
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 المصادرق ائمة  
والمراجع
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 .برواية ورش القرآن الكريم -

 :والمراجع المصادر -

 الكتب -
. المملك  العربي  السعودي : 1طبع  (. إدارة الوقت بين التراث والمعاارة. 1427أمين محمد شحادة. ) -

 دار ابن الجوزي.

. الأردن: دار اليازوري 2010الطبع  العربي  (. إدارة الموارد البشري . 2009بن عبتر عبد الرحمن. ) -
 العلمي  للبشر والتوزيع.

 ري  من مبظور استراتيجي. لببان : دار البهض  العربي .(. إدارة الموارد البش2002حسن إبراهيم بلوط. ) -

. الطبع  الاولى(. الادارة المتميزة للموارد البشري  "تميز بلا حدود". 2009حسن علي عبد العزيز. ) -
 المباورة، مار: المكتب  العاري  للبشر والتوزيع.

 عاارة. الدار الماري  اللببابي .(. الاتاال وبظرياته الم2008حسن عماد السيد حسين ليلى مكاوي. ) -

(. السلوك التبظيمي سلوك الأفراد والجماعات في مبظمات الأعمال. الأردن، 2004حسين حريم. ) -
 الأردن: مطبع  دار العلم.

 (. إدارة الوقت من المبظور الإسلامي والإداري.1988خالد بن عبد الرحمن الجريسي. ) -

. سطيف، الجزائر: مطبع  الجزء الثابييات مدخل لاتخاذ القرارات . (. بحوث العمل2012رابح بوقرة. ) -
 الثق .

(. الدعاي  والرأي العام دراس  في الاتاال الإبسابي. الأزارطي ، القاهرة: دار 2005علي اسماعيل سعد. ) -
 المعرف  الجامعي .

. عمان، الاردن: 1طبع  ي . (. القرارات الإداري  التّربو 2006علي هشام عدبان مرسي وآخرون عياارة. ) -
 دار حامد للبشر والتوزيع.

 . عمان، الأردن: دار الثقاف  للبشر والتّوزيع.23(. حل المشكلات إبداعيا. 2011غسان يوسف قطيط. ) -

 . عمان، الاردن: دار وائل للبشر.5الطبع  (. السلوك التبظيمي. 2009قاسم محمد القريوتي. ) -

 الاتاالات الإداري . مؤسس  حورس الدولي  للبشر والتوزيع.(. 2008محمد الايرفي. ) -
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(. تقييم المهارات الاجتماعي . كلي  التربي  جامع  الأزهر مار ، عمان  2010محمد البوبي محمد علي. ) -
 دار اااء للطباع  والبشر والتوزيع.

 ن: دار الحامد للبشر والتوزيع.. عماالطبع  الاولى(. إدارة الموارد البشري . 2012محمد سرور الحريري. ) -

 (. إدارة الموارد البشري . القاهرة، مار.2001محمد سعيد سلطان. ) -

 (. إدارة الموارد البشري  والسلوك التبظيمي. الجزائر: دار المحمدي  العام .2003باار دادي عدون. ) -

 ري  البشر لجامع  قالم .(. إدارة الموارد البشري . قالم ، الجزائر: مدي2004وسيل  حمداوي. ) -

(. علم البّاس المعرفي بين البظري  والتطبيق. عمان، الاردن: دار المسيرة 2012يوسف عدبان العتوم. ) -
 للبشر والتوزيع.

 الرسائل الجامعية:

(. الإبتاجي  في القطاع الحكومي، ماهوم المعوقات، وسائل 1990بن عبد الله الغيث. )يوبيو, محمد  -
. معهد الإدارة، مسقط(41مجل  الإداري)الإبتاجي . وطرق تحسين 
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