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نشكر االله عز وجل ونحمده الذي من علينا بالتوفيق وما كنا لنتوفق لولا أن وفقنا  

  االله

أشكر والديا الكريمان اللذان سخرا لي الجو المكلل بالدعوات في سبيل انارة  

  دربي  

و بي كثير من الامتنان أتقدم بشكري الخالص الى أستاذتي المشرفة التي لم تبخل  

توجيهاتها و نصائحها و أفكارها البناءة كما أتقدم بالشكر الى كل من  علينا بكل  

  .قدم لي يد العون لانجاز هذا العمل من قريب أو بعيد

. وآخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمين



II

  : أهدي ثمرة جهدي و عملي المتواضع الى

حياتي وبهجتها التي غمرتني بعطفها    ريحانةالتي جعل االله الجنة تحت أقدامها، 

و حنانها، وأنارت لي درب حياتي وكانت لي عونا، الصدر الرحب و الحنون و  

  .القـلب العطوف

  .و والدي الذي علمني ولقنني أبجدية الحياة ستره االله لي و رعاه

  .والى كل رفيقـات دربي

.من تقـاسمت معي معانات البحث ومشقة المذكرة
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 مقدمة

ب

  :مقدمة

رح داخلي متماسك، متناسق التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة وجب على المؤسسة بناء ص بغرض

®°Ȃŭ¦Ȃǿ�¬ǂǐǳ¦�¦ǀǿ�² ƢǇ¢Â��©¦ŚǤƬǳ¦�ǽǀǿ�ƨđƢůÂ�±ÂƢš �ǲƳ¢�ǺǷ�» ¦ƾǿȋ¦�ƾƷȂǷ��°Ƣǰǧȋ¦ البشري، وهذا

.الابتكار، وهو رأسمال حيوي بالنسبة لهاو  المساهم في عملية الابداعو  باعتباره العنصر الفعال في المؤسسة،

ǶēƢƷȂǸǗ�ǪȈǬŢÂ�ǶǿǄȈǨŢ�Ƥ Ÿ� ƢǨǯ¢�®¦ǂǧ¢�ŚǧȂƫ�ȆǟƾƬǈȇ�ƢŲ�Ãǂƻ¢�ń¦�ƨǈǇƚǷ�ǺǷ�Ǧ ǴƬź�¦ǀǿÂ��: ل

�ƨȇ°ƢƦƳ¦�°ȂǷ¢�½ƢǼǿ�Ǿǻ¢�ȏ¦��ǶēƢȈǻƢǰǷ¦Â�Ƕē¦°ƾǫ�Ƥ ǈƷ من أهمها تثمين الموارد البشرية الذي يعتبر أهم أمر

�À¢�ǾǻƘǋ�ǺǷ�ƢǷ�ǲǰƥÂ�®°Ȃŭ¦�¦ǀđ�¿ƢǸƬǿȏ¦�ń¤�ƨǈǇƚŭ¦�ƪو  في كسب ولاء ǠǇ�¦ǀŮÂ��ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦� ƢǸƬǻ¦

كفاءة هذا المورد وذلك من خلال تحفيزهم تكوينهم ترقيتهم، وكذا منحهم الأجورو  يزيد في قدرات

�ƨȈǴǸǟ�ƲƟƢƬǻ�²المكافآت المالية و و  ƢǇ¢�ȄǴǟ�¿ȂǬȇ�¦ǀǿ�ǲǯÂ�ƢĔȂǬƸƬǈȇ�Ŗǳ¦�ƨȇ®Ƣŭ¦ استراتيجية في المؤسسة

¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ŗǳ¦�¿ƢȀŭو  وهي عملية تقييم الكفاءات، وتعد هذه العملية عملية هامة وأساسية في كل الأنشطة

  .المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها وتطوير وتنمية الموارد البشرية لديها

  .الدراسة اشكالية: أولا

تيارت كمؤسسة تقف أمام  - ابن خلدون–باتخاذ كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

فهي بذلك مطالبة بتبني عملية استراتيجية موضوعية للتأكد من نوعية أدائها الصعوبات كغيرها من المؤسسة 

تثمين الموارد البشرية ومن أهم آليات  وهذا لا يتحقق الى من خلال إدارة الموارد البشرية التي تقوم على

التي تعتبر أحد أهم مهام إدارة الموارد البشرية و  التثمين المستخدمة في المؤسسة عملية تقييم الكفاءات،

  .تثمين الكفاءات لدى الأفراد العاملينو  المستعملة في تطوير

  :وبناءا على ما سبق تظهر لنا الاشكالية التالية

م الكفاءات في تثمين الموارد البشرية على الموظفين الادارين بكلية العلوم ما مدى مساهمة تقيي

تيارت؟ ومن أجل الإلمام بمختلف جوانب هذه المشكلة  - ابن خلدون–علوم التسيير و  الاقتصادية والتجارية

 :أهمية الاجابة على التساؤلات الفرعية التاليةبرزت 

 الموارد البشرية؟هل تساهم عملية تقييم الكفاءات في تثمين -



 مقدمة

ج

 ما مدى مساهمة تقييم الكفاءات في تمكيين الموارد البشرية بالكلية؟-

 ما مدى مساهمة تقييم الكفاءات في ترقية الموارد البشرية بالكلية؟-

 ما مدى مساهمة تقييم الكفاءات في توزيع المكافآت بالكلية؟ -

 بالكلية؟ما مدى مساهمة تقييم الكفاءات في اعتراف الموارد البشرية -

 ما مدى مساهمة تقييم الكفاءات في تكوين الموارد البشرية بالكلية؟-

  .فرضيات الدراسة:ثانيا

  :الدراسة اعتمدنا على الفرضيات التاليةإشكاليةعلى الأسئلة المطروحة في  الإجابةلغرض 

للموظفين تثمين الموارد البشرية و  توجد علاقة ما بين تقييم الكفاءات: الأولىالفرضية الرئيسية

  .تيارت -ابن خلدون-الإداريين بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة 

يوجد أثر لتقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية بكلية العلوم : الفرضية الرئيسية الثانية

  .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

:الفرضيات الفرعية

ءات في تمكين الموارد البشرية بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم يوجد أثر لتقييم الكفا-

 . التسيير جامعة ابن خلدون تيارت

يوجد أثر لتقييم الكفاءات في الترقية الموارد البشرية بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم -

  . التسيير جامعة ابن خلدون تيارت

كافآت الموارد البشرية بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم يوجد أثر لتقييم الكفاءات في الم-

  . التسيير جامعة ابن خلدون تيارت

يوجد أثر لتقييم الكفاءات في الاعتراف الموارد البشرية بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم -

  . التسيير جامعة ابن خلدون تيارت

لموارد البشرية بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم يوجد أثر لتقييم الكفاءات في التكوين ا-

  . التسيير جامعة ابن خلدون تيارت



 مقدمة

د

  .أسباب اختيار موضوع الدراسة:ثالثا

  :من بين مبررات اختيار هذا الموضوع

 .محاولة منا ايضاح أهمية تقييم الكفاءات البشرية بالمؤسسة.1

 .أهمية الموضوع البالغة خاصة لدى مسيري المؤسسة.2

3.�ǺǷ�ƢȀǼǰŻ�Ƣē¦ ƢǨǯ�®ƢǠƥ¢�ǺǷ�ƾǠƥ�Ä¢�®ƾŢ�À¢�ƢŮȐƻ�ǺǷ�©ƢǈǇƚŭ¦�ǞȈǘƬǈƫ�ƨǻƢƦƬǇ¦� ƢǼƥ

 .تحقيق استراتيجية التميز

 بصمات الباحث  وإظهارفيه  للإيداعموضوع خصب قابل.4

، ورغبة منا في فتح الباب لهذا الموضوع لكي يتم جود دراسات معمقة تناولت الموضوععدم و .5

 .دراسته في المستقبل

  .أهمية الدراسة:رابعا

  :تكمن أهمية الدراسة في ما يلي

�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǽǀǿ�ǖƦƫǂƫ�Ʈ ȈƷ��ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�ȆǿÂ�ǞǸƬĐ¦�ǺǷ�̈ŚƦǯ�ƨƠǨǳ�ƨǇƢǈƷÂ�ƨǷƢǿ�ƨǴǰǌǷ�ŀƢǠƫ

  .بالمورد البشري الذي يعتبر المحرك الأساسي لتطور المؤسسة واستمرارها

التقدم ورفع مستواها من خلال الاهتمام بالعنصر وتبرز أهميتها أيضا في سعي المؤسسة المستمر نحو 

الحفاظ عليه ولهذا سعت دراستنا الى توضيح العلاقات بين تقييم الكفاءات وتثمين الموارد و  البشري بتثمينه

  .البشرية

  .أهداف الدراسة: خامسا

ارد يتمثل الهدف الأساسي لهذه الدراسة في توضيح مدى مساهمة تقييم الكفاءات في تثمين المو 

:البشرية بالمؤسسة، ويمكن تحقيق هذا الهدف في الأهداف الفرعية التالية

توضيح دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية من خلال مختلف نتائج تقييم الكفاءات .1

 .المستخدمة في اتخاذ أهم القرارات المتعلقة بتثمين الموارد البشرية



 مقدمة

ه

 .البشرية بالمؤسسةمحاولة ابراز أهمية تقييم الكفاءات .2

 . الجماعية في المؤسسةو  محاولة اظهار أهمية الكفاءات الفردية.3

 .توضيح مدى تأثير تقييم الكفاءات وتثمينها على أداء المؤسسة.4

 .التعرف على أهم الطرق المتبعة في تقييم الكفاءات.5

 .الضرورة الملحة على الاهتمام بالعنصر البشري من خلال تثمينه.6

  .دراسةحدود ال: سادسا

قتصادية والتجارية وعلوم التسيير   وقع الاختبار في دراسة حالة على كلية العلوم الا: المجال المكاني

  .تيارت -ابن خلدون–

   2019- 2018تزامن اجراء الدراسة الحالية خلال السنة الحالية  :المجال الزماني

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم مجتمع الدراسة هو الموظفين الاداريين بكلية : المجال البشري

.التسيير

  .الدراسات السابقة: سابعا

الدراسات العلمية التي تصب في نفس موضوعنا و  على مختلف الأبحاثقمنا نحن الباحثتين بالاطلاع 

العديد من الدراسات والأبحاث التي تناولت  ووجدنا" دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية "

).تقييم الكفاءات وتثمين الموارد البشرية(متغيري الدراسة 

تنمية و  بعنوان أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية:2003/2004يحضية  دراسة سملالي)1

أطروحة دكتورة دولة في ، )مدخل الجودة والمعرفة(الكفاءات على الندرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة - غير منشور- العلوم الاقتصادية تخصص التسيير

حيث  الجزائر وقد اعتمدت في دراستها على هذه على المنهج الوصفي التحليلي ومنهج دراسة حالة

 :توصلت الى النتائج التالية

 .لبشرية بالمؤسسةضرورة الاهتمام بالكفاءات ا-

 .ضرورة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة-
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و

بعنوان دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة :2007/2008لح سماحو ص)2

غير منشورة  -، مذكرة ماجستير  -ة بسكر – الاقتصادية، دراسة حالة المطاحن الكبرى للجنوب بأماوش

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة بسكرة، واعتمدت الباحثة في ذلك على المنهج –

 :حيث توصلت الى النتائج التالية. الوصفي التحليلي ومنهج دراسة حالة

 .ضرورة تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة-

 .أهداف المؤسسةالبشري ودوره في تحقيق ضرورة الوعي المؤسسي بأهمية المورد -

 .ضرورة الاهتمام بالكفاءات الفردية والجماعية في المؤسسة-

بعنوان تخطيط المسار الوظيفي دراسة حالة مؤسسة الاسمنت  : 2008- 2007اسدراسة فايزة بور )3

منهج و  حليليالوصفي التالباحثة المنهج  واعتمدتباتنة ،مذكرة ماجستير في علوم التسيير جامعة باتنة 

 : دراسة حالة حيث توصلت الى النتائج التالية

  عملية اتخاذ القراراتفي تنمية القدرات الفردية وتحسين وظائف ومهام إدارة الموارد البشرية تساهم-

 .بالتالي تحقيق الميزة التنافسيةو 

أهم استخدامات نتائج التقييم والتكوين والتطوير المستمر لتمكين العامل من أداء مهام  من-

 .أخرى خلال مساره الوظيفي في الوحدة

بناء الأساسات و  الاستفادة أكثر من نتائج التقييم اضافة الى التكوين والتطوير الفردي المستمر-

 .ي لكل عامل في الوحدةالضرورية للترقية والنقل من أجل تكوين المسار الوظيف

بعنوان تسيير الكفاءات البشرية في المؤسسة دراسة حالة : 2013- 2012دراسة لزهرة شنكانة )4

صدي مرباح، ورقلة اعتمدت الباحثة  قسم العلوم السياسية، جامعة قااتصالات الجزائر بورقلة،مذكرة ماستر

 :لى النتائج التاليةالمنهج الوصفي التحليلي، ومنهج دراسة حالة، توصلت الباحث ا

 .التسيير الجيد للموارد البشرية ضرورة حتمية فبدونه لايمكن استمرار أو بقاء العامل في المؤسسة-

نتائج هذه و  المستعملةو  الممارسةالكفاءات مفهوم مجرد غير مرئي ما يمكن رؤيته هو الأنشطة -

 .الأنشطة
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ز

  .الفرق بين الدراسات الحالية والدراسة السابقة: ثامنا

  :يلي من أهم ما يميز هذه الدراسة ما

اهتمام دراستنا بمصطلح الكفاءات لا المهارات، بحيث أن المهارات هي احدى العناصر المكونة -

  .للكفاءات

في الدراسة جاءت في القطاع الأكاديمي على عكس الدراسات السابقة التي كانت في  المأخوذةالعينة 

والتجارية  صاديةالاداريين لكلية العلوم الاقتوظفين دراستنا على الم طبإسقاالقطاع الاقتصادي، بحيث قمنا 

  .تيارت –ابن خلدون –وعلوم التسيير 

  .صعوبات الدراسة: تاسعا

  :نشير اليها كما يليو  لقد لقيت هذه الدراسة عدة صعوبات كغيرها من الدراسات

المهارات من جهة و  الكفاءاتاختلاط مفهوم و  ضيق الوقت بالنسبة للدراسة الميدانية من جهة-

  .أخرى

  . صعوبة الحصول على المعلومة من مصدرها المناسب-

  .قلت المراجع حول موضوع الدراسة-

  .تقسيمات البحث: عاشرا

  :جابة على التساؤلات السابقة قمنا بتقسيم البحث على النحو التاليللإ

أسباب اختيار الموضوع، أهمية الدراسةت الدراسة، مقدمة عامة تناولنا فيها اشكالية الدراسة، فرضيا

.الدراسات السابقة، وتقسيمات البحثو  أهدافها، وصور الدراسةو 

المفاهيمي للكفاءات البشرية في المؤسسةمن خلال التطرق الى مفهوم  للإطارخصصنا الفصل الأول 

�ŚǈƬǳ�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦��ƢēƢƥ°ƢǬǷÂ�ƨȇǂǌƦǳ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦�ŚȈǈƫ��ƨȇǂǌƦǳ¦�©¦ ƢǨǰǳ¦الكفاءات.  

أما الفصل الثاني فقمنا بدراسة تثمين الموارد البشرية في المؤسسة من خلال تقييم الكفاءات وكذا 

  .نتائج التثمين المحققة من تقييم الكفاءات
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ح

أما الفصل الثالث فخصصناه للدراسة التطبيقية حيث تناولنا فيه كيفية تقييم الكفاءات في كلية 

  .تيارت –ابن خلدون - ة وعلوم التسييرالعلوم الاقتصادية والتجاري
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  :تمهيد

التقنية الأخرى في و  استثمار باقي الموارد الماديةو  باعتبار أن المورد البشري هو الذي يعمل على تفعيل

، وانه من الضروري "الموارد البشرية "متعلق بالدرجة الأولى بنوعية هذه الأخيرة وأن نجاح المؤسسة ، المؤسسة

المهارات لدى مواردها البشرية و  القدراتو  تنمية الكفاءاتو  تطويرو  أن توجه جميع جهود المؤسسة في سبيل

�Ƣđ�¾ȂǏȂǳ¦�ǲƳ¢�ǺǷوكذا تحقيق أهدافها، حد الامتياز إلى.  

�Ä®ƚȇ�Ƣē ƢǨǯ�°ƢǸưƬǇ¦�Ŀ�ƨǈǇƚŭ¦�ÀÂƢē�À¢�ƢǸǯتراجع المؤسسة في بالتاليو  تقادم هذه الأخيرة إلى 

�Ƣđ�śǴǷƢǠǳ¦�®¦ǂǧȋ¦�Ƣǿ°ƾǐǷ�Àȋ�ƢŮƢǸǠƬǇ¦�¿ƾǟ�ƾǼǟ�©¦ ƢǨǰǳ¦�¿ƾǬƬƫ�Ʈتحقيق غايتها ȈŞلم تسمح  فإذا��

  .مرور الزمن المهارات ستضمحل معو  ƢǨǰǳ¦�ǽǀǿ�ÀƢǧ�Ƕē¦°ƢȀǷ ¦© بإظهارهمالمؤسسة لهم 

  :وسوف نعرض في فصلنا هذا ما يلي

 .ماهية الكفاءات البشرية: ث الأولالمبح-

.ƢēƢƥ°ƢǬǷو  تسيير الكفاءات: نيالمبحث الثا-

.¦ƢǨǰǳ¦�ŚȈǈƬǳ�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ ¦©: المبحث الثالث-
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.البشرية ية الكفاءاتماه :المبحث الأول

،ويعتبر تعريفها من التعاريف المتعددة التسيير مكانة هامةأخذت الكفاءة لدى المتخصصين في لقد  

ƨǬƦǘŭ¦�©ȏƢĐ¦Â�°ȂǐƬǳ¦�Ʈ اختلفت، الأوجه ȈƷ�ǺǷ�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦�ǽǀǿ  قد تطور كثيرا في العقديين و  المقترحةو

الأخيرين حيث أصبح من الصعب تحديد وحصر مفهوم مشترك إلا أنه يمكننا القول أنه يرتبط بوضعيات 

.عمليالتحدث عن الكفاءة إلى في إطار ا العمل فلا يمكنن

.مفهوم الكفاءات البشرية: الأول لمطلبا

قديم سوف نحاول هنا ت ،ذلك حسب سياق الاستعمالو  تعددت التعاريف من شأن الكفاءة، لقد

  :                                                                ما يليبعض التعاريف التي توضحها في

.تعريف الكفاءات :أولا

  : هيو  هناك بعض التعاريف وردت لأجل الوصول إلى الصورة التقريبية

إن الكفاءة هي العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلال الموارد المتاحة بالكامل دون إسراف أو "

فعلي أرصدة مالية عاطلة في البنك دون استغلال، أو وجود عمالة فائضة دون عمل ترك  :مثال، ضياع

1".يؤدونه

أو ظرف خاصية شخصية مرتبطة بانجاز أداء فعلي في منصب عمل خاص "هي:الكفاءة

2."هي خصوصية فردية ضرورية للانجاز إن الكفاءة أو القدرة ،الإتمام ،وتكون دافعا للانجازخاص

�ƢĔ¢�ȄǴǟتعرف او   ̈ƢǨǰǳ":بمناقشة السلوكيات التي تسمح و  المميزات القرارات ،مجموع المعارف

3".وفحص اتخاذ القرارات بكل ما يخص المهنة 

.29،ص2002،جامعة الإسكندرية،"الإدارة المعاصرة"،علي شريف -1
.67،صالجزائر طليلة، دار ")دعائم وأدوات(،تنمية الموارد البشرية"،محمد مسلم -2
.242،ص2010،الأردن، مركز الكتاب الأكاديمي،1ط،"في ضل العولمة ومجتمع المعلومات تنمية الموارد البشرية"،قوىبوحنيه -3



כɤɼࢫ ɪࢫ ɀ ɘɦȄ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫȓʈȳȼ ȎɦȄࢫȔ ȄǴȆɘɡɨɦ׿ܣࢫ ʊɸȆɘםȄࢫȲȆɇל

4

استخدام القدرات في وضعية مهنية بغية التوصل إلى الأداء الأمثل للوظيفة أو " الكفاءة هي

1".النشاط

ȆǿÂ�ǂǏƢǼǟ�ªأكثر التعاريف تضم رغم اختلاف ȐƯ�ƢēƢǻȂǰǷ�Ŀ�ƢȀǧ:

الخبرات و  المهاراتو  التطبيقيةو  المعارف النظرية،حيث توفر "المهاراتو  المعارفو  الموارد البشرية"

 إطارالتحويلية المختلفة في و  الإنتاجيةالمحصلين على الكفاءة اللازمة للقيام بالعمليات المتراكمة للأشخاص

وهي تتطور تعتبر الخبرة ديناميكية و  ƨǨǴƬƼŭ¦�ƨȈǼȇȂǰƬǳ¦�ƲǷ¦Őǳ¦�Őǟ�ƢȈƥƢŸ¦�ǶēƢǧǂǐƫ وظائفهم كما توجه

براعته وتتطور مرافقه وتتراكم و  الأشخاصباستمرار من خلال تكرار العمليات التحويلية حيث ينمو ذكاء 

2."مع الوقت

Ȃŭ¦�¿¦ƾƼƬǇ¦�ǺǈƷ�ƢĔƘƥ�̈¦°®�ومن   ƢǨǰǳ¦�ȄǴǟ�ȐǷƢǋ�ƢǨȇǂǠƫ�ȆǘǠǻ�À¢�ǞȈǘƬǈǻ�ƨǬƥƢǈǳ¦�Ǧ ȇ°ƢǠƬǳ¦

.إهدارهاعدم و  البشرية

خصائص الكفاءات:نياثا

3:كما يليوهي  نحدد مجموعة من الخصائص التي تميز الكفاءات من التعاريف السابقة نأيمكننا 

:تتعلق الكفاءة بالأداء

قدرة علىمن المهم جدا تحديد بأن استخدام عبارة الكفاءة في ميدان التربية مبني على نية التأكيد 

فما ،ليس قضية معارفو  أداءضية قضية معارفه فالق إظهاروليس على قدرته على القوة على أداء نشاط

  .وظفلم ت إنالفائدة من اكتساب معارف 

  :يتضمن هذا المبدأ التطبيقات البيداغوجية التالية 

.11ص، 2009،مصر، مؤسسة الثقافة الجامعية،1ط،"تطور الكفاءات وتنمية الموارد البشرية " ،ثابتي الحبيب أبن عبد الجيلالي -1
.27، ص 2004،الجزائر،، مديرية النشر لجامعة قالمة" البشريةإدارة الموارد " ،حمداوي وسيلة -2
).58-57(ص ص،2010،معية، الجزائر، ديوان المطبوعات الجا"التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية " ،عبد الكريم بوحفص -3
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:Contexteرة في ميدان التربية بضرورة تحديد الإطاترتبط الكفاء

هذا الإطار من مجموع المواقف الحقيقية كما يسمح هذا الإطار يتمثل ،الذي تمارس فيه الكفاءة

  .تتضمنه كل كفاءةبتحديد البعد الاجتماعي الواقعي الذي 

:الكفاءة ناتج سياق متكامل

يؤدي إلى سياق تعلمليس كل  إن،ذلك ليست التعلم في حد ذاتهو  فالكفاءة ناتج سياق التعلم

، لإظهار الكفاءة والمهارات،القدراتو  ،أيضا استخدام المعارفاق الإدماج يتضمن سي، اكتساب كفاءة ما

  .فالمعرفة لوحدها وحتى القدرة إن لم تولد أداء لا يمكن أن تستخدم لتعريف الكفاءة

:ر الأداءيترتبط الكفاءة بمعاي

إذ لا يمكن الحكم بصدق عن  قدرة فرد لانجاز نشاط ما إذ لم نراع معاير الأداء وان تكن هذه 

المتمثلة في ضرورة و  تحدد هذه الخاصية أهمية الاستخدام عبارة الكفاءة في مجال التربية.واضحةو المعايير محددة

 الأداءومدى تحكم الفرد في هذا  أداءعلى يكون الحاكم  للأداءلمحددة اربط كل نتيجة تعلم بالمعايير المناسبة

  .انطلاقا من هذه المعايير

:ترتبط الكفاءة بالمسؤولية

تخول  ¢ƢĔللكفاءة  الأساسية الميزة إنيتطلب استخدام عبارة الكفاءة استحضار عبارة المسؤولية ذلك 

  .التقرير في ميادين معينة أوالحق في الحكم 

  .مستويات الكفاءاتو  أنواع: المطلب الثاني

  .الكفاءات أنواع: أولا

بارز يتمثل في  انه هناك تصنيف إلا،وضع العديد من التصنيفات للكفاءةلقد اختلف الباحثون في 

الجماعي يوافق الكفاءات وهي المستوى ".Cécile Dejoux"ثلاث مستويات حسب

فاءات التنظيمية يوافق الكو  المستوى الفردي المستوى التنظيمي الأخير،المستوى الفردي يوافق هذا الجماعية

  .فق نظرية المواردو  التنافسيةهي تمثل الميزة و  الإستراتيجيةالكفاءات ) كفاءات المؤسسة(
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1:تتمثل أنواع الكفاءات فيما يلي

  :الكفاءات الفردية *

الكثيرين يرجعون  إن،غبر المتعلقة بمفهوم الكفاءة الفرديةوفرت التعاريف C.éjeux  لاحظ

 P.Gilbe.دعي بينما."،سلوكارسة،مممعرفة:"لك المرتكزة على الثلاثيهي تو  بساطة إلىالتعارفالأكثر

SM.parlier هي مجموعات "الكفاءات الفردية  أن هذا النوع من التعريف بقولهم إثراء إلى

  ".في وضعية معينو  مهيكلة وفق هدف معين سلوكاتو  معارف،قدرات عمل

:الكفاءات الجماعية*

��ǞǸƬĐ¦�Ȃǿ�ƢȀǸȈȈǬƫ�°ƾǐǷو ، ضعفها في مجال تنافسية المؤسساتو  هي التي تحدد قوة المؤسسة"

2."ةكفاء  الأكثرذلك من خلال اختيارهم للموارد و 

 تضافرتلك المهارات الناجمة عن  ¢ƢĔوتعرف على ، القدرات المتميزةأوبالكفاءات "  أيضاو تدعى

موارد جديدة للمؤسسة فهي  بإنشاءتداخل بين مجموعة من أنشطة المؤسسة حيث تسمح هذه الكفاءات و 

3."تراكمها و  بل تسمح بتطورها، لاتحل محل الموارد

: الإستراتيجيةكفاءات ال*

  :)Prahalad )1994وhamel بالنسبة ل 

التكنولوجيات التي و  توليفة من المهارات"هي):المركزية / الإستراتيجيةالكفاءة ( الأساسيةفاءةالك

قدرات ،ويشير تصور الكفاءة الإستراتيجية إلى  القيمة المضافة للمنتج النهائيبطريقة تفسيرية فيتساهم

4".المؤسسة مضروبة في الموارد،فهي في شكل تعلم جماعي ضمن المؤسسة

.126،صسبق ذكره رجع، م"لموارد البشرية تطور الكفاءات وتنمية ا"،ثابتي الحبيب أبن عبد الجيلالي -1
.79،ص 2014،لأردن،االاكديميون للنشر والتوزيع، "إدارة الإنتاج والعمليات "،أحمد يوسف دودين-2
.129، ص 2015،الأردن، ، دار النشر والتوزيع1،ط"تنسيق الابداع والابتكار الاداري في التنظيم وال" ،عبد االله حسن مسلم -3
، جامعةبسكرة، 7العدد ، ة أبحاث اقتصادية وإداري"ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦Â�ȆǸȈǿƢǨŭ¦�°ƢǗالإ:لكفاءاتتسيير ا"،كمال منصوري ، سماح صولح-4

.54،ص2010،جوان رالجزائ
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  .الكفاءة تمستويا:انياث

  :نلخص مستويات الكفاءة التي تنتج عن تراكم العديد من العناصر كما يلي نأ يمكننا

:Data،البيانات -1

 القياس السلكية أجهزةقراءات و  ،مثل بيانات البطاقة الشخصيةبيان وهي المادة الخاممفردها"

المدركات التي ندركها  أيضاو ، الاستقبال أجهزةتستقبلها و  أجهزةالإرسالاللاسلكية التي تبعث من و 

 الأحداثوهي مجموعة من الحقائق الموضوعية غير المترابطة عن .الخ......لغة الجسدو  الإيماءات،مثل بحواسنا

لاتخبر ƢĔƜǧبناءا عليه و ،قواعد للعمل أوولا تفسيرات  أحكاماولا تقدم . تصف جزءا مما حدث ƢĔƜǧبالتالي و 

ختلفة قد تكون إشكالم،تظهر في حقائق غير مصقولةو  أيضاملاحظات غير مهضومة،هي و  عما يجب فعله

1".تنظيم لها أوسياق  أيصورا دون  أو،متناظرة أوإشاراتكلمات   أوحروف  أو،أرقاما

:المعلومات -2

ولها أهمية كبيرة في عملية ، العنصر الأساسي في مختلف الأنشطة التي تمارسها الإدارةتعد المعلومات "

2."أدائه في تسير مهامه الإداريةو  فاعلية المدير تؤثر علىو  الاتصال

3:ن تتميز بما يليأيجيب وحتى تكون المعلومات ذات فعالية 

Tim، التوقيت السليم - eliens:

  .تصل المعلومات التي تحتاجها الإدارة في اتخاذ القرار في الوقت المناسب نأبمعنى

:Accuracy،الدقة- 

 أوالشك  إليهاالموضوعات بدقة لايرقى و  الأشياءتصف و  تكون المعلومات صحيحة نأ أي

 .من معنى إعطاءأكثراحتمالات 

.37،ص2008،الأردن،، دار الصفاء للنشر والتوزيع1ط،"إدارة المعرفة "،ربحي مصطفى عليان -1
.67،ص2009،لأردن،اعالم الكتب الحديث،جدارا للكتاب العالمي،1ط،"إدارة المعرفة ونظم المعلومات "،خالد زيغان، أحمد الخطيب -2
.)200-199( صص، 2011،العلمية للنشر والتوزيع ،الأردن،دار اليازوري"ديثة في إدارة الموارد البشرية الاتجاهات الح"طاهر محمود الكلالده،-3
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:Relervance،الملائمة- 

.الاحتياجات الفعلية للمديرتطابق المعلومات و  أتلاءم تأن أي

:Completencess، الشمول- 

  . عند اتخاذ القرارات الرؤيةالمدير على وضوح مجال المعلومات بدرجة تساعد إتباع أي

:Readable،قراءتها بالإمكان- 

  .وتقديمها بطريقة يسهل فهمها Ƣē ¦ǂǬǻƢǰǷȍƢƥيكون  أن

:المعرفة -3

تتلقى .القدرة على التحكمو  المدركات الحسيةو  الخبرةو  حصيلة الامتزاج الحقني بين المعلومة وهي"

 سالمعرفة ضمن وسائل عدة كالحد سيط لاكتسابت و المعلوما حواسنا ،وبما تدركهالمعلومات وتخرجه 

1".الممارسة الفعليةو  التخمينو 

:من بين أنواع المعرفة نجد

  :رفة التطبيقيةالمع*

لاتنتقل الا عن طريق و  المعرفة المتحصلعليها بالخبرة وهي مرتبطة بالشخص الذي حصل عليهاهي 

  .التكوين المباشر في مكان العمل

رسمية تصدر  أوأوامرقرارات  إجراءاتأوالتقنية التي تطبق على شكل  أوهي المعرفة العلمية  :المعرفة النظرية*

  .لتسيير المنظمة

:الخبرة -4

،تتطلب بعض الوظائف عدد من السنوات على حقيقته الشيءالخبرة عرف و  ،علمه أيالشيء خبرة"

فالخبرة هي الممارسة .مهارات في المواصفات المعينةو  ت�ȆǨȈǛȂǳ¦�¾ƢĐ¦�Ŀ�ƨǬƥƢǈǳ¦�ƨǇ°ƢǸ¦°ƾǫ�ǂǧȂƫ�ŘǠŠالم

الأردن، ،التوزيع، دار جرير للنشر و 1،ط"المعرفي وانعكاساته على التنمية البشرية الاقتصاد " ،هدىزوير مخلق الدعمي ،عدنان داود محمد العذاري -1

.60،ص2010
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عرف العمل على  أي،وفر له المعرفة الدقيقة عن العمل،حتى تتفعلية للعمل طوال الفترة الزمنيةالو  الحقيقية

1".ممارسة أووليس مجرد السكن في الوظيفة دون معرف .تهحقيق

  .أبعاد الكفاءات:مطلب الثالثال

و ،ثلاث عناصر وهي المعرفة العلمية نلاحظ بان الكفاءة تجمع بين نأمن التعاريف السابقة يمكن 

  .و المعرفة السلوكية،)المهارات(المعرفة العملية 

:الثلاثة التاليةالأبعادتتكون الكفاءة من 

 .)Savoire(المعرفة العلمية -

 .)faireSavoir(المعرفة العملية -

 .)étreSavoir(المعرفة السلوكية -

̧�¦ƢȀȈǴǟ�ǲǐƄ¦�©ƢǷȂǴǠŭيمكن اعتبار المعارف " ȂǸů�ƢĔ¢�ȄǴǟ  التي تساعد على فهم أو الإطاحة و

2".بشيء أو مجموعة من الأشياء

  : Savoirالمعرفة العلمية  :أولا

3".الاختراعات التكنولوجيةو  الاكتشافاتو المهم في تحقيق الابتكارات الأساستعتبر العلمية "

 إنو  المنشآت من متخصصين إليهلما تحتاج  الأساسيالنظام التعليمي يعتبر المصدر  إنولا شك "

نحتاج  الأفرادبرامج و  أساليبعجز النظام التعليمي عن توفير مثل هؤلاء المختصين تحول دون تطبيق 

4".مهاراتمتخصصةو  المؤهلات تعليمية معينة

).91-90(،ص ص 2005،مصر،دار الوفاء لدنيا الطابعة والنشر، "إدارة الموارد البشرية" ،مد حافظ حجازيمح -1
.25،ص سبق ذكره جع، مر "إدارة الموارد البشرية "،حمداوي وسيلة -2
.9 ص، 2009،جدار للكتاب العالمي، عالم الكتب الحديث، الأردن، 1، ط"إدارة المعرفة ونظم المعلومات "،خالد زيغانالخطيب،دأحم -3
.64ص ، مصر، الدار الجامعية، "ارة الموارد البشرية بالمنظمات الجوانب العلمية والتطبيقية في إد"،صلاح الدين محمد عبد الباقي -4
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  .Savoirfoirالمعرفة العملية  : ثانيا

 إلىتشير المهارات و  الطبيعية في الفرد أوالعقلية المكتسبة  أووهي المقدرة الذهنية "،وتسمى المهارات

المهارات المطلوبة في كل وظيفة تحدد و  ،معينة للقيام بالعمل المطلوب منهقدرة الفرد على التصرف بطريقة 

 .الخ......التكيف القدرة على التدريبو  التفكيرو  القدرة على التحليل:مثالمن خلال عملية توصيف العمل

ǂǨǳ¦�ǎ®�و  الأفراديمكن قياس مهارات و  ƟƢǐƻ�śƥ�Ǫǧ¦ȂƬǳ¦�ÃƾǷ�ƨǧǂǠŭ�Ǧ ȈǛȂƬǳ¦�ǲƦǫ�Ƕē¦°ƾǫالمترشح 

تستعمل المهارات المطلوبة في العمل كعناصر لتقييم لوظيفة كما في المتقدم لالمواصفات المطلوبة و  الخصائصو 

1".لتصميم نظام الأجورو أهمية الوظيفةو .العامل

�ƨȈǴǸǠǳ¦�ƨǧǂǠŭ¦�ŐƬǠƫ�ƢĔ¢�ƢǸǯ "مة لعمل المنتج أو لتقديم المهارات الفنية هي القدرات المستخد

تصبح المهارات الفنية اقل عند مقارنتها بالمهارات الأخرى عند تدرج الفرد في الهيكل  قدو ،الخدمة

2".التنظيمي

.)teréSavoir(المعرفة السلوكية : ثالثا

الذي ربما يكون و  مسبب نتيجة تعرض لمثير معين"وتسمى هذه الأخيرة بالمعرفة الذاتية فسلوك الأفراد 

 الفرد نفسه كنقص في احد الحاجات الأساسية أو الفيزيولوجية أو الحاجات النفسية مصدره  داخلي أي

3".ثيرات خارجية في البيئة المحيطةكما يمكن أن تكونم،  الاجتماعيةو 

 أو،الأفرادعبارة عن استجابات تصدر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من "انه كما يمكن القول 

 أو��ȆǯǂƷ�ǲǸǟ�ǺǷ�®ǂǨǳ¦�¦ǀǿ��Ǻǟ�°ƾǐȇ�ƢǷ�ǲǯ�ŘǠŭ¦�¦ǀđ�½ȂǴǈǳ¦�ǺǸǔƬȇÂنتيجة لاتصاله بالبيئة الخارجية

4" .انفعالات أومشاعر  أوكلام   أوتفكير 

 إلىتوجيههم فتحتاج و  فهم سلوكهمو  الآخرينمهارات خاصة بالتعامل مع "  أيضاكما وهي 

، فهم الخلافات التي بينهمو  ¦�Ƕđ�¾Ƣǐƫȏو  �ǶēƢȈǐƼǋو  ،الأخريينمهارات شخصية في التعامل مع دوافع 

.26سبق ذكره،ص  جع،مر "إدارة الموارد البشرية "وسيلة، ي و حمدا -1
.308، ص 1997، دار الهاني للطباعة والنشر، مصر، "21الادارة في القرن "محمد سويلم، -2
الدار ، ")نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة (،السلوك التنظيمي"ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي،-3

.128،ص2002الجامعية، مصر، 
.11،ص2015الزمال للنشر والتوزيع، الأردن، ،1،طضي، السلوك التنظيميمحمد يوسف القا -4
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فهو  آخرينمن خلال  أعمالهإلاو  ينفذ خططه أنمدير لا يمكن   نأيأهم وحيث يف التأثيروكيف يمكن 

1."ذا المديرالإداري لهمهما اختلف المستوى . ذه المهارات السلوكيةه إلىيحتاج 

،2014، ،دار البداية ناشرون وموزعون 1ط،"لموارد البشرية في القطاع العامالاستراتيجيات الحديثة في إدارة ا"،حسام إبراهيم حسن -1

.240ص 
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.مقاربتهاو  تسيير الكفاءات:المبحث الثاني

أن العنصر البشري من  متأكدةكلها   ƢĔ¢ȏ¤ƢȀƬǘǌǻƘƫ®ƾǠƫو  المؤسسات في حجمها اختلفتمهما 

هذا  أساسهذا باعتباره و  تقدمتو  ،ولا يمكن استبداله بالتكنولوجيا مهما تطورتاستثمارهد من بمورد لا

تسييره و  تسارع لزيادة الاستثمار فيه أنلهذا على المؤسسة و  ، والمطورالتطور فهو المفكر، المبتكر، المبدع

  .التعويض أومورد غير قابل للاستبدال  لأنهتسييرا فعالا 

.مفهوم تسيير الكفاءات: المطلب الأول

الجماعات و  تطوير الأفرادو  يعرف تسيير الكفاءات على انه مجموع الأنشطة المخصصة لاستخدام"

ƨǈǇƚŭ¦�ƨǸȀǷ�ǪȈǬƸƬǧƾđ�ȄǴưǷ�ƨǬȇǂǘƥ  أداء الأفرادتحسين و��¾ƢǸǠƬǇ¦�» ƾđ  تطوير الكفاءات الموجودة او و

غيرها وسيلة و  ،والاختيارالتكوين، التوظيف،حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، المستقطبة نحو الأحسن

Ä®ȂǸǟ�ǲǷƢǰƫ�½ƢǼǿ�ÀȂǰȇ�Ʈ ين أداء المؤسسة وليست أهدافها فيلتحس ȈŞ�Ƣē¦̄�ƾƷ  1".أفقيو

من العمودي كما هو  أفقيأكثرتحقيق تسيير كفاءات ناجح مرتبط بتطبيق تكامل  نأيمكننا القول  

  : أدناهممثل في الشكل  

فعالية ووسائل و  الجماعية بتحقيق أهداف محددة بكفاءةو  تنظيم الجهود الفردية:"يعرف بأنهكما 

الهياكل و  المادية ومهما توفرت الموارد، لانجاز أي عمل الأساسهو  الإنسانيالعنصر  إن،حيث إنسانية

2."يسيرها نأ بالإنسانالتنظيمية فان تبقى خامات لابد للعنصر التنظيمي المتمثل 

،حيث يعمل على الوصول بالمؤسسة عن طريق العملو  علم الاختيارات:كما يعرف التسيير على انه"

3".للمساعدة على اتخاذ القرارات الإجراءاتو  استعمال العديد من التقنيات

.55،صسبق ذكره جع،مر "¦�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦Â�ȆǸȈǿƢǨŭ¦�°ƢǗȍ:تسيير الكفاءات"،سماح صولحكمال منصوري ،-1
.242،ص مرجع سبق ذكره ،"في ضل العولمة ومجتمع المعلومات تنمية الموارد البشرية"،بوحنية قوى-2

3-C.Alazard et s.separi.çontrole de gestion ،5 ème edition ،paris،1992، p6.
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ين ليكون أكثر قدرة على تحسسلوكيات المورد البشري و  المهاراتو  في المعارف التأثيرات:"أيضاوهو 

1".عوائده والتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيط 

:الكفاءاتالعمودي لتسيير و  يل الأفقالتكام):11(الشكل رقم 

  أفقيتكامل 

SOURCE: Lou van Ben rendonk،Tousconpétents:la management des

compétences de ns l'entreprise،de: De boek، Belgique 2006 p33.

Ƣēǂǜǻ�ƨǈǇƚŭ¦�ƨǸȀǷ�ǞǷ�©¦ ƢǨǰǳ¦�Ǧ أنهذا الشكل يبين  إن Ȉǰƫ�Ǻǟ�Ʈ ƸƦȇ�Ä®ȂǸǠǳ¦�ǲǷƢǰƬǳ¦

و مطورة بطريقة معينة تسمح بتحقيق ،منظمة  أن تكون هذه الكفاءات مختارة،،حيث يجب  إستراتيجيتهاو 

2.المؤسسة وأهدافمهمة 

1- Sylvie st – onge et autres relever les dèfis de gestion des nessoureshumainesgàtantmorirn ،

canada ،2011، p256.
مقدمة لنيل ، دراسة حالة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة، "وارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةدور تقييم المهارات في تثمين الم" ،سميرة هيثم -2

.95ص، 2015،الجزائر –بسكرة –جامعة البرزاوي ،ة، تخصص تسيير المنظماتدكتور شهادة 

إستراتیجیة  المؤسسة

الھیاكل، الأنظمة ،أنماط التشغیل

توظیف واختیار   تكوین    تقییم الكفاءات   تدریب    رواتب        تسییر المسار      
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، ،تكوينتوظيف(البشرية تسيير الموارد  أنشطةفنبحث عن تكيف مختلف  الأفقيفي التكامل  أما

تصبح كل  لهذاو  فيما بينها وان المهارات هنا تكون وسيلة مثلى لتحقيق هذا التكيف....).تقييم الكفاءات

1.تسيير الموارد البشرية تتمركز حول الكفاءات أنشطة

.تسيير الموارد البشرية أنشطةالكفاءات محور تمركز ): 2- 2(الشكل رقم 

  توظيف واختيار

  تسيير المعارف                                                                            رواتب      

  تقييم القدرات                                                                               تكوين وتدريب

  تقييم سنوي                                                                      اتصال داخلي         

  نقلو  ترقية

SOURCE:lou van Beirendonck، mangement des compitences

،de:Deboeckbelgipue، 2004، p30.

تسيير الموارد البشرية،  أنشطةمحور تمركز كافة  أصبحتالكفاءات  أنن خلال هذا الشكل يتضح م

�ƢǷ�¦ǀǿ�¦Śưǯ�ƢȀȈǴǟ�ƾǸƬǠƫ�ƢĔȂǰǳ�¦ǀǿÂأوالتي حصلت ضرورة تكييف الكفاءات مع كافة التغيرات  أدىإلى 

ة المؤسسالعملية التي تقوم من خلالها  : ريف لتسيير الفاءات يمكن اعتبارهكتعو  ستحصل في المؤسسة

هذا و  الأمثلذلك من خلال الاستغلال و  ،و تعزيز قدرات عملهامواردها وهي الكفاءات أهمبالحفاظ على 

  .المؤسسة أهدافبغرض تحقيق 

.95سبق ذكره ،ص جعر ، م"البشرية بالمؤسسة الجزائرية دور تقييم المهارات في تثمين الموارد ."سميرةهيثم-1

الكفاءات
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  .مقاربات تسيير الكفاءات:المطلب الثاني

قدرة الموارد البشرية على الاستجابة  أي،بمنظورها الجديد ذات دلالة بسيطةلم يعد مفهوم الكفاءة 

،فهي تتوقف على قدرة مركبو  بحت ذات مفهوم واسع وشامل،بل أصلمتطلبات الوظائفالناجعة و  عالةالف

مكانة ضمن نظام من هنا فان الكفاءة تحتل و  ،التنظيمية للمؤسسة على انسجامالبيئة و  الجماعةو  الفرد

، وان محاولة فهم علاقة الكفاءة بتلك ةتسيير الموارد البشريو  إستراتيجيةب ارتباطهم بمفاهيم هذا بسو  التسيير

�ƨȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�ƨǜǧƢū¦�ǺǷ�¾ƢǬƬǻȏ¦�Ŀ�Ƣē¦̄�ƾƷ�Ŀ�ƪ ŷƢǇ�ǶȈǿƢǨŭ¦فق و  لكفاءاتتسيير حافظة ا إلى

1:المقاربات التالية 

  .ريةالمقاربة التسيي:أولا

في مجمل  )l'approche gestionnair(ية ير وجهة نظر المقاربة التستمثل الكفاءات من 

 الخبرات الفرديةو  وعلى قدرة استغلال تلك المعارف، الجماعية المتراكمة عبر الزمنو  الخبرات الفرديةو  المعارف

، الخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفةو  على قدرة استغلال تلك المعارفو ، الجماعية المتراكمة عبر الزمنو 

المعرفة و  ،و المهارات)Le savoire(شمل المعرفة ،يتصبح  الكفاءات متكونة من رأسمالفمن هذا المنطلق 

 أنية تفترض ير المقاربة التسي إن(Savoireétre) وحسن التصرف ). Le savoire faire(العملية 

  :بالتالي و محتملة ، أمام أي وضعية وظيفيةالاستغلال عالية و  تكون جاهزية الكفاءات للتعبئة

 أثناءأدائهملازمة للوضعيات المهنية للعامل و  متطورة أداةاحد  فق هذا المنظورو  فان الكفاءات

 Le pourvoir(ناقصة مالم تكن مقرونة بالقدرة على الفعل  أو،ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة لمهامه

dagire(الرغبة على الفعل و ، ل بفاعليةتوفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العم أي

vouloir d'agire) (من الموارد البشرية  كل)و الخبرةو  بسبب امتلاكها للمعرفة) مجموعات و  أفراد،

  .المنظومة التحفيزيةو  التي تقع عليها مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة الإدارة

)57،56(، مرجع سبق ذكره ،ص ص "¦�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦Â�ȆǸȈǿƢǨŭ¦�°ƢǗȍ: تسيير الكفاءات " كمال منصور ،ا سماح صولح ،-1
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  :المقاربة العملية:ثانيا

تكون الكفاءات وليدة ) L'approche opération melle(من منظور المقاربة العملية 

ؤسسة على تعظيم التفاعل قدرة المو ،التكنولوجيةو  التنظيمية السيرورةو  التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي

مستمر بين تلك و  بتفاعل دائم إلاتتحقق  أنالميزة التنافسية المتعلقة بالكفاءات لا يمكن  إن،حيث الايجابي

  .المكونات

مثل قدرة ، جماعية ،و ليست مطلقة بل نسبية ومتغيرةفالقدرة حسب المقاربة العملية ليست فردية بل 

ǂ̈ǘȈǈǳ¦�ȄǴǟ�ƨǟȂǸĐ¦  التفاعل مع السيرورات و  التأقلموكذا القدرة على ، التحكم في التكنولوجيا المتاحةو

ƨȈǳƢǠǨǳ¦�śǈŢ�» ƾđ�ƨǈǇƚŭ¦�» ǂǗ�ǺǷ�ƨǬƦǘŭ¦�ƨȈǸȈǜǼƬǳ¦  البيئة التنافسيةو  مسايرة تغيرات البيئة الداخليةو.  

.الإستراتيجية المقاربة:االثث

تحقق الكفاءة للمؤسسة الميزة ) L'approche stratégique(الإستراتيجيةوفق المقاربة 

ة تتحدد في تلك القدرات فالكفاء ،الإستراتيجية الأهدافتحقيق و  التنافسية من خلال انجاز المشاريع

تعويضها بنمط تكنولوجي  أو، المنافسينالتنظيمية المستمرة بصعوبة تقليدها من طرف و  العمليةو ،المعرفية

.ƨđƢǌǷ أخرىبكفاءات  أوبابتكار طرق تنظيمية حديثة  أو،جديد

  .توظيف الكفاءات:المطلب الثالث

المؤهلات للعمل في و  العناصر ذوي الكفاءات/الأفرادترغيب و  لجذب إداريةعملية "يعتبر التوظيف 

نسبها و  لهذه العناصر المتقدمة أفضلومن ثم اختيار  الإعلانالمؤسسة او الشركة المعنية ويتم ذلك عن طريق 

1".ثم تعينها

البشرية استقطاب الكفاءات و  تخطيط الموارد:و تتم عملية التوظيف من خلال ثلاث مراحل وهي 

  :شرح ذلك كما يلي إلى،سوف نتطرق وتعيين الكفاءات

.95،ص2010ة للتسويق والتوريدات، مصر،،الشركة العربية المتحد 2ط،"القوة البشرية  إدارة"،آخرونعبد الباري درة، زهير صياغ و -1
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  .الاستقطاب :أولا

قيمة مضافة  �ǶȀǸǟƾƫ�Â�ǶĔȋ الأشخاصاستقطاب النوع المميز من  إلىتسعى المنظمات دائما "

لتحقيق المزيد من  الأهدافمشاركتهم في عملية التخطيط ووضع و  تعمل على تمكينهمو  :للمنظمة 

تطبق بعدالة على ، تعليمات واضحةو  أنظمةو  بوجود لوائح يأتيإلاالقدرة على المنافسة وهذا لا و  النجاحات

 مهامهو  موظف حقوقه ودوره في المنظمةتمييز بحيث يعرف كل  أوجميع العاملين بالمنظمة دون تحيز 

تشمل كافة و  الأنشطةو  العملكذلك بوجود خطة تدريبية ممنهجة تلبي كل متطلبات و  إليهالواجبات الموكلة و 

تقطاب بصفة عامة من خلال استخدام مجموعة ويتم التحكم على فاعلية برنامج الاس .العاملين في المنظمة

1:متنوعة من المقاييس من بينها 

عدد المتقدمين لشغل الوظيفة الشاغرة. 

عدد الأفراد الذين يتم تعيينهم بالفعل. 

اختيارفترة  اجتازتالتي و  عدد حالات التعيين النهائي الناجحة.  

 إليهاج قطاب الموارد البشرية التي تحتا لاست أساسينيمكن التميز بين مصدرين :الاستقطابمصادر - 1

  .من خارجها أوا من داخل المنظمة همو  المنظمة

  .المصادر الداخلية-1- 1

ويتم الحصول على ، يعبر العاملون بالمؤسسة أهم المصادر التي يعتمد عليها لشغل الوظائف الشاغرة

2:العاملين من داخل المؤسسة بأحد الطرق التالية 

 :الترقية*

وقد ، معلنة لكافة العاملينو  وتكون واضحة، خطة متكاملة للترقية بإعدادتقوم بعض المنشآت 

 يوضح فيها العلاقة بين كل وظيفة Prumotionchartsتصمم هذه الخطط على شكل خرائط ترقية 

الوظيفة  إلىالتقدم من الوظيفة الدنيا و  للترقية إتباعهاالتي ينبغي  الإجراءاتو  والطرق، الأخرىالوظائف و 

 أسسترتكز على  إنفان عملية الاختيار لابد ، المرجوة منها الأهدافولكي تحقق برامج الترقية ، الأعلى

  .التعرف عليهاو  ،تسهل على جميع العاملين تفهمهاعادلةو  موضوعية

.204،ص2016، الأردن، دار الحمد للنشر والتوزيع ،1ط،"الفعالة للموارد البشرية  الإدارة"صالح علي عودة الهلالات،-1
،مصرللنشر والتوزيع،، الدار الجامعية"بالمنظماتالموارد البشرية  إدارةالجوانب العلمية والتطبيقية في ."صلاح الدين محمد عبد الباقي -2

.129ص،2001
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  :التحويلو  النقل*

قد يتم تطبيق سياسةالتوظيف من داخل المنشآت عن طريق النقل الداخلي للموظف من وظيفة "

وقد ، المختلفة الإداراتلخلق توازن للعاملين والهدف من ذلك قد لا يكون ، فرع آخر إلىمن فرع  إلىأخرىأو

تختلف هذه و ، الإداراتالأخرىمزدحمة بالعاملين في حين يوجد نقص في بعض  أقسامأوإدارةتكون هناك 

 أوالمسؤولية  الأجرأوزيادة في ، ليس من الضروري أن تتضمن عملية النقل ¢ƢĔالطريقة عن سابقتها في 

1."السلطة

  :الموظفون السابقون*

موظفون من  ¢�ȄǴǟ�ǶĔƘǇƢǇسياسة توظيف الموظفين السابقين  إلىإتباع"قد تلجأ بعض  المؤسسات 

جدواه في بعض المنشآت هناك و  أهميتههذا المصدر ثبت و  العمل إلىالداخل ،و خاصة الراغبين منهم العودة 

 الإدارةƾǫ�ǺǷ�ƾū¦�ƢđȂȈǟ�ǺǷ°̈�و  وهي توظيف أبناء العاملين من مزاياها شعور بالولاء بينهم أخرىسياسة 

2".سةعلى اختيار عناصر بشرية ذات خبرة عالية من خارج المؤس

.المصادر الخارجية -2- 1

3:احد المصادر الخارجية للحصول على العمال  إلىتلجأ  أنقد يكون من الضروري للمؤسسة 

  : الإعلان*

في ة لشاغر ا المصادر الخارجية للحصول على العمال اللازمين لشغل الوظائف أهممن  الإعلانيعتبر 

¦ȐĐ©� أوفي الصحف العامة  الإعلانقد يتم و  شغلها من العاملين داخل المؤسسة إمكانحالة عدم 

  .الأشخاص أفضلالمخصصة لاجتذاب 

.157، ص2005، دار الجامعية للنشر والتوزيع ،مصر ،"الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر  إدارة"صلاح عبد الباقي ،-1
.174 ص، 2005الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر، دار الجامعية للنشر والتوزيع ،مصر ، إدارة"صلاح الدين محمد عبد الباقي، -2
،ص ص 2010،الأردنالموارد البشرية، دار اليازوري للنشر والتوزيع،  إدارةفي  الإستراتيجيةنجم عبد االله العزاوي،عباس حسين جواد، الوظائف -3

)157-158.(
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:مكاتب التشغيل*

غالبا ما يعتمد عليها كثير من الدول للحصول على العمالة الغير ماهرة وفي الدول المتقدمة تقوم 

،و ها بشكل جيدواجب إذاأدتالموارد البشرية في المؤسسة  إدارةمكاتب التشغيل بدور كبير من توفير وقت 

  .طالب العمل أوالمكاتب يتحملها صاحب العمل  لهذهعادة ما تدفع رسوم معينة 

  :المؤسسة العلمية*

ƫƢȈǴǰǳ¦�Ƣđ�ƾǐǬȇÂ و  المعاهدوǞǸƬĐ¦�Ŀ�̈®ȂƳȂŭ¦�² °¦ƾŭ¦وتعتبر من المصادر المباشرة����ƢĔȋ  تعتمد  

بصفة خاصة في حالات نقص سوق  تستعملو  الجامعات على الاتصال المباشر في المدارس الفنية

.الندرة في تخصصات معينةو  العمل

  .الاختيار والتعيين: ثانيا

هي و  بمعنى المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشغل الوظائف من حيث درجة صلاحيتهم لتلك الوظائف

ǞǓȂǳ�» ƾē واجبات و  التوافق بين متطلباتالشخص المناسب في الوظيفة المناسبة ،وذلك عن طريق تحقيق

1:التعين و  من عناصر الاختيارو  خصائص الشخص المتقدمو  الوظيفة وبين مؤهلات

سابقة التحديدتنسيق على المعايير  إمكاناتفي الموارد البشرية من  الاختيار لتقدير ما مقاييس. 

 التي تتميز في الخصائص و  المفاضلة أوالتي تستخدم للمقارنة  الأسسمحور الاختيار الذي يعبر عن

 .تتوفر في المرشحين أنالتي يجب 

 مؤهلة للأداء أفراد إلىالتنمية البشرية حيث تحتاج المؤسسة.  

  .تخطيط الكفاءات:ثالثا

¦�ǺǷ�ƢēƢƳƢȈƬƷ أيالوظيفية للمؤسسة مرحلة من مراحل التوظيف في تحديد الاحتياجات  أول تبدأ"

2".التخطيط لوضعهم في الوظائف المناسبة خصائصهم ،و و  Ƕē¦°ƢȀǷ: الأفراد

.50ص ،2010،الأردن،مركز الكتاب الاكديمي للنشر والتوزيع ،1،ط"ļƢǷȂǴǠŭ¦�ǞǸƬĐ¦Â�ƨŭȂǠǳ¦�ǲǛ تنمية الموارد البشرية في"،قوي يوحنية-1
.95سبق ذكره ،ص جعر ، م"القوة البشرية  إدارة"عبد الباري درة ،و آخرون ،-2
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 .المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات:المبحث الثالث

بما أن الكفاءات تمثل أحد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة في ضل التحديات التي تطرحها 

  .تطويرهاو  العولمة،سنتطرق في هذا المبحث الى اعداد مواصفات الكفاءات ،وتقييمها

  .اعداد مواصفات الكفاءات: الأولالمطلب 

من القرارات التي تتطلب معرفة "بل هي،لة البسيطةأة للتحليل ليست بالمسئمملاالأكثر الطريقة  إن

بشكل عام  أهدافهاو  ،و المنظمةللوظيفة المراد تحليلها بشكل خاصالخارجية و  ودراية كاملتين بالبيئة الداخلية

 إحدىفقد تنجح ، وفق هذا كله.المعلومات الميدانية المتعددةو  البياناتطرائق جمع و  أساليب إلى بالاظافة

 الأمر،و عليه فان أخرىلا تكون كذالك في منظمة و  طرائق جمع المعلومات من وظيفة معينة في منظمة ما

من طريقة من الطرائق شائعة الاستخدام للحصول على المعلومات المطلوبة  أكثريتطلب الاعتماد على 

1".دقة أكثربشكل 

  : إلىومن هذه الطرق سوف نتطرق 

 .odservationطريقة الملاحظة   - 

 .InterviewingMethodطريقة المقابلة  -

 .Questionnaireطريقة الاستبيان -

 .بطاقة الكفاءات المهنية-

.طريقة الملاحظة: أولا

 ملاحظةتعتمد في جمع المعلومات على  ¤̄¢�ƢĔحظة من ابسط طرائق جمع المعلوماتتعد طريقة الملا

الفعاليات التي يقوم و  سلوك الموظف أيملاحظة�¦Ƣđ�ÀȂǨǴǰȇ�Ŗǳ¦�©ƢƦƳ¦Ȃǳ أوللمهام  أثناءتأديتهمالموظفين في 

�ƾǼǟ�Ƣđبتكرار المشاهدات لعدة و ، الملاحظة أوتسجل تلك المشاهدة و  مدة معينة أثناءلوظيفته في تأديته

.30صمرجع سبق ذكره، ، "الموارد البشرية  إدارةفي  الإستراتيجيةالوظائف "نجم عبد االله العزاوي ،عباس حسين جواد ،-1
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ƢĔƜǧهذه الطريقة على الرغم من سهولتها  إن.،تتجمع المعلومات المطلوبةمرات بحسب حاجة التحليل 

1:تواجه العديد من الانتقادات منها

�Ƣđ�Ǧأو مهام فهناك واجبات ، الأعمالو   تصلح لجميع الوظائفلا- Ǵǰŭ¦�½ȂǴǇ�ƨǜƷȐǷ�ǺǰŻȏ

 .الخ...التدريبو الوظائف التي تتطلب التفكير .القيادة:مثل،بوضوح أدائها أثناء

 تفسيره لماو  الشخصية أرائهوالى ، خبرة القائم بالملاحظاتو  صبرو  ضع بشكل كبير لمدى دقةتخ-

  .يراه من سلوك أو أفعال

في التحليل عن الفاعليات التي يؤديها  الأهميةقد ينسى الملاحظ الكثير من التفاصيل ذات -

 .المتنوعة وظيفتيهلمهام  أثناءتأديتهالموظف في 

  .المقابلة طريقة:اثاني

بمقابلة الموظف بعد انتهاء فترة التجربة للوقوف على مدى ملائمته للوظيفة  الأسلوبو يعني هذا "

 أثناءجانب المسائل المهنية من حياة الموظف  إلىالشخصية و  وهي تكشف للمشرف المسائل السلوكية

2".الخدمة

  .طريقة الاستبيان:اثالث

ƢēƢǗƢǌǻ."3و فقا لطبيعة الوظيفةمتنوعة و و  أسئلة متعددةت من خلال طرح للحصول على المعلوما"

،بحيث تغطي المكتوبة الأسئلةعن مجموعة من  بالإجابةيقوم شاغل الوظيفة  الأسلوبفق لهذا و  "

ƢēƢƦƳ¦Â�Ʈ الوظيفة التي يؤديها ȈƷ�ǺǷ  التسهيلات اللازمة لهاو ، المعدات المستخدمة فيهاو  مسؤوليتهاو 

ƢēƢȈƟǄƳ."4درجة تكرار و 

)31،32(سبق ذكره ،ص ص  جعر ،م"الموارد البشرية  إدارةفي  الإستراتيجيةالوظائف "عباس حسين جواد ،.نجم عبد االله ،د-1
.140،ص 2015،الأردن،، دار المناهج للنشر والتوزيع"الموارد البشرية إدارة" ،مجيد الكرخي -2
.154،مرجع سبق ذكره ،ص "الفعالة للموارد البشرية  الإدارة" ،صالح علي عوده الهلالات -3
.243،ص 2014، الأردن، دار المعتز للنشر والتوزيع، 1،ط"الموارد البشرية  إدارة."محمد الشيخ صالح القدومي -4
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.طريقة بطاقة الكفاءات المهنية:ارابع

المقدمة على و  المهنية الإدارةو  المعرفة العمليةو  الكفاءات المهنية يمكن توضيحها في مجموع المعارف" 

وتعد مرحلة تحديد الكفاءات المهنية مرحلة صعبة من التحليل الأولي الذي يهدف ، المستوى الفردي

هذه البطاقة تسلط الضوء على و  الكفاءات المهنية الموجودةللحصول على بطاقة مفصلة لمختلف 

1".بط مع كل لحظة اهتمام في المؤسسةيرتو  يمتدالكفاءات الفردية الذي يمكن تراث

.تطويرهاو تقييم الكفاءات:المطلب الثاني

  .تقييم الكفاءات:أولا

القدرات  أوالوسائل لاستكشاف الكفاءات  أحسننظام تقدير الكفاءات يعد من  إن

Répérage de compétences مرحلة هامة من مراحل تسيير "كما يمثل تقييم الكفاءات

�©¦ ƢǨǰǳ¦�ŚȈǈƬǳ�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦�ǺǷ�̈ ƾƷ¦Ȃƫ¦ ƢǨǰǳ¦يمكن القائمين على هذه العملية من معرفة  لأنه

  ".الضعف في الكفاءاتو  جوانب القوة

نعالجها بنوع من و  الشأنتعمل في هذا الطرق التي تس إلىأهمصوف نتطرق في الفصل الثاني و 

  .التفاصيل

2:الأهدافتحقيق جملة من  إلىتسعى عملية تقييم الكفاءات  إنو 

تنمية القدرات الفردية. 

 وقائع ملموسة الأولويةإلىترجمة الحاجات من حيث. 

ديناميكية جديدة للكفاءة إعطاء. 

  .تطوير الكفاءات:ثانيا

التعليم كعنصرين بارزين بالإضافة إلى و  التدريب: وترتكز هذه العملية على عدة أركان منها 

  تطوير الكفاءات من خلال التعلم المنظم المخطط لأحداث التغيير المطلوب في و  وتتم عملية تنمية"التكوين

ام المدرب العاملين في التنظيمات ومن ثم فان فيهم نظريات التعلم الحديثة من أولى مهسلوك

1".الفعال

.58، مصدر سبق ذكره ،ص "¦�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦Â�ȆǸȈǿƢǨŭ الإطار:تسيير الكفاءات " مال منصوري ،ا سماح صولح،ك  -1
.37، مصدر سبق ذكره ،ص )" أدواتدعائم و (مسلم ،تنمية الموارد البشرية  مدمح-2
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  .التدريب بالمرافقة المرتكزة على الكفاءات

هذه الكفاءات هي و ، كفاءات القوة البشرية في التنظيمالتدريب يتناول كفايات القوى البشرية   إن" 

2".تطويرهاو  تحرص على تنميتهاو  الاتجاهاتو  المعارف

�ǪȈǬŢ�ƢĔƢǋ�ǺǷ�ƨȈƦȇ°ƾƬǳ¦�ƲǷ¦Őǳ¦� ƢȀƬǻ¦�Ƥو  أثناءو  قدرات المدربين قبلو  الأداءمخرجات تقييم  إن" Ǭǟ

3".النتائج التالية للمدربين 

 قيق الرضا الوظيفي للمدربين تح-

 .استمرار عملية التحفيز الذاتيو  تنشيط-

 .تخطيط عملية التنمية الذاتية-

مؤشرات و  ŚȇƢǠǷ� ȂǓ�Ŀ�ƨȈƦȇ°ƾƬǳ¦�Ƕē¦°ƢȀǷو  Ƕē¦°ƾǫو  Ƕē¦ ƢǨǯ�ǺǷ التأكدو  المدربين بالتحقيققيام-

 .الكفاءة الموضحة في النموذج القدرات التدريبية

:اتالتكوين المرتكز على الكفاء

مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة  أوالتكوين هو عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج 

التي تستهدف تزويد العمال و  ويتكون التمثيل في مجموعة من الوظائف المخططة مسبقا.مسبقا

 أهدافمن تحقيق و  التي تمكن من تسهيل اندماجهم في المنظمةالتصرفات و  المواقف، بالمعارف،المهارات

.العامة للمنظمة الإستراتيجية إطاروهو عملية مخططة في  .الفعالية فيها

3:في التكوين إلى عدة أسباب أهمها وترجع ضرورة الاستثمار

  التكنولوجية التغيرات التي تقع في المحيط الخارجي كالتطوراتتتمثل في مختلف و  :التطورات الخارجية-

، الاقتصاديةالأنظمةوقد زادت حدة المنافسة نظرا للتطورات في : الخارجيةو  المنافسة الداخلية-

 .التكتلاتو  العولمة

 تحقيق الجودة في المنتجات إلىميولهم و  °ǶēƢƦǣو  ǶēƢƳƢȈƬƷ¦�°ȂǘƬǳ�¦ǂǜǻ: تغير متطلبات العلماء -

 .الخدمات المعروضةو 

،المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر 1،ط)" الإداريتحديات العلاج النفسي و  إلىمن قلق المؤسسة (عباس محمود مكي ،هواجس العمل -1

).102-101(م ص ص 2007والتوزيع،لبنان ،
.59،ص2007للنشر والتوزيع ،مصر، الإدارية،المنظمة العربية للتنمية "دليل المدرب الناجح في التدريب والتنمية "جمال الدين الخازندار ،-2
.99سبق ذكره ،ص  جعر الموارد البشرية ،م إدارةحمداوي وسيلة، -3
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.الكفاءات تحفيز :المطلب الثالث

  .مفهوم الحوافز:أولا

،فيه تعمل على الاستمرارية أو أفضلسلوك  إلى الإنسانترفع  إشارة أوفعل  أوالتحفيز هو كل قول 

1:أمورثلاث  إلىقسم علماء السلوك التحفيز  .خارجي أوقد يكون التحفيز ذاتي التحفيز تنمي الدافعية و و 

هو غريزة فطرية و  )البيولوجيوهو الحافز الفسيولوجي (الاستمرارية  أوحافز حب البقاء - 

 .يعمر به الكونو  ¦ǶǿǂǋƢǠǷ�Ƣđ�ǶȈǬƬǈȈǳ�ǂǌƦǳ¦�řƥ�Ŀ�ƅ دعهاأو 

 ).لفعل معين  الإنسانوهو وجود الدافعية من ذات ( التحفيز الداخلي -

 )الترهيب  أووسيلتين الترغيب  بإحدىويكون ( فيز الخارجي التح-

بذل جهد اكبر في العمل  إلىهي مجموعة العوامل والمؤثرات التي ترفع العامل "كما تعتبر الحوافز 

 بأعباءلذلك فان استحقاق العامل يرتبط بمدى قيامه .الشركة أهدافيحقق و  أهدافهمبالشكل الذي يحقق 

لها حافزا هي ،و بالتالي يستحق خلا يعتبر العامل فيها قائما بعملهالحلات التيمن عدمه ،ومن العمل 

2:الحالات التالية

 التكليف بالقوات المسلحة أوالاستدعاء  أوالاستبقاء. 

التفرغ للعمل النقابي. 

تدريبية أوفي مهام رسمية  الإيفاء. 

الدفاع الشعبي في ذات منطقة العمل أعمال. 

إضافيةالراحة التي تمنح تعويضا عن ساعات عما  أيامو  العطلات الرسميةو  الأسبوعيةالراحة  أيام 

 .جماعية أوسواء كانت متفرقة 

 تسعون يوم أقصىالانجازات الاعتيادية التي تمنح للعامل فيما قبل تاريخ التقاعد بحد. 

الحالات التي لا يستحق فيها العامل لحافز فهي أما:

).174-173(،ص ص م2007، الأردن، دار جرير للنشر والتوزيع ،1،ط"إلىإدارةالأعمالمدخل " خيري كتانة ،-1
.14،صم2011،المكتب العربي للمعارف للنشر والتوزيع ،مصر،1،ط"والسلوكية للعاملين الجدد الإداريةتنمية المهارات "حافظ، حازم محمد -2



כɤɼࢫ ɪࢫ ɀ ɘɦȄ:ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫȓʈȳȼ ȎɦȄࢫȔ ȄǴȆɘɡɨɦ׿ܣࢫ ʊɸȆɘםȄࢫȲȆɇל

25

يستثنى من ذلك العاملون السابقون الذين قدمو و  من تاريخ استلام العمل الأولى الأشهرالثلاثة 

كذلك العاملون المعينون من ذوي الخبرة  ويصرف للعاملون الجدد و  متصلة أشهر 6من  أكثرالقطاع لمدة 

  .من استلامهم للعمل مبالغ كحوافز الأولى أشهر 3خلال 

الإلزاميالتجنيد. 

المزمنة الأمراضو  المرضية الوضع الإجازات. 

 الحجو  المدرسية الإجازاتو  العارضةو  السنوية التي تزيد عن دفعتان الإجازاترصيد. 

الخ.......الخاصة بدون مرتب الإجازات. 

.الحوافز أنواع:اثاني

الدراسات التي  بإجراءالاهتمام بموضوع الحوافز ظهر منذ اهتمام رجال علم النفس الصناعي  إن

فعالية ما لم يكن هناك حافز يحفزه على و  على انه لا يمكن حث الفرد على العمل بكفاءة أسرت

«�¤ƢǸǯ�ǲǷƢǠǳ¦� ¦®¢�̈®Ƣȇ±�ńو  الغير الماديةو  المادية نوعان رئيسيان للحوافز ويوجد.ذلك ƾē�ƢȀǴǯ  نوعا و

1:ا يليموسوف نتعرض لها في 

  :الحوافز المادية- 1

�ƨȈƷƢǼǳ¦�ǺǷ�ǶēƢƳƢƷ لإشباعالخدمات التي تقدمها المؤسسة للعمال و  وهي مجموع الوسائل

فردية ،وتدفع الحوافز  أو،سواء كانت جماعية  الإنتاجتشجيعهم على زيادة و  المادية،كما تستخدم في حثهم

 تنميته مثل الرواتبو  الإنتاجالعادي من اجل الزيادة في  أجره إلى إضافةعلى شكل مال يقدم للعمال 

.الأسهمو  الأرباحكة في المشار و 

  :الحوافز المعنوية- 2

 بحاجاته النفسية إشباعهو  بالرضا اتجاه عمله إشعارهو  تساهم الحوافز المعنوية في رفع نفسية العامل

بالنسبة للعامل هو ضرورة ملحة ليس فقط من جانبه المادي بل هو عبارة عن تحقيق  الاجتماعية ،فالعملو 

  .الآخرينتقدير و  احترامللذات من خلال ما تكسيه من 

1
).39-38(،ص ص 2006،دار الكتاب الحديث ،مصر ،) "الحوافز والمكافآت( الأعمالمنظمات " داوود معمر،-
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1:الجماعيةو  الحوافز الفردية*

  : الحوافز الفردية- 1

،و الحوافز الفردية  الأساسالتي تتعلق بالفرد الواحد حين يؤدي عملا جيدا فانه يمنح حافزا على هذا 

وجود نوع من التنافس غير  إلىتؤدي  الأحيانتخلق جوا من التنافس لصالح العمل ،لكنها في بعض 

  .الشريف بين العاملين

  :الحوافز الجماعية- 2

مستويات  الإدارةوعادة ما تحدد ، فريق عمل معين أو الأفرادمجموعة من  أداءوهي التي تعتمد على 

 تشجعالحوافز الجماعية و ، عند تخطي هذه المستويات تمنح لها الحوافزو ، الأفراد�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ الإنتاجمن ة معين

.¦ƨǟȂǸĐ أعضاءروح الفريق بين و  على التعاون البناء

  .العوامل المؤثرة في التحفيز:اثالث

2:يز ثلاث مجاميع من العوامل  وهيمن العوامل المؤثر في التحف

الاختلافات المادية.  

خصائص العمل.  

الممارسات التنظيمية. 

 :الاختلافات الفردية - 1

�ǶȀǼǰǳ�ÀȂđƢǌƬǷ�ǶȀǴǯ�² ƢǼǳ¦�ÀȂǨǴƬű يمكن الاختلاف في تركيبة و ،يمثل كل شخص حالة مستقلة إذ

 .الرغبات التي يحملها الفرد الواحد في بيئة العملو  الاتجاهاتو  الحاجات والقيم

).310-309(ص ص مرجع سبق ذكره، ، "الفعالية للموارد البشرية  الإدارة"صالح علي عوده الهلالات،-1
.338، ص2010،الأردن،، دار الحامد للنشر والتوزيع 1ط، "إدارةالأعمال،المرجع المتكامل في شوقي ناجي جواد  -2
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 :خصائص العمل - 2

يتمايز و  ما يتضمنه من تحديات حتى تجعله يختلفو  مسارات عملو  التي تقرر الحدود الأبعادوهي 

كل ما يؤهل الفرد و  الخبرةو ،هارات المطلوبة ،و المؤهل العلميوتتضمن الخصائص تشكيلة الم،عن عمل آخر

.لجعله قادرا على القيام بالعمل

 :الممارسات التنظيمية - 3

رار المعتمدة في المنظمة التطبيقات الإدارية بما فيها نظم التكو  السياساتو  وهي القواعد والإجراءات

،التامينو  العمل انجازاتالتعويض النقدي عن (،ومن الممارسات الإدارية المؤثرة في عملية التحفيز الواحدة

).الخ.....المالية  المكفآت الرعاية الإنسانية،
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  :الأولخلاصة الفصل 

لنا الفرصة لدارسة الكفاءات البشرية في المؤسسة بحيث رأينا أنه قد تبين  أتيحتفي فصلنا هذا 

 استمرارها هو المورد البشري الكفءو  خلق الميزة التنافسيةو  المعاصرة أن المصدر الحقيقي لنجاحها للإدارة

ليست شرطا كافيا لتكوين تلك  ¤��ƢĔƘɇǳالمعلوماتيةو  التقنيةو  الماديةو  بالرغم من وجود الموارد الماليةو ، الفعالو 

  .)الكفاءات ( القدرة لذلك لابد من توفر العنصر البشري 

قرار  أيقبل اتخاذ و  تعتمد على الكفاءات المتوفرة لديها أنقرار لابد عليها  أيولكي تتخذ المؤسسة 

أهم و  ¦ƢđƢǈƬǯللمؤسسة التي يمكن و  أنواعهاو  التمعن في جميع الكفاءاتو  وجب على هذه الأخيرة التركيز

: هيو  ءة تضم ثلاث عناصركما يمكننا القول إن الكفا،  المساوئ التي تنجر عنها لاسيما عدم التحفيز

  ".الخبرات"،و"المهارات" ،"المعارف"

ǟ¦ƾƥȍ¦�Ŀ�ȆǇƢǇȋ¦�ǂǐǼǠǳ¦�Ȇǿ�©¦ ƢǨǰǳ¦�À¤�¾ȂǬǳ¦�ƢǼǼǰŻ�¦ǀđ�Â الأداء المتميز الذي و  الابتكارو

  . يمكن للمؤسسة اكتسابه



ȓʈȳȼ ȎɦȄࡧȮȲȄɽ ɰࡧȄם ɯࡧالمؤسسةࡩɮȝȕʏ؈ ʊʊɜȕࡧɤ ֺ ȫ ɵࡧ ɭ

الكفاءات
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  :تمهيد

ȂǘƬǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ�ƨƴȈƬǻ�Ȇǿ°¦©� إنمابشكلها الحديث ليست وليدة الساعة ،و الموارد البشرية  إنإدارة

الموارد البشرية المتخصصة  إلىإدارةغير مباشر في ظهور الحاجة  أوالتي ساهمت بشكل مباشر و  المتداخلة

وهذا من ، الطاقة البشرية بكفاءة لإدارةتعمل على توفير أنجع الآليات و  ،ترعى شؤون العاملين بالمؤسسة

الموارد  أنإدارة،و هذا ما يوضح  إنتاجيتهمزيادة و  تحفزهم للعملو  علمية أسسسياسات على  إعدادخلال 

 البشرية ذات الكفاءةتوفر للمنظمة أفضل العناصر  أنالبشرية من خلال حسن أدائها لوظائفها تستطيع 

  .العطاءو  الاستعداد للعملو 

، تثمينها في المؤسسةو  الموارد البشرية إدارةنقوم بدراسة  أنولهذا وجب علينا في الفصل الثاني لمذكرتنا 

  :في ذلك علىمركزين 

 .تثمين الموارد البشرية: الأولالمبحث

 .تقييم الكفاءات :المبحث الثاني

  .تثمين المحققة من تقييم الكفاءاتنتائج ال:المبحث الثالث
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.تثمين الموارد البشريةو  إدارة:المبحث الأول

، التنميةو  في الاقتصاد الأساسيالموارد البشرية تمثل العنصر  أنالدراسات الاقتصادية على  تأكيدمع 

،خاصة أصحاب الذي يتحدد من فترة زمنية لأخرى المال الحقيقي رأسوان الموارد البشرية هي بمثابة 

.وعلى المؤسسة تثمين هذه الكفاءاتالكفاءات 

.الموارد البشرية  إدارةماهية : المطلب الأول

 أوسعمفهوم  إلى، وذلك من مفهومها كقوى عاملة الموارد البشرية لإدارةمن خلال التطور التاريخي 

  .الموارد البشرية بإدارةالمتعلقة  التعاريفبعض  إعطاء���ƢǼǼǰŻ�¦ǀđÂاشمل منهو 

.الموارد البشرية إدارةتعريف:أولا

  :يلي منها ماو  الموارد البشرية الحديثة بإدارةالمتعلقة  الإداريةهناك العديد من التعاريف 

 تنميةو  استخدامو  عملية اختيار:" ƢĔ¢�ȄǴǟ فرنشFrenche كما يعرف إدارة الموارد البشرية 

1".تعويض العمالة داخل المؤسسة و 

رفع الكفاءات و  بتنمية الخبراتو  يختص بالجوانب البشرية إداريالموارد البشرية الحديثة هي علم  إدارة"

2" .العاملين في المنظمةو  الإداريينو  لدى الموظفين

¢ƢĔ أو، في المنظمة الإنسانيةالمتعلقة بالعلاقات  الإداريةذلك الجزء من الوظيفة :"¢ƢĔƘƥƢǔȇوتعرف 

 رفع مستوى كفاءة العاملين إلىالذي يهدف ��ƨǸǜǼŭ¦�Ŀ�ǶēƢǫȐǠƥو  المتعلقة بالعاملين الإدارةذلك الجزء من 

3".تحقيق العدالة فيما بينها  إلىو 

.27، ص2014،دار الأيام للنشر والتوزيع، الأردن ،"دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات " حفياء عبد الوهاب،-1
.15،ص2012،دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردن ،1،ط"حمد سرور الحريري، طرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية -2
).24-23(، ص ص 2013، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردن،2، ط)"إطار نظري وحلات عملية (إدارة الموارد البشرية "نادر أبو شيخة، -3
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 :الموارد البشريةإدارة أهمية- 1

1:الموارد البشرية فيما يلي إدارةهمية تكمن أ

إنتاجيتهايزيد و  ،وتنميته يمكن ان يحقق أهداف المنظمة إدارتهحسن الأفراد هم استثمار إذ أ . 

 فسية والاقتصادية الن الأفرادحاجات  لإشباعن تخلق البشرية لابد أسياسات الموارد

 .والاجتماعية

 بيئة العمل لابدƞȈē�À¢  و  فراد على تنميةتشجع الأو�Ƕē¦°ƢȀǷ�¾ȐǤƬǇ¦.

الأفرادتنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجات  أنلابد ، سياسات الموارد البشريةو  برامج،

 .اعد على تحقيق هذا التوازن العامالمنظمة من خلال عملية تكاملية تس أهدافو 

:الموارد البشرية إدارةأهداف- 2

 إليهاالإدارةهداف التي تسعى رد البشرية بالمنظمة هي نفسها الأالموا إليهاإدارةالتي تسعى  إنالأهداف

2:فيما يلي الأهدافهذه  إجماليمكن .بصفة عامة 

،  وذلك من خلال تخطيط احتياجات المنظمة من الموارد البشرية، ممكنة إنتاجيةكفاءة   أعلىتحقيق  - 

 .الرياضية بصفة خاصة و  الأساليبالإحصائيةو العلمية بصفة عامة الأساليبنوعا باستخدام و  كما

على  الأفرادذلك من خلال الاهتمام بزيادة قدرة و  العنصر البشري أداءلعمل على زيادة مستوى  - 

��Ƥالعمل أداءزيادة رغبتهم في و  العمل ȇ°ƾƬǳƢƥ�Ƕē°ƾǫ�ƨȈǸǼƫ�ǪȇǂǗ�Ǻǟ�Ǯ ǳ̄Â  توفير مناخ العمل المناسب و

 .نفسيا و ماديا

اسات سيو  الحوافزو  للأجور، وذلك من خلال وضع هيكل عادل الانتماءو  زيادة درجة الولاء - 

 .العمل على تدعيمهم من حين لآخرو  الإنسانية، والاهتمام بالعلاقات واضحة للترقية

كل ذو حق حقه سواء في   إعطاءالعاملين حيث يضمن  أداءتقييم و  وضع نظام موضوعي لقياس - 

.المعنويةو  العلاوات الاستثنائية أو الحوافز المادية أوالمكافآت  أوالترقية 

.36، ص2014،دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن ،1،ط"إدارة الموارد البشرية "لح القدومي ،محمد شيخ صا -1
).189-188(، ص ص 2014،الاكديميون للنشر والتوزيع ،الأردن ،1منظمات الأعمال المعاصرة الوظائف والإدارة ،ط"أحمد دودين ،-2
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.الأهدافدورهم في تحقيق  بأهميةتوعية العاملين -

1".المؤهلين للقيام بالعملالأفرادجذب " -

 .الموارد البشرية لإدارةالتطور التاريخ:ثانيا

هو  و . الإدارةتتطور مع التطور الذي يمر به علم  الإدارةالموارد البشرية كحقل من حقول علم  إدارة

كون   إلىيرجع ذلك و  ،لمنظمات مؤخر مع بداية هذا القرنكنشاط مستقل تزايد الاهتمام به في مختلف ا

  .الإنتاجالموجهة لمختلف عناصر و  المحركة الأداةالعنصر البشري هو 

لسلة من التطورات تتمثل فيما الموارد البشرية قد استقر بعد س لإدارةالمفهوم الحديث  أنيمكن القول 

2:يلي

 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية)1

عيش من مستلزمات ال الأدنىتوفير الحد  الإنسانإلىويسعى ، اليدوية الإنتاجهذه المرحلة بطرق  تميزت

كان ينظر للعامل انه من ممتلكات   إذ.،فلم يكن في هذه الفترة نظام للعمالة التي تكفل بقاءه كحيوان بشري

فئة تمتلك  ،فظهرتهذا نظام الصناعة المنزليةظهر بعد نظام الرق  أنثم مالبث.يشتريهو صاحب العمل يبيعه

  .أصبح العامل يعمل مقابل أجر يسمح له بالحياة الكريمة و  ،المهارةو  الخبرة

 الثاني تميز أما،العبيدو  الملاك:بقتينوجود ط الأولفي.الطوائف في المدنو  في الريف الإقطاعجاء نظام 

النظام مثل هذاو ��¢Ƣđ�śǼȀƬǸŭ¦�°ȂƳو  �ƨǼȀǸǴǳ�¾Ȃƻƾǳ¦�¶Âǂǋ�ƶǓȂȇ�Äǀǳ¦�ƢĔȂǻƢǫ�ƢŮبوجود صناعة طائفة

المعلمون ،فشيخ ينتخبهفمعلم ،فعريف ،صبي :هناك تدرج في المهنة،فأصبح احتكار للبضاعة أو الحرفة

  .تعليمات الطائفة و  العقوبات على من يخالف نظام لإيقاع

.28، ص2014ار المعتز للنشر والتوزيع ،الأردن ،،د1،ط"الإدارة الإستراتيجية الحديثة " هاني محمد،-1
.27، ص2013نادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردن، -2
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 :مرحلة الثورة الصناعية )2

 20و القرن 19لعربي في القرن ،و ظهرت في العالم ا 18ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي في قرن 

العمل ،وسوء ظروف العمل ،و كذالك تميزت نع الكبيرة كونت المصاو  هم ما تميزت به ظهور الآلات،و أ

تظهر دعوات لتحسين  أنفكان لزاما ، العاملين وأحياناإلىساؤ ر فئة الملاحظين المشرفين الذين أبظهو 

ثم اضطرابات منظمة ثم ، على شكل انتفاضات عشوائيةانه مع مساوئ الثورة الصناعية كان  أي.ظروفهم 

، بالأجورتتفاوض باسمهم فيما يتعلق و  تطالب بحقوقهم، نقابات العمالو  تكونت اتحادات أنما لبثت 

  .نحوها و  ساعات العمل

 :مرحلة القرن العشرين)3

 الإدارةظهور مدرسة  أبرزهاالموارد البشرية ،من  إدارةفي ذات اثر كبير  أحداثاشهد ذلك القرن 

ينظم العلاقات بين  أنالذي حاول ) F.Taylor) ""1956-1915"فودريك تايلور "العلمية بزعامة 

  .العاملين إنتاجياتالتحفيز المادي في و  التدريبو  تقييم العملو  العاملين ،و ابرز اثر هو التخصص الإدارة

 تحليل العملو  الإصابةو  كالاجتهادركز على ظواهر معينة  و  ثم ظهر على النفس الصناعي

 اعتقدت التي" Elton Mayoالتون مايو "بزعامة  الإنسانيةثم ظهرت حركت العلاقات ، الاختباراتو 

  .بالاهتمام بالعاملين  أيضابل ثر بتحسين ظروف العمل المادية تتأ العاملين لا إنإنتاجية

أثر كبير على  الإنسانيةحركة العلاقات و  علم النفس الصناعيو  العلمية الإدارةوقد كان لمدرسة 

 لتعيينبشروط ا ة ،فاهتمتالحكومو  الموارد البشرية في منظمات الجيش إدارةالتي تمارسها  الأنشطة

مع ظهور مدرسة العلوم السلوكية و  رعاية العاملينو  التأديبو  الأجورتصميم أنظمة و  الاختبارات النفسيةو 

ونشطة ، لسلوكيةالموارد البشرية لكي تواكب تطور العلوم ا إدارةتطورت ممارسات ) 1930-1960(

 العاملينو  العلاقة بين المنظمة Ƣđ�ǺǼǬƫ�©ƢǠȇǂǌƫ إصداركثير من الدول في 1

.27نادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص-1
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 :الموارد البشرية  لإدارة الأساسية الأنشطة:ثالثا 

  :الموارد البشرية في لإدارةتتمثل الأنشطة الأساسية 

  :التوظيف .1

المؤهلين لملء المواقع الشاغرة فيها من  الموظفينالمحافظة على و  جذبو  مطالبة بتحديدان المؤسسة "

يستمر طوال وجودهم و  اختيار الموظفينو  يبدأ بتخطيط الموارد البشريةالتوظيف ، خلال التوظيف

1."بالمؤسسة

المؤهلات للعمل في و  الكفاءاتالعناصر ذوي / الأفرادترغيب و  لجذب إداريةفالتوظيف هو عملية "

 تقدمةمن ثم اختيار أفضل هذه العناصر المو  الإعلانويتم ذلك عن طريق ، المؤسسة او الشركة المقبلة

2."انسبها ثم تعيينهاو 

 : يعرف التكوين بأنه:التكوين.2

3."مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا  أوعملة تعمل سلسلة من السلوك المبرمجة " 

4:من ذلك أنهو ، يقوم مفهوم التكوين على عدة اعتبارات

 عملية منظمة. 

�» ƾēتغيرات  إحداث إلى. 

 تكون التغيرات مرغوب فيها. 

 التطور الكامل للشخصية من اجل التكيف إلىتؤدي هذه التغيرات. 

.95، ص2010،الشركة العربية للتسويق والتوزيع ،مصر ،2،ط"إدارة القوة البشرية "عبد الباري درة ،و آخرون ،-1
102، ص2012،دار البداية للنشر والتوزيع، الأردن ،1،ط"المستشار في الإدارة الاحترافية للموارد البشرية " عمر طروانة ،-2
.99،مرجع سبق ذكره ،ص"إدارة الموارد البشرية "حمداوي وسيلة ،-3
.37، مرجع سبق ذكره ،ص "التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية "، عبد الكريم بوحفص -4
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:الأجورو  الحوافز.1

المنظمة على حد و  موضوع اهتمام لكل العاملين للأفرادالحوافز الملائمة و  الأجورتمثل عملية تحديد "

1."المتميز للأداءبينما يعبر الحافز عن مقابل ، هو مقابل لقيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد فالأجر، سواء

التحفيز للعمال وهذا و  الأجورلنجاح خطة  ƢēƢǟ¦ǂǷتحدد الشروط الواجب  أنيجب على المؤسسة 

2:ر بحيث يجب توفر الخصائص التاليةالعمل أكث إلىلدفعهم 

البساطةو الوضوح. 

 الأجورمن  أدنىضمان حد . 

ة العاملين في وضع الخطة الجديدةمشارك. 

 الأداءو الأجور التوازن بين قيمة. 

 الأفرادعدد من لأكبر تحقيق فائدة. 

مقدار المكافأة التشجيعية ملموسايكون  أن..

  :المسار المهني.2

هذا التعريف  إلىأضافوا هناك بعض الباحثين الذين و  لزمنالمتراكمة عبر او  خبرات الفرد المتتابعة"هو 

بالمركز  أو، يتقيد بمتطلبات الترقي انه لاويتضح من هذا التعريف ، الاتجاهات المرتبطة بالعملو  السلوك

3."بالاستقرار في مجال معين أو، الوظيفي

4:كما تتعدد المفاهيم المتعلق بالمسار المهني نذكر منها ما يلي

  .جمع الوظائف التي يشغلها الفرد خلال حياته الوظيفية-

 .طوال حياته الوظيفية)الرأسية للفرد و  الأفقيةالحركة (تتابع الوظائف العليا التي يمر خلالها الفرد -

.247، ص 2002، الدار الجامعية، مصر ،"مقدمة في الأعمال "محمد صالح الحناوي، محمد فريد الصحن ،-1
.154، ص2015،دار البداية للنشر والتوزيع ،الأردن ،1،ط"الإدارة العامة المقارنة "محمود خضر ،-2
.303، ص2005، الدار الجامعية ،مصر، "مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية "دراوية حسن ،-3
.130، ص 2010، زمزم ناشرون وموزعون ،الأردن ،1، ط"إدارة الموارد البشرية " محمد أحمد عبد النبي ،-4
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.لموارد البشريةاتثمين :المطلب الثاني

الحاصل في العالم  التكنولوجي،بالرغم من التطور تطورهاو مؤسسة أيقيام  أساسيعتبر المورد البشري 

وهو من قد يكون سببا في نجاح ، الآلاتو  ،بحيث لازال العنصر البشري هو المتحكم الرئيسي في التقنيات

ولهذا على المؤسسة تثمين المورد البشري ،من خلال سعي . الأهداففشلها وعدم تحقيق  أوالمؤسسة 

  .تعزيز مشاعر الرشا الوظيفي لديهمكذا و ، انتمائهمو  المؤسسة في تثمين هذا الأخير تحاول كسب ولائهم

 .تعريف تثمين الموارد البشرية:أولا

  :الموارد البشرية كما يليف تثمين يعر 

التثمين و  التدريبو  الأعداد ظروف العمل ،و كذالكو  يعد التثمين مفهوما واسعا لأنه يغطي محتوى"

1."غير ذلك و  الأفراد معارف كذالك تحسينو ، ظروف العمل يتحقق عبر تحسين

  .أهمية تثمين الموارد البشرية:ثانيا

وبالتالي ، في المؤسسة لما لها من نتائج على أداء الأفراد بالمؤسسةإن لتثمين الموارد البشرية أهمية كبيرة 

2:تثمين الموارد البشرية في ما يليتكمن أهمية  و  أداء المؤسسة

  .بالنسبة للمؤسسة* 

 قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافهايزيد من. 

في إنتاجيتها الإبداعو  بالتالي ارتفاع أداء المؤسسةو  يزيد من مستوى أداء الأفراد العاملين  

معارف الأفراد العاملينو  الاستعمال الفعال للكفاءات. 

العاملين إنتاجيةالأفرادو  الاقتصاد في مستوى التكاليف من خلال تحسين كفاءة. 

 التغيير إدارةتحسين قدرة المؤسسة على . 

.65، ص 2015ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع ،، دار 1، ط"التطوير التنظيمي والإداري " محمود عبد الرحمان ،-1
مرجع ، "دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية ،دراسة حالة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة "سميرة هيثم ،-2

. 72صسبق ذكره ، 
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.بالنسبة للأفراد العاملين*

 المسؤولياتمستوى و  بين أجور الأفراد العاملين الأنصافتحقيق.

قيم المؤسسةو  مساعدة الأفراد العاملين على فهم كيفية ربط عملهم مع رسالة.

الحماسو  يساعد العاملين على شعورهم أكثر بالتحفيز.

الرضا الوظيفي للأفراد العاملين يزيد من.

تقييم نتائج تقييم الكفاءات لتثمين  أساسالقرارات المتخذة على :المطلب الثالث

.بالمؤسسةالموارد البشرية 

فبنتائج هذه العملية تقوم المؤسسة ،لاتخاذ القرارات في المؤسسة الأساسيةتم تقييم الكفاءات العملية 

التكوين وغيرها من و  الاعتراف، نذكر التمكين ،الترقية ،المكافآت الأنشطةبأداء أنشطتها ،و من بين هذه 

  .التي تسعى من خلالها المؤسسة للاهتمام بمواردها البشرية  الأنشطة

 .المؤسسة ليتين لتثمين الموارد البشرية بالترقية كآو  التمكين: أولا

1:يلييعرف التمكين كما

عملية تحسين مشاعر المقدمة الذاتية بين التمكين هو :)conger 1988( حسب الباحث

�Ŗǳ¦�» Âǂǜǳ¦�ƨƠȈē�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǸǜǼŭƢƥ�śǴǷƢǠǳ¦الأساليبو  تساعدهم على السيطرة وزيادة الممارسات الرسمية 

.ƨȈƫ¦ǀǳ¦�Ƕē°ƾǬǷ�Ǻǟ�©ƢǷȂǴǠŠ�Ƕǿƾغير الرسمية لم

سيطرته و  مجموعة النواصي السلوكية الضرورية للفرد لكي يشعر بقدرتهKanwgo(:ĔƘƥ(عرفه 

  .على عملة

  :أما الترقية تعرف كمايلي

).190-189(، ص ص 2014،مكتبة الوفاء القانونية ،1،ط"نظرية والتطبيق إدارة الأفراد الموارد البشرية بين ال"محمد موسى احمد ،-1
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من درجة  أعلىيشغل العامل وظيفة درجتها  أن"تعني  :)الطماوي الأستاذ(حسب تعريف الترقية 

زيادة و  المعنوية للعاملو  ،و يترتب على الترقية زيادة المزايا الماديةظيفة التي كان يشغلها قبل ترقيتهالو 

1.اختصاصياته الوظيفية

.مساهمة تقييم الكفاءات في تمكين العاملين *

2:يلييساهم تقييم الكفاءات في تمكين العاملين من خلال ما 

  .العاملينتوسيع ممارسات تمكين - 

من ثم و   تتعلق بعملهمالاستقلالية في اتخاذ القرارات التيو  السلطةو  مزيدا من المسؤولية إعطاؤهم- 

  .مساءلتهم

  .الترقيةو  يين التدريب التعويضاتالتركيز على التعولضمان نجاح التمكين يجب 

  .قييم الكفاءات في ترقية العاملينمساهمة ت*

الترقية التي يمكن استخدامها  أنواعنوع من  أيمن خلال نتائج تقييم كفاءات الفرد يتم اتخاذ القرار 

  :فيالترقية  أنواعتتمثل و  لترقية الفرد

3:عنهايترتب و  منها أعلىدرجة  إلىتتمثل في نقل العامل من درجة  :الدرجةالترقية في 

المسؤوليات في الوظيفة و  المستقبل الزيادة في الصلاحيات أوفي الوقت الحاضر وظف في دخل المزيادة 

  .التي رقي لها

  :الترقية في الرتبة-

ا بشرط تتوفر المدة منها داخل الدرجة نفسه أعلىرتبة  إلى أولىرتبة وتتمثل في نقل الموظف من 

 .الطويلة لها

.494،ص مرجع سبق ذكره،"الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية "نجم عبد االله العزاوي، وآخرون ،-1
.45، ص2013،دار الحامد للنشر والتوزيع ،1،ط"إدارة الموارد البشرية "حسين حريم ،-2
.409ص مرجع سبق ذكره، ،") مدخل تطبيق معاصر (إدارة الموارد البشرية "ح الدين عبد الباقي ،صلا -3
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  .الاعترافو المكافآت: ثانيا

:¢ƢĔتعرف المكافآت على 

 بغض النظر عن راتبه الشهري العادي وذلك لتشجيعه) العامل(مبلغ مالي يدفعه المستخدم للأجير "

1."أعباء أوارين به من مسديد بعض ما قام أو لتسمكافأته و 

ثنائها على الفرد مقابل ما قام به و  شكرهاو  مكافآت غير مالية تعبر عن بر المنظمة"الاعتراف هو  أما

2" .سلوكيات مرغوبة أونتائج قيمة  أومن جهد 

الجماعات و  الأفرادتشجيع و  كافآت كونه وسيلة للتحفيزالمو  لقد جاء اهتمام المنظمات بالاعتراف"

الرسمية تتمثل في  أما، غير رسميةو  عتراف بالانجاز بطرق مختلفة رسميةامثل لذلك يجري الا أداءللحصول على 

دعوات على شرف المتفوقين في الانجاز و  وتوجيه كتب شكر) الاتصال المتاحة  عرض المنجزات بوسائل:( 

 الثناءو  كلمات الترحيب(،في حين الغير رسمية تتمثل في الخ.... ..الجميع شاهدات التقديرلتقديرهم أمام 

3.الخ......التقدير و 

  : ييم الكفاءات في الاعتراف بالعملمساهمة تق*

الثناء على و  شكرهمو  لتقدير جهود العاملين  الاعتراف وسيلة معنوية تستخدم في المؤسسةيعتبر

�ǶēƢŷƢǈǷ.يم الكفاءات تحدد انواع الاعترافو من خلال نتائج تقي.  

4:تحدد انواع الاعتراف في

.طابعه المتميزو  ،وجودهكيانهو  بالاعتراف بالشخص ليتمث:عتراف بالفردالا-

«�ƢĔ¦� ¦ǂƳ�ǺǷ�®ǂǨǳ¦�ǲƦǫ�ǺǷ�ƨǬǬƄ¦�ƲƟƢƬǻ �:عتراف بالنتائج التي يحققهاالا- ¦ŗǟȏ¦�ǾȈǧ�ǶƬȇ

.وتحقيقه للنتائج المرجوة، المهمات الموكلة اليه على احسن وجه

.32، ص 2006دار الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، 1منظمات الأعمال الحوافز والمكافآت، ط"داوود معمر  -1
. 329ص، مرجع سبق ذكره، " إدارة الموارد البشرية إطار متكامل "،حسين حريم -2
.135، ص2006رضا صاحب أبو احمد آل علي ،و آخرون، الإدارة لمحات معاصرة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع الأردن ،-3
ق ، مرجع سب"دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دراسة حالة مركز البحث العمي والتقني للمناطق الجافة " سميرة هيشر ،-4

.167ذكره ،ص
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الجهود و ، مساهمات الفرداهميةو ويكون هذا من خلال الاعتراف بجودة: الاعتراف بالمجهودات-

.المبذولة ،و المخاطر التي يتحملها في عمله

اسلوب العامل و  بكيفيةيتم فيها الاعتراف و  :اف بالطريقة التي يؤدي بها العملالاعتر -

  .التحسين المستمر لأساليب العملو  الإبداعوسلوكياته وطريقته في 

  :مساهمة تقييم الكفاءات في توزيع المكافآت *

1:وهي كالتالي  أنواعهايتم توزيع المكافآت وفق 

وهي التي يتم منحها للموظف المتميز بسبب اقتراحاته التي تساهم في تطوير :المكافآت المالية-

دة تضيف جدي أفكارتقديم  أوتحسين سير العمل وانتظامه ،و  الأهدافالإستراتيجيةتساهم في تحقيق  الأداءأو

  .قيمة معنوية في جهة عمله

انجاز و  الأهداففي تحقيق  ها للموظف الذي يبذل جهودا متميزايتم منح:المكافآت السنوية-

ǘǈƦƫ�ƨȈǯ̄ �Ƥ ȈǳƢǇƘƥ�Ƣđ�Ǧ Ǵǰŭ¦�¿ƢȀŭ¦بأقل المواد الإنتاجيةتزيد و  الإجراءات.

وهي المكافآت المعنوية التي تمنح الموظفين الذين ساهموا في انجازات استثنائية :حوافز المكافآت-

.ǲǸǠǳ¦�ǂȇȂǘƫ�Ŀ�ƨŷƢǈŭ¦�ƢĔƘǋيكون من 

  .البشرية بالمؤسسةالتكوين كآلية لتثمين الموارد : ثالثا

الوظيفة بطريقة  أداءتقييم دائم نسبيا لقدرات الفرد مما يساعد على  إجراءوهو عملية تستهدف 

2:يلي التكوين ما أهدافأفضل ومن 

المهارات و  الكفاءاتو  تنمية المعارف.  

 مردودية المنظمة و  إنتاجيةرفع مستوى.  

تقليل المخاطر و  الاقتصاد في التكاليف. 

لسنة ) 18(بموجب قرار مجلس الوزراء  ،معتمد"نظام منح المكافآت والحوافز لموظفي الحكومة الاتحادية "الهيئة الاتحادية للموارد البشرية الحكومية ،-1

)11-10-6(م، ص ص2015
).100-99(حمداوي وسيلة ،إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره ،ص ص -2
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خدمات المنظمة و  رفع مستوى جودة منتجات. 

  .ساهمة تقييم الكفاءات في التكوينم*

  :تستخدم المؤسسة عملية تقييم الكفاءات في كل مرحلة من مراحل عملية التكوين كما يلي 

 .تحديد الاحتياجات التكوينية-1

في معلومات  إحداثهاالتطورات المطلوب و  من التغيراتهي مجموعة الاحتياجات التكوينية  إن

للتغلب على المشاكل التي و  ƨǷ±Ȑǳ¦�©ƢƳƢȈƬƷȏ¦�ȄǴǟ�¦ ƢǼƥ�Ƕē¦ ƢǨǯ�Ǟǧǂǳ�ǶȀǯȂǴǇو  Ƕē¦°ƢȀǷو  العاملين

1".الخدماتو  الإنتاجبالتالي تعرقل تنفيذ السياسة العامة في مجالات و  تعترض سير العمل في المؤسسة

بين ما تم التسيطر له في ضل و  الفرق بين ما تم تحقيقه"الاحتياجات التكوينية هي  أنويمكن القول 

2".المستقبليةو  المالية الظروف

  :تنفيذ البرامج التكوينيةو  تصميم-2

 تحديدالتسلسل المختار لتبليغ محتوى العام ومن خلالها يتم و  التنظيمو  يعكس برنامج التكوين التقسيم

أثره على و  التأكد من انه يمكن حلها عن طريق برامج التكوينو  الضعف الحاملة في المؤسسةو  نقاط القوة

.Ƕēابالتالي الزيادة في كفاءو ��ǶēƢȈǯȂǴǇو  أداء الأفراد

 أما التنفيذ فيتم قبل المباشرة في عملية التكوين لا بد من توفر معلومات دقيقة حول كل من المؤسسة

  .المتكونينو  المكونينو 

الضبط التام للأهداف و  التوضيح إلىƢƬŢ�ȆȀǧ�¦ǀđ»�و  لأن هذا لا يسمح بالتحضير للمشروع

يما وكذا تقييم المتكونين ف، المستهدفة كما يجب تحديد الطرق المتبعة في التكوينو  الموضوعةو  البيداغوجية

  .الخ....الأجور، السكن : يخص 

.180 بو حفص ،التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص عبد الكريم -1

.149،ص 1973محمد جمال البرعي، التدريب والتنمية ،عالم الكتب، مصر ،-2
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:البرنامج التكويني تقييم- 3     

ومقدار تحقيقها للأهداف ، كفاءة الخطة التكوينيةو  تقييم التكوين هو عملية هادفة لقياس فعلية إن

مدى تحقيق البرامج التكوينية للأهداف  قياسفالتقييم هو ، القوة فيهاو  نواحي الضعف وإبراز، المطلوبة

1.مج حتى تلبي الاحتياجات التكوينيةهذا من أجل تطوير هذه البراو  في خطة التكوينالمقررة 

التكوين كأداة لتأهيل العنصر البشري المسير في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية تخصص " فاطمة ظريف  -1

).80-73(، ص ص 2007الجزائر ، -تيارت –تسيير واقتصاد المؤسسة جامعة 
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 .تقييم الكفاءات: المبحث الثاني

 إدارةعملية تقييم الكفاءات من العمليات القاعدية في المؤسسة لما لها دور فعال في باقي أنشطة  إن

هذه  أهدافو  القوة الفاعلة في تحقيق غاياتو  ، كما تعتبر الموارد البشرية للأداة الحقيقيةالبشريةالموارد 

.الأخيرة

 .مفهوم تقييم الكفاءات:الأول المطلب

 .تعريف تقييم الكفاءات: أولا

 الأداءتقييم و  قياس الكفاءة أيضايطلق عليها ، العاملينكفاءة عادة بتقييم   الأفراد إدارةتقوم "

، الحوافزو  التعويضاتو  المناقشةو  الوظيفي وفي التدريبو  الإداريللتوجيه  كأساسوهي تستخدم   القدراتو 

قييم ما بين ضعيف ،مقبول، جيد، مجالات التو  الأهدافو  ،توضح جداول تقييم الكفاءة الأجورمراجعة 

.، متميزجيد جدا، ممتاز

، الإنتاج، جودة ، التعاون، كمية النتاجة لكل من المبادرةحيث تحدد درجات لكل مستوى بالنسب

الصناعية  الشركة،المعلومات عن المنتج ،،التكيف الأمور، الابتكار ،الحكم على العرضو  القدرة على التغيير

1".الخ......

ƢǼƯ¢�ǶēƢǧǂǐƫ �و  ملاحظة سلوكهمو  تحليل أداء العاملين لعملهمو  دراسة"يقصد بتقييم الكفاءات 

2."في القيام بأعمالهم المالية  Ƕē ƢǨǯمستوى  و  العمل ذلك للحكم على مدى نجاحهم

توفر مقياسا و  المعايير أساسعة اختبارات في فترة زمنية محددة قائمة على مجمو :"كما يعتبر التقييم انه

القسم المختلفة مع  أعماليتيح التقييم فرصة المقارنة بين تنفيذ و  المؤسسةو  عاما يعكس مدى كفاءة العاملين

العليا للحصول على  للإدارةتقارير بموجبها  تقدم، رقابةو  اختبارات إلىمرور الوقت ،حيث يخضع العاملين 

3".انجاز المؤسسة بشكل عام، تقييم شامل للعاملين بشكل خاص

.87، ص 2007، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،مصر ،"الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية " فريد النجار ،-1
.367،ص 2002،دار الجامعة الجديدة للنشر والتوزيع ،مصر ،"الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية " صلاح الدين عبد الباقي ،-2
.27، ص2006للنشر والتوزيع ،الأردن ،،دار تسنيم 3أساسيات الإدارة الحديثة ،ط"موسى قاسم القربوتي ،على خضر مبارك ،-3
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  .الخبرةو المنجز بالأداءتقييم الكفاءات يرتكز على المعرفة المرتبطة  أنومنه نرى 

 .أهداف تقييم الكفاءات :ثانيا 

1:تقييم الكفاءات إلىيهدف 

تحديد من سوف تزداد أجورهم.  

تحديد الحوافز. 

 نقابيأو نزاع مهني  أيموقف الفرد في. 

استناء بيانات استمارات التقييمالمشرفين فيو  مساعدة المديرين. 

ييم بالنسبة لجميع القائمين عليهتوحيد قواعد التق. 

2:تقييم الكفاءاتأيضاكما يهدف 

و  الموظفين أداءتقييم�ǶĔ¢�ǺǷ�ƾǯƘƬǳ¦للدور الذي  أن لديهم وضوحاو  متناغمين مع المؤسسة

 .المتوقع منهمو  يقومون به

 في الوقت و  الفرد هي تزويد بالأغذية الرجعية المناسبة أداءالمهمة الرئيسية في تحسين و  الأداءتعزيز

 .يطور نفسه فيها إنالمناسب ليكون لديه فكرة حول النقاط المحددة التي يجب 

ن اجل الاحتفاظ بالموظف في الذمةالمراجعة م. 

الأداءالتدريب من اجل تطور  تحديد حاجات. 

تقييم بالنسبة لجميع القائمين بهتوحيد قواعد ال. 

.87،مرجع سبق ذكره ،ص"الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية " فريد النجار ،-1
،عالم الكتب الحديث للنشر 1، ترجمة جيدر محمد العمري، ط"استراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمة "،) misra(تأليف ميسرا  -2

.32ع ،الأردن ،صوالتوزي
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 .الكفاءات  مت تقييمقاربا: المطلب الثاني 

 :مقاربات الكفاءات فيما يلي أهمتبرز 

 .مقاربة المعارف: أولا

التعلم الموجه " وهي حل مسائل معينة ، إستراتيجيةعمل ناتج كل   أنتنطلق فكرة هذه المقاربة من 

لاكتساب مهارات معينة تتضمن عادة ممارسة سلوكيات مرغوبة مثل تلك التي تظهر مهارات فنية تفاعلية 

1."أو اتصال

 .مقاربة المعارف السلوكية:ثانيا

2".الأهدافتحقيق و  تحفيزهمو  فهم سلوكهمو  تكمن في القدرة على التعامل مع الآخرين"و

  .المعارف العملية مقاربة:ثالثا

،لأن قدرات لمباشرة للأفراد في منظمات العملاحيث يقوم التقييم في هذه المقاربة على الملاحظات " 

3."لمعرفتهامفترضة مسبقا ولهذا يجب ملاحظتها ليست  الأفراد

 .مقاربة الميزات الشخصية:رابعا

فوظيفة مسؤول الاستعلامات : حيث تستلزم بعض الوظائف سيمات شخصية ذات طبيعة خاصة "

ƢƥƢǈū¦�Ǧ©و  السلوكية إبعادهاتختلف في  ǛȂǷ�Ǻǟ�ƢēƢǟ¦Ǆǻ��� كما تختلف هذه الوظيفة عن واجبات موظف

4."الخ....القوة البدنية و  الانتباهو  تقنية المعلومات سواء في التركيز

.214حسين حرير، إدارة الموارد البشرية الإطار المتكامل، مرجع سبق ذكره، ص -1
، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،مصر، 1،ط)مفاهيم ومناهج تطبيقية ( الإدارة الإستراتيجية " جمال الدين محمد موسى، ثابت عبد الرحمان إدريس ،-2

.77، ص2001
60، مرجع سبق ذكره ،ص "¦�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦Â�ǶȈǿƢǨŭ¦�°ƢǗȍ: تسيير الكفاءات " سماح صولح ،كمال منصوري ،-3
.63، ص 2015، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن، "إدارة الموارد البشرية " مجيد الكرخي ،-4
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.المقاربة المعرفية:خامسا

بالتالي فان تقييم و ، حل مسائل معينة إستراتيجيةكل عمل ناتج عن   أنتنطلق فكرة هذه المقاربة من 

د ومن خلالها تحدي، المراحل اللازمة لحل المسألة المختلفة أيإيجادالكفاءات يرتكز على تحليل المناهج الفكرية 

1."الكفاءات الضرورية لتشغيل معين

 .طرق تقييم الكفاءات :المطلب الثالث

المناصب  إلىاختيار الشخص المناسب للترقية و  الكفءو  في المؤسسة المناسبالموظفلاختيار 

  :من بين هذه الطرقو  في عملية تقييم الكفاءات أساليبو  تستخدم المؤسسة طرقالعليا

 .الرجوع العكسيو طريقة مراكز التقييم-

 .طريقة مقابلة النشاط السنوي-

 .مرجعية الكفاءاتو  المرافقة الميدانيةطريقة -

.3600حلقة الرجوع العكسيو طريقة مراكز التقييم:أولا

«�و الاختباراتو  برنامج متكامل من التمرينات"وهي عبارة عن  ƾē�Ŗǳ¦�©ȐƥƢǬŭ¦قياس القدرات إلى 

يتوافر لدى  إنالمرتفعة ،و بمقارنة ما تم قياسه بما يجب و  العالية، الإداريةالاستعدادات و المهاراتو 

2".الشخص

اختبارات ، المحاكاة، المقابلات:"وتستخدم هذه الطريقة لعملية التقييم عدد من الاختبارات منها 

3."تكون مختارة بعشوائية بل يجب اختيارها بدقة متناهية  هذه الاختبارات لا إنو .الخ ....الوضعية 

ǳ�ǶȈȈǬƬǳ¦�Ǆǯ¦ǂǷ�ƨǬȇǂǗ�» ƾēÂ من يتم ذلك و  يةللمرشحين للوظائف القياد الإداريةقياس القدرات

©¦°ƢƦƬƻȏ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ�śƸǋŗŭ¦�ǒ ȇǂǠƫ�¾Ȑƻ  و  الدراسات الفرديةو�Ƕē¦°ƢȀǷ�ƾȇƾƸƬǳ�ƨȈǟƢǸŪ¦الإدارية .

.61، مرجع سبق ذكره ،ص "ى الإطار المفاهيمي والمهارات الكبر : تسيير الكفاءات " كمال منصوري، سماح صولح ،-1
.431، ص 2007الدليل لإعادة الهيكلة والتميز الإداري وإدارة التغيير الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،مصر ،(أحمد ماهر، تطور المنظمات ،-2
لت الزبيدي، مراكز البحوث السعودية تقييم مهارات الإدارة مرشد الكفاءة وأساليب التقييم ،ترجمة اعتدال معروف، خو "مارجيت ديل ،يول ايلز ،-3

.186،ص 2002،
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  ):360(°طريقة حلقة الرجوع العكسي

من عمليات التغذية الرجعية الصاعدة ،و هنا يتم تقييمهم من ): 360°(و هي التغذية المرجعية 

 تقديرية لمعرفة مهاراتاستبانت عليهم تحتوي مواد بحيث نوزع ، أنفسهمو  مديرهمو  الزبائنو  قبل زملائهم

1".سلوك الموظف المعنيو 

المناسبة في تطوير كفء  الإجراءاتاتخاذ و  تحليل نتائج التقييمو  المؤسسة دراسة إدارةينفني على "

وهذا طبقا لما ، لمطلوب بلوغهاالمعايير ا إلىمدى وصوله و ، معرفة أدائه إلىالعاملين يحتاج كل فرد عامل 

2."التغذية العكسية ضرورية للتقدم في المستقبل و ، الإدارةتحدده 

 .مقابلة النشاط السنوي: ثانيا

نموذج معين من المعاملة تحدث بين شخصين محددين احدهما المقوم :" ¢ƢĔتعرف مقابلة التقييم على 

«���هو المرؤوسو  التقييمالثاني الشخص الخاضع لعملية و  )الرئيس المباشر ( ƾđ�Ǯ ǳ̄تبادل الرأي و  المناقشة

تدعيم نقاط القوة لديه للاستفادة منها و  الوسائل لعلاجهاو  ووضع الحلول، حول نقاط الضعف في أدائه

3."مستقبلا الأداء تحسينو  أكثربشكل 

فهي تكون من اجل ، من اجل جمع المعلومات أكثر أوو المقابلة هي محادثة شفوية بين شخصين 

هل توجد له الدافعية للاستمرار لوقت طويل في و  الوظيفة المتقدم لها ؟، لأداء المتشحمعرفة هل يصلح 

4"لا ؟ أمهل هو قادر على التكيف مع العاملين في المنظمة و  المنظمة ؟،

.207، ص 2009، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، 1،ط"التخطيط والتطوير الإداري " زيد متير عبوي ،-1
.256إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص "محمد شيخ صالح القدومي ،-2
.69، ص2012،دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط"وتقييم أداء الأفراد اتجاهات التدريب "عمار بن عيشي ،-3
، مؤسسة حمادة للدراسات الجامعية والنشر والتوزيع، الأردن "إدارة الموارد البشرية، المفهوم والوظائف الاستراتيجيات "وفاء برهان برقاوي ،-4

.195، ص 2013،
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لذلك فان المؤسسات الرائدة في مجال تسيير الكفاءات قد ، هذه الطريقة كلاسيكية أصبحتلقد و  "

مما يسمح لهم بتكوين ارتباط مهم بين ، الآلي في استعمال المقابلات السنوي للنشاط الإعلام أدخلت

1".الكفاءاتتطوير و  المشاركة في التكوين

 .مرجعية الكفاءات و  المرافقة الميدانية: ثالثا

2:يلي الكفاءات في المؤسسة نذكر ما في عملية تقييم الطرق السابقة إلى بالإضافة

  .المرافقة الميدانية*

�ȄǴǟ�ǶēƾǟƢǈǷو  كذا تقديم لهم نصائحو ، الفريق أعضاءتسمح للمسؤولين بالتقييم الدوري لكفاءة 

لكن ، تسمح بفحص التطورات المحققة بفضل التكوينو ، يعتمد فيها على مرجعية كفاءات محددةو ، التطوير

لم يكن مكون  إذ، حكم المسير قد يكون غير سليم أنتظهر في ، بعش السلبيات للمرافقة الميدانيةهناك 

جودهم بمرافقة و  أو المرؤوسين يكون غير عادي أثناء الأفرادسلوك  أنكما ،  من قبل على هذه التقنيات

  .الذي وضع لتقييمهم   مسئولهم

.مرجعية الكفاءات*

وتنجز عموما من قبل ، تسمح بجرد الكفاءات الضرورية لكل نماذج العمل في فرع مهني وهي أداة

.) الخ ...جودة ،، موارد بشرية، التجارية( قائمة لمختلف المهن  بإعدادالمسؤولين عن حركة العمل المكلفين 

بشكل  الأعمالذه لمزاولة هالكفاءات الضرورية  إبراز أخيراو  لكل منها الأساسيةثم تحديد نماذج العمل 

ضرورية بالتالي فان مرجعية الكفاءات تسمح بتموضع كل فرد بالنسبة لمستويات الكفاءات الو  ،جيد

  .لكل عمل معين) المطلوبة (

.62، مرجع سبق ذكره ،ص "¦�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦Â�ȆǸȈǿƢǨŭ¦�°ƢǗȍ.الكفاءات تسيير " سماح صولح ،.كمال منصور، أ-1
- الجزائر  –تيارت  –، جامعة ابن خلدون )السنة الثانية ماستر ،اقتصاديات العمل (محاضرات في مقياس إدارة الكفاءات "نجاح عائشة، مطبوعة -2

.65، ص2017/2018
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.المحققة من تقييم الكفاءاتنتائج التثمين : المبحث الثالث  

 من قدرة للمحافظة على الكفاءات هذا لما لهاو  تثمين الموارد البشرية عملية مهمة في كل مؤسسة إن

النتائج منها ما  لهذه العملية العديد منو  إليهمالموكلة  الأنشطة¦�ƨǧƢǰƥ�¿ƢȈǬǳ¦�ȄǴǟ�Ƣđ�śǴǷƢǠǳ الأفرادتحفيز و 

  .المؤسسةو  بشرية المتعلقة بالفردنتائج تثمين الموارد ال أهمنستعرض  أننحاول في هذا البحث يعود على الفرد،

 .نتائج التثمين المتعلقة بالمورد البشري:الأول المطلب

  .الولاء للمؤسسة و  ا الوظيفيرية المتعلقة بالمورد البشري الرضمن نتائج تثمين الموارد البش

 .الرضا الوظيفي كنتيجة لتثمين الموارد البشرية : أولا

 الباحثون في ذلكو  ذلك لاختلاف المداخل التي تناولها العلماءو  تعريفات الرضا الوظيفيتعددت 

يتحقق ذلك بالتوافق بين ما و  الارتياح أثناء أداؤه لعملهو  بأنه شعور الفرد بالسعادة"يعرف الرضا الوظيفي 

مقدار ما يحصل عليه فعلا في هذا العمل ،وان الرضا الوظيفي يتمثل في المكونات و  يتوقعه الفرد من عمله

1."والإنتاج التي تدفع الفرد للعمل

�Ŀ�Ƕē®ƢǠǇو  مدى ارتياحهمو ، يمثل الاتجاهات النفسية للعاملين اتجاه أعمالهم:"  بأنهكما يعرف 

2."الخ ....في العمل مثل الأجر ،الرؤساء ،الزملاء  الأساسيةالعمل على الأخص بالنسبة للعناصر 

 إنماالديمومة ،و  أولثبات ايجابية ناحية العمل ،لا تتصف با غيةردود فعلها ط:"  بأنه أيضا يعرف

3".على حال لاستقرنتيجة لمتغيرات العمل التي تتغير 

  .عملهالرضا الوظيفي ذو بعد عاطفي يرتبط بعاطفة الفرد اتجاه  أننستنتج ومنه 

4:النتائج الايجابية للرضا الوظيفيومن 

.78بين النظرية والتطبيق، مرجع سبق ذكره ،ص ) MRد البشرية الموار (ادارة الافراد "محمد موسى احمد ،-1
.43،ص 2013، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ،مصر ،7السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات ،ط"احمد ماهر ،-2
.22، ص2002، مؤسسة طيبة ،مصر ،"البناء العمليات والنمط الاداري : المنظمات العامة "محمد حجازي، -3
.388،مرجع سبق ذكره ،ص ) "اطار متكامل (ادارة الموارد البشرية " حسين حريم ،-4
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 .نفسية سليمةو  صحة بدنية-

 .الخ.....التأخرمل أو التغيب أو ترك الع إلىالعامل الذي يشعر بالرضا الوظيفي لا يميل -

 مساعدة الزبائنو  ،مثل مساعدة زملائهشعر بالرضا الوظيفي روح المواطنةيبدي العامل الذي ي-

 .غيرهاو  التعاونو 

 .جة لتحقيق تثمين الموارد البشريةالولاء للمؤسسة كنتي: ثانيا

.البشرية هي الولاءتثمين الموارد من أهم النتائج التي يمكن للمؤسسة تحقيقها من عملية 

لهذا فولاؤهم و ، مهما كان نوعه الأمرالوفاء المطلق لولي و  الإخلاصنوع من :"إن مصطلح الولاء يعني

الامتيازات الوظيفية و  بل لمن ضمن لهم العمل وحصولهم على العمل أهدافهاتحقيق  أوليس للمنظمة 

1".المتنوعة

وان تحقيق أهداف العامل يتم ، الرغبة بالاستمرار فيهاو  كما يعتبر الولاء الشعور بالانتماء للمنظمة

2".من خلال تحقيق أهداف العامل يتم من خلال تحقيق أهداف المنظمة

3:المتمثلة فيو  له الأساسيةومن خلال هذين التعريفين للولاء فانه يمكن استخلاص المقومات 

الإداريةوقيم المنظمة  أهداف بولق. 

الإداريةة لتحقيق أهداف المنظمة المساهمة بصورة ايجابي.

 فر مستوى عالي من الولاء للتنظيمتو. 

في تقييم التنظيم بصورة ايجابية الرغبةو  الإخلاص. 

.93بين النظريات والتطبيق، مرجع سبق ذكره ،ص ) GRH(ادارة الموارد البشرية " محمد موسى احمد ،-1
، ص 2014ة في ادارة الاعمال، جامعة دمشق، سوريا، ، أطروحة دكتور "ادارة المسارات الوظيفية واثرها على الولاء التنظيمي"سعاد نجيب غريب، -2

17.
).120-119(، ص ص 2012، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 5، ط"التطوير التنظيمي، اساسيات ومفاهيم حديثة "موسى اللرزي، -3
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 .ةنتائج تثمين المتعلقة بالمؤسس:المطلب الثاني

 ومن، نجاعتهاو  Ƣē ƢǨǯ�Ǻǟ المسئول ،فهو الوحيدبشرية عنصر أساس في تقدم المؤسسةباعتبار الموارد ال

  .ة غالبا ما تكون في صالح المؤسسةتظهر نتائج كثير  ƢĔƜǧ،خلال تثمين الموارد البشرية

  .التنافسية اكتساب الميزةو  من بين هذه النتائج نذكر تحسين الأداء

 .ة كنتيجة لتثمين الموارد البشريةأداء المؤسس: أولا

تعريف الأداء:  

قابليتها في تحقيق و  على استغلال مواردهامستوى قدرة المنظمة و  وهو صورة حية تعكس نتيجة" 

1".طبيعة عملهاو  فقا لمعاير تلائم المؤسسةو ، المختلفة أنشطتهاالموضوعية من خلال  أهدافها

تحسين الأداء.  

، توجيه السياسات ،و الاستراتيجياتو  تحسين في الأداء يتحقق من خلال القيادة التي تقوم بصياغة

الفكري لهذا النموذج  الإطارتدير العمليات المختلفة للمؤسسة ،يقوم و ، العلاقاتتستثمر و  الموارد البشريةو 

فاهيم فيما يمكن حصر هذه الم، التي يجب على إدارة المؤسسة تفهمها الأساسيةعلى مجموعة من المفاهيم 

2:يلي

 .ب المصالح ذوي العلاقات بالمؤسسةتحقيق النتائج التي ترضي أصحا: التوجه بالنتائج-

بالاظافة إلى ضرورة ثبات ، هي قيادة طموح رؤية واضحة: الأهداف الواضحةو  القيادة الفعالة-

 .الأهداف

جيين، والاحتفاظ بولائهم يتوجب تنمية علاقات التعامل مع العملاء الخار : العملاء الخارجين-

 .للمؤسسة

دار وائل للنشر والتوزيع، ، 1، ط"ل الادارة الاستراتيجية منظور منهجي متكام" وائل محمد صبحي ادريس ،.طاهر محسن منصور ،أ-1

.478م، ص2007،الأردن
).222-221(م ،ص ص 2012،عالم الكتب، مصر ،1، ط"إدارة التميز المؤسسى بين النظريات والتطبيق " رضا ابراهيم المليج ،-2
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إدارة المؤسسة لأنظمة فق و  تتحقق: الاعتماد على الحقائق و  الادارة بمنطقة العمليات المتكاملة -

Ƣē°¦®¦�Äǂšو  مترابطة �ƨǴǷƢǰƬǷ  متجددة و  توجيهها نحو الأهداف المرجوة وفق معلومات صحيحةو. 

المتميز من خلال حيث يعتبران من الشروط المهمة لتحقيق الأداء : التحسينو  التعلم المستمر-

 .ومعارف العاملين فيها  .المؤسسةخيرات  استثمار

من  أساسيهذا شرط و ��ǞǸƬĐ¦�Ƕǜǻو  على المؤسسة احترام قواعد: الاجتماعية للمؤسسة الشروط-

 .شروط النجاح على المدى الطويل

 العوامل المؤثرة على الأداء.  

1:رة على الأداء فيما يليسيتم ذكر بعض العوامل المؤث

 الإنتاجمعدلات و  أهدافهاو  فالمنظمة التي تمتلك خطط تفصيلية لعملها:محددة أهدافوجود -

.محاسبة موظفيها على مستوى أدائهم و  تستطيع قياس ما تحقق من انجاز، المطلوب أداؤها

يساهم في وجود ، المختلفة الإداريةعدم مشاركة العامليين في المستويات  إن:الإدارةالمشاركة في -

 أهدافالعمل الجماعي لتحقيق و  ضعف المسؤولية إلىبالتالي يؤدي و  والموظفين، الإداريةفجوة بين القيادة 

.لدى الموظفين الأداءضعف  إلىؤدي هذا يو  المنظمة

 الإداريةمن العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ،عدم نجاح الأساليب :اختلاف مستويات الأداء-

.المعنوي الذي يحصلون عليهو  التي تربط بين أداء المردود المادي

.اقل وإنتاجية أداء ضعيف إلىا الوظيفي يؤدي فضعف الرض:مشكلات الرضا الوظيفي-

 .ة كنتيجة لتثمين الموارد البشريةالتنافسي اكتساب الميزة: ثانيا

 قيم إنتاجالذي يتيح للمنظمة  المهارة أو التقنية أو المورد المتميز: "¢ƢĔ إلىيشير مفهوم الميزة التنافسية 

اختلافها عن هؤلاء المنافسون من وجهة و  ويؤكد تميزها، منافع للعملاء تزيد عن ما يقدمه لهم المنافسونو 

، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية، "سسة في تحسين أداء المؤ ) النموذج الياباني ( دور أسلوب كايزن " هدى شهيد ،.أبو بكر بوسالم، أ-1

.630ص2017-الجزائر  –بشار -العدد الثامن 
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القيم التي تتفوق على و  حيث تحقق لهم المزيد من المنافع، التميزو  نظر العملاء الذين يتقبلون هذا الاختلاف

1".مه لهم المنافسون الآخرونما يقد

ل فعال في خلق قيمة ما اعتمدت على استراتيجية تساهم بشك إذاامتلاك ميزة  ƢĔƢǰǷƜƥالمنظمة  إن"

2".المحتملين تقليدهاو  ليس في مقدور المتنافسون الحالين

الاهتمام و ، الاعتماد على الكفاءات البشرية كمورد غير ملموس" ولتحقيق الميزة التنافسية يمكن 

 حيث انالكفاءات الأخر ،و  طبعا بالتكامل مع الموارد، تحقيق الميزة التنافسية إلىبتسيره جيدا يقود 

3".النوع اللازمين و  التخطيط الناجح هو الذي يحدد الكفاءات البشرية اللازمة داخل المؤسسة بالكم

:التنافسية معايير الحكم على جودة الميزة

4:نافسية من خلال النقاط التاليةالت د مدى جودة الميزةتتحد

  يميز بين نوعين من المزايا  :مصدر الميزة*

  : منخفضةمزايا تنافسية 

  . نسبيا من قبل المنافسينو هي سهلة التقليد ، المواد الخامو  تعتمد على التكلفة الأقل قوة لقوة العمل

  :مزايا تنافسية مرتفعة

العلاقات وطيدة مع ، التفرد في تقديمه ،السمعة الطيبة او العلامة التجاريةو  تستند الى تميز المنتج

 .الزبائن

.119،ص2015، دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن ،1، ط"الابداع والابتكار الاداري في التنظيم والتنسيق " عبد االله حسن مسلم ،-1
���ƾǴĐ¦��ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ǂƟƢǌƦǳ¦�ƨǴů)مقاربة نظرية (الاستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في ادارة الكفاءاة المحورية الادوار " احمد بلال ،.سملالييحضية ،د-2

.186، ص 2017جامعة الملاك فيصل، السعودية ،جوان  2العدد 3
اجيستر، في العلوم التجارية تخصص ادارة اعمال، مدرسة دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، مذكرة لنيل شهادة الم"قالي يسين ،-3

.114، ص2014الدراسات العليا التجارية، الجزائر، 
4-��ƨƴđ�ÀƢŧ®�Ǻƥ " شهادة الماجستير في العلوم الاقتصادية، قسم علوم التسيير، :، اطروحة لنيل "مساهمة نظرية الموارد في تحقيق الميزة التنافسية

.61م، ص2011/م2010 –الجزائر  –بومرداس  –ة جامعة امحمد بوقر 
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  :المؤسسةصادر الميزة التي تملكها عدد م*

في حالة اعتماد المؤسسة على ميزة تنافسية واحدة يعرضها الى خطر سهولة تقليدها من قبل 

  .مصادرها لكي يصعب عليهم تقليدها لذا يستحسن تعدد، المنافسين

  :التنافسية التجديد المستمر في الميزةو  التطويرو  درجة التحسين*

لتفادي قيام المؤسسات المنافسة بتقليد او محاكاة  بشكل اسرعو  تقوم المؤسسات بخلق مزايا جديدة

ƨȈǳƢū¦�ƨȈǈǧƢǼƬǳ¦�ƢēǄȈǷ�� ايا تنافسية من المرتبة المرتفعةلذا تتجه لخلق مز.  
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  :خلاصة

ة تمثل نظام لعنصر من خلال ما تم التطرق له في فصلنا هذا فانه يمكننا القول ان إدارة الموارد البشري

، تكيف المؤسسة مع المتغيرات الموجودة في بيئةو  عامل مؤثر في تحقيق تلائم  أهمكونه ،  المورد البشري

.ǂ̈ǘǈŭ¦�ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾمن ثم قو ، أعمالها

��ƨȈǴǸǟ�Ƣđǂǈƫ�À¢�ǺǰŻتحدد الطريقة التي  وأساسيات، تقييم الكفاءات على مفاهيموتقوم عملية 

توجيه أدائها نحو  إلى،تسعى المؤسسة الصحيح لهذه العمليةضمان المسار لو ، ،لبلوغ أهداف المؤسسةالتقييم

  .قيام بعملية التقييم بصورة عادلةفعالة تمكن بالو  ذلك بوجود طريقة واضحةو  هذه الاهداف

ولكي ، كما ان نجاح المؤسسة مرتبط ببذل جهود جبارة للقيام بكافة أنشطة العمل في المؤسسة

طاقتهم بحيث ان تثمين الموارد البشرية يعتبر و  Ƕē¦°ƾǫ�śǸưƫ�ƢȀȈولاء عمالها وجب عل الأخيرةتضمن هذه 

،تحقيق الراحة النفسية للأفراد العاملين إلىضافة بالإالاقتصادي و  التنظيمي الأداءلتحسين  أساسيةعملية 

ƨǈǇƚŭ¦�ǺǷ� ǄƳ�ǶĔƘƥ�ǶȀǈȈǈŢÂ.



 :الفصل الثالث

ة لمساهمة تقييم الكفاءات في دراسة ميداني

ين الموارد البشرية بكلية العلوم الاقتصادية تثم

  و التجارية و علوم التسيير

- تيارت- ابن خلدون جامعة 
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  :مقدمة

دراسة حول كلية العلوم  إعدادمن خلال الفصلين السابقين ،تم  الجانب النظريا تطرقنا له في تدعيما لم

الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير وذلك لمعرفة كيفية القيام بعملية تقييم الكفاءات في الكلية محل 

ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�śǸưƫ�Ŀ�ǶȈȈǬƬǳ�ƨȈǴǸǟ�ƲƟƢƬǻ�¿¦ƾƼƬǇ¦Â�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǽǀđ�ƢȀǷƢǸƬǿ¦�ÃƾǷÂ��ƨǇ¦°ƾǳ¦  لديها.  

  :واقع العملية التقييمية بالمؤسسة محل الدراسة وذلك من خلال إلىسنتطرق في دراستنا لهذا الفصل 

  .التعريف بميدان الدراسة:المبحث الأول

  .المنهجي للدراسات الإطار :المبحث الثاني

  .تحليل النتائج بميدان الدراسة :المبحث الثالث
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التعريف بميدان الدراسة:الأول ثالمبح. 

عرض أثر التقييم على تثمين الموارد البشرية ، يجدر بنا أولا أن نعطي نبذة عن المؤسسة محل  إلىقبل التطرق 

�Ƣǿ°Ȃǘƫ�ǲƷ¦ǂǷ�Â�ƢēƘǌǻ�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǇ¦°ƾǳ¦هيكلها التنظيمي ومختلف الهياكل  إلى بالإضافة

ƫ�µ ةالبيداغوجية المتوفر  ǂǟÂ�Ƣđقديمي للكلية.  

تقديم جامعة ابن خلدون: ب الأولالمطل.  

 إعدادهفي تكوين النشء و تعتبر الجامعة مؤسسة ذات شخصية معنوية و استقلال مالي ،فالجامعة الجزائرية 

من الناحية العلمية ،الثقافية و الفكرية و كغيرها من جامعات الوطن تتولى جامعة ابن خلدون مهام تكوين 

لمية و Ǡǳ¦�©¦°ƾǬǳ¦�Ƕǟ®�Ŀ�ƨǯ°Ƣǌŭ¦�Â�ǞǸƬĐ¦�Ŀ�ƨǧǂǠŭ¦�ǂǌǻ�Â إنتاجضرورية و المساهمة في  اطارات

  .جامعة ابن خلدون بالمراحل التالية  إنشاءقد مر و ،الوطنية

 جامعة ابن خلدون  إنشاءمراحل.  

  .جامعة ابن خلدون بالمراحل التالية    إنشاءقد مر 

  .المركز الجامعي  إنشاء 1980:المرحلة الأولى 

الهندسة المدنية ،العلوم (وطنيين للتعليم العالي معهدين  إلىتحويل المركز الجامعي  1984:المرحلة الثانية 

  ).البيطرية و الزراعة

  .المركز الجامعي  إعادةإنشاء1992:المرحلة الثالثة 

سبتمبر  18المؤرخ في  271- 61مرسوم تنفيذي (جامعة ابن خلدون  إنشاء2001:المرحلة الرابعة 

2001.(
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يعدل المرسوم التنفيذي  2004 أوت 29بمقتضى المرسوم التنفيذي المؤرخ في  2004: المرحلة الخامسة 

  .شعبة  30 إلىالسابق ،عرفت الجامعة تطورا معتبرا في العدد الشعب حيث وصلت 

من 19600كليات و معهدين و تحتوي ما يقارب   6 إلىتم هيكلة الجامعة  2010: المرحلة السادسة 

- 10موظف و هذا حسب المرسوم التنفيذي  637أستاذ و  654و حوالي  أجنبيطالب  390بينهم 

  .2010المؤرخ في جانفي  37

 كلية العلوم التطبيقية. 

 كلية علوم المادة. 

 الآلي الإعلامكلية الرياضيات و. 

 م الطبيعة و الحياة كلية علو. 

 كلية الحقوق و العلوم السياسية. 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير. 

 كلية الأدب و اللغات الأجنبية. 

 و الاجتماعية  الإنسانيةكلية العلوم. 

 معهد البيطرة. 

 قصر الشلالة (معهد التكوين العالي للتكنولوجيا.( 

 ملحق السوقر . 

و البيداغوجي الهيكل التنظيمي:الثاني  المطلب.  

 الهيكل التنظيمي: أولا.  

مؤسسة لأنه يسمح بمعرفة مراجعة مختلف  أيالمحاور التنظيمية داخل  أهميعتبر الهيكل التنظيمي من 

.Ƣđ الإداريةالمستويات 
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تكون تحت سيطرة مدير الجامعة المسؤول الأول عن السير العام للجامعة و تضم  :رئاسة الجامعة -

  .متعاقد يتوزعون على  346عامل و  699أستاذ و حوالي  940حوالي 

:نيابة رئاسة الجامعة المكلفة بالعلاقات الخارجية و التنشيط و التظاهرات العلمية *

دات و مخابر البحث و القيام بكل النشطات التي تتكفل بمتابعة أنشطة البحث بوح: 09حسب المادة 

�Ƕǔƫ�Â�ƢȀƦȈƫǂƫ�Â�ƨȈǸǴǠǳ¦�©¦ǂǿƢǜƬǳ¦�ǶȈǜǼƫ�Â�Ʈ ƸƦǳ¦�ǺȇȂǰƫ�ƢĔƘǋ�ǺǷ

 .مصلحة التعاون و التبادل ما بين الجامعات و الشركة -

  .مصلحة العلاقات الخارجية و التنشيط و الاتصال و التظاهرات العلمية -

  :البيداغوجية و الدراسات ما بعد التدرج و الشهادات نيابة مديرية الجامعة *

من القانون تنظيم الجامعة تتكفل بمتابعة المسائل المتعلقة بسير التعليم و التربصات :  03حسب المادة 

  :المنظمة من قبل الجامعة و تشمل المصالح التالية 

  .مصلحة التكوين المتواصل - 

  .مصلحة التعليم و التدريب  - 

  .التكوين ما بعد التدرج و التدريب الجامعي مصلحة  - 

  .مصلحة الشهادات و المعدلات  - 

  : التوجيهو  الإشرافو نيابة رئاسة الجامعة للتنمية *

تتكفل باعداد العناصر الضرورية لمشاريع و مخططات تنمية الجامعة و تشمل :  09حسب المادة 

  : المصالح التالية 
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 .الإشرافو  الإحصاءمصلحة -

 .مصلحة متابعة برامج البناء و تجهيزات الجامعة -

 . الإعلاممصلحة التوجيه و -

:الأمانة العامة *

تتكفل بضمان متابعة تمويل أنشطة المخابر و وحدات :من قانون تنظيم الجامعة  11حسب المادة 

ƨȈǳƢƬǳ¦�ǲǯƢȈŮ¦�ǲǸǌƫ�Â�Ƣđ�ƨǯŗǌŭ¦�ŁƢǐŭ¦�Â�ƨǠǷƢŪ¦�ǶȈǜǼƫ�Ƥالبحث و ضمان  ƬǰǷ�ŚǇ:

 .المديرية الفرعية للمستخدمين -

 .المديرية الفرعية للميزانية و المحاسبة -

 .المديرية الفرعية للوسائل و الصيانة -

  .المديرية الفرعية للنشاطات الثقافية الرياضية -

:محافظة المكتبة *

تتكفل بمسك الوسائل و المذكرات ما بعد التدرج و مساعدة  :الجامعةمن قانون تنظيم  21حسب المادة 

د الوثائقي للمكتبات و وضوعة تحت تصرفهم و صيانة الرصيمكتبة الكليات لتسيير الهياكل الم مسئولي

  :التاليةتشمل المصالح 

 .الانتقاءمصلحة -

 .المعالجةمصلحة -

 .التوجيهمصلحة -

 .ليوغرافيابمصلحة البي-
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 البيداغوجية الهياكل :ثانيا. 

يجب توفرها في  التدريبيةالعناصر الضرورية التي تقوم عليها العمليات  أهمغوجية من بين الهياكل البيداتعتبر 

  : عددها يزيد و حجمها يتوسع وفق لتعاظم أعداد الطلبة و تمثل فيما يلي  أنالجامعة كما 

كليات و 8طالب جامعي و  30000يوجد في الجامعة أكثر من :  مدرجات و أقسام الدروس*

 .بيطرةالملحقتين و معهد 

 .مقعد للسمع البصري  100مقعد للرسم ،  53بطاقة استيعاب :  قاعات الرسم و السمع البصري*

مقعد قاعة  228مقعد بقاعة الحسابات ، 550مركز الحسابات و قاعات الانترنت بطاقة استيعاب 

  .تمقعد بقاعة المحضرا 550انترنت ، 

 :  أهمهاتضم المكتبة رصيدا وثائقيا و توفر خدمات للطلبة :  المكتبات و قاعات المطالعة*

  .الخارجيةالداخلية و  الإعارةخدمة -    

  .الالكترونيخدمة التوثيق  -    

  ). SNDL(تقديم خدمات خاصة بالمنظومة الوطنية للتوثيق عبر الخط  -    

  .لحواسيب محمولة  الإعارةتوفير خدمات  -    

  .تسيير المكتبة فنيا و تقنيا بواسطة برنامج متكامل مطابق للمعايير الدولية  - 

  .مقعد 1900حيث فاق عدد مقاعد البيداغوجي :  المخابر*
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 تقديم الكلية:المطلب الثالث. 

 - تيارت –الهيكل التنظيمي لجامعة ابن خلدون :أولا



وثائق مقدمة من رئيس مصلحة الامانة العامة لكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير :المصدر

.جامعة ابن خلدون تيارت

 مصلحة التوجيه
 محافظ المكتبة

 الامانة العامة

مصلحة التعاون والتبادل 

مابين الجامعات

نيابة رئاسة الجامعة للتنمية 

والاستشراف والتوجيه

رئاسة الجامعة

مصلحة متابعة 

الأنشطة وتثمين النتائج

مصلحة متابعة برامج 

 البناء والتجهيز

مصلحة الاحصاء

 والاستشراف

نيابة مديرية الجامعة للبيداغوجيا والدراسات فيما بعد 

 التدرج والشهادات

نيابة رئاسة الجامعة للتنشيط وترقية 

البحث العلمي والعلاقات الخاريجية

مصلحة التكوين ما 

بعد التدرج

مصلحةالتعليم و 

التدريب
المديرية الفرعية 

للنشاطات الرياضية

مصلحة التكوين 

 المتواصل

مصلحة الشهادات 

 والمعادلات

المديرية الفرعية 

 للوسائل والصيانة

المديرية الفرعية 

للمستخدمين

مصلحة البحث 

البليوغرافي

المديرية الفرعية 

للمالية والمحاسبة

مصلحة المعالجة

مصلحة الاقتناء
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عرض تقديمي : ثانيا.  

  :تتكون الكلية من أربعة أقسام هي 

قسم العلوم الاقتصادية، قسم العلوم التجارية، قسم العلوم الادارية ،وقسم العلوم المالية و المحاسبة ، بما 

الأكاديمية المعتمدة من تراخيص و الماجستير في التخصصات المختلفة  LMDيضمن جميع الدورات 

وهي اقتصاديات التنمية في الاقتصاد و التسويق و التجارة الدولية في العلوم التجارية و المحاسبة ) الخيارات (

  .في العلوم الادارية  و أخيرا الادارة المالية.و تمويل البنوك و التأمين في العلوم المالية و المحاسبة و الضرائب 

التاريخ: ثالثا.  

تم انشاء كلية الاقتصادوالأعمال و علوم الادارة بعد اعادة هيكلة جامعة ابن خلدون وفقا للمرسوم الرئاسي 

، والذي يعدل و يكمل المرسوم  2010يناير  25الموافق  1431صفر  09الصادر في 10- 37رقم 

بانشاء جامعة  2001سبتمبر  18الموافق  1422الثاني جماد  30المؤرخ في  01- 271التنفيذي رقم 

  .تيارت 

غرفة أعمال موجهة و مكتبة تضم ) 19(وبعضها ) 02(مدرج و مختبرات كمبيوتر ) 04(تضم الكلية أربع 

�Ãǂƻ¢�©ƢƷÂǂǗ¢�Â�Ƥ 23000حوالي  Ƭǰǳ¦�Â�©ȐĐ¦�śƥ�À¦ȂǼǟ.

الإطار المنهجي للدراسات: المبحث الثاني.  

تضمنت الدراسات الحالية في هذا الفصل مقاربات هينية على الدراسات التي شملها الفصلين الأول و 

الثاني، بعد تعديلها من أجل بناء هيكل عام يوضح مدى اسهام تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية 

  .الذي يتناسب مع عينة الدراسة و بيئتها

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

WWW. fsecsg. Unv- tiaret. dz
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مجتمع و عينة الدراسة: المطلب الأول.

حدود الدراسة:أولا.

  :تيلآوالمكانية والزمنية كا حددت هذه الدراسة بعدد من المحددات البشرية

 :الحدود البشرية

 .بالكلية محل الدراسةالموظفين الاداريين اشتملت الدراسة على مجموعة من 

 :الحدود المكانية

 التجارية وعلوم التسيير كيز على كلية العلوم الاقتصاديةتم التر 

 :الحدود الزمنية

  .23/05/2019إلى غاية  17/05/2019خلال الفصل الثاني من  تم تطبيق هذه الدراسة ميدانيا

مجتمع الدراسة: ثانيا.  

في كلية العلوم الاقتصادية  ينوهو جميع المفردات التي يتم دراستها، ويتمثل مجتمع دراستنا في الموظفين الاداري

تيارت، حول دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية ،  –ابن خلدون  - و التجارية و علوم التسيير 

وأجريت هذه الدراسة على إدارة المستخدمين للكلية، و يضم مجتمع الدراسة الخاص بدراستنا كل العاملين 

موظف و المنتمون لكلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم  50الاداريين في الكلية و البالغ عددهم 

   –تيارت  –التسيير 

عينة الدراسة: لثاثا.  

في اختيار عينة الدراسة ، حيث استوفينا توزيع ) الشامل(استخدمنا في دراستنا هذه طريقة الحصر الكلي 

لال العديد من الزيارات ، وحرصا استمارة من خ 50الاستمارة على الموظفين في الكلية و البالغ عددها 



كلية العلوم   مساهمة تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية   :الفصل الثالث

.تيارت -ابن خلدون-الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة

67

منا على عدم استيعاد أي من الاستمارات الموزعة أي أن الاستمارات المسترجعة تكون مستكملة الاجابة، 

  .منها  2من هذه الاستمارات و بعد فحصها تم استبعاد  45فانه تم استرجاع 

 أداة الدراسة  :الثانيالمطلب. 

على طبيعة البيانات التي يراد جمعها و على المنهج المتبع في الدراسة، و جدنا أن الأداة الأكثر ملائمة  بناءا

لتحقيق أهداف هذه الدراسة هي الاستبيان، وذلك لعدم توافر المعلومات الأساسية المرتبطة بالمشوع  

  .خصية و الملاحظات كبيانات منشورة، اضافة الى صعوبة الحصول عليها عن طريق المقابلات الش

  : لذا قمنا بتقسيم الاستبيان الى جزئين هما

يتعلق بالخصائص الشخصية للأفراد العينة من حيث الجنس، السن، المستوى :الجزء الأول

.التعليمي، الشهادات المتحصل عليها، الأقدمية

و المستقل  المتغيروهو جزء خاص بمحاور الدراسة، حيث ينطوي المحور الأول على :الجزء الثاني

فيتعلق بمتغير التابع وهو تثمين الموارد سؤال ،و المحور الثاني  12هو تقييم الكفاءات  ويتضمن  

سؤال موزعين على خمس أقسام أساسية تتمثل في أبعاد تثمين الموارد  15البشرية و الذي تضمن 

، المكافآت من   18الى 16، الترقية من سؤال 15الى 13التمكين من سؤال (البشرية وهي 

  .)27الىسؤال 25التكوين من  ،24الى 22، الاعتراف من سؤال 21الى 19ال   سؤ 

  :وكانت كل الأسئلة مغلقة وهذا راجع لسببين اساسيين هما سؤال 27من  الاستبيان متكون 

 تفادي ضجر وملل المستجوبين الناتج عن قراءة الأسئلة المطلوبة وكذلك في الرد عليها فالأسئلة

  .المطولة و المفتوحة عادة ما تتطلب تفكير أكثر من الأسئلة التي تحدد اجابتها مسبقا 

  تسهيل عملية الاجابة و تفادي اي غموض في فهم الأسئلة و الهروب عن عن محتوى الدراسة و

 .استجابة من طرف العمالقيق اكبر كذا تح
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بناء أداة الدراسة: أولا:

،  و الذي "كارت الخماسييل"تم تكوين جمييع مقاييس الاستجابة لفقرات استمارة الدراسة و فقا لسلم  

ضمن يعبر من خلاله أفراد العينة من مدى موافقتهم أو عدم موافقتهم لكل عبارة من عبارات المقياس 

  :يلي خمس درجات كما

  مقياس ليكارت الخماسي المستخدم في دراسة المتغيرات       )1- 1(الجدول 

موافق بشدةموافقمحايدغير موافقغير موافق بشدة

0102030405الدرجة

بالاعتماد على من إعداد الطالبتين:  المصدر

ملائمة أدات الدراسة: ثانيا:  

 :أدات الدراسة صدق.1

ت الاستبيان ما وضعت لقياسه، و قمنا بالتأكيد من فقرا بصدق أداة الدراسة ، ان تقيس يقصد

ذات الصلة بموضوع الدراسة و  الاطلاع على بعض الدراسات السابقة صدق الاستبيان من خلال

و كلية العلوم الاقتصادية   الاستفادة منها، استشارة الاستاذة المشرفة بالاضافة الى عدد من اساتذة

.)صدق المحكمين(الصدق الظاهري للاستبيان  و التأكد من ،التجارية و علوم التسيير

 : ثبات أداة الدراسة.2

بثبات الاستبيان أن تعطي نفس النتيجة لو تم اعادة توزيع الاستبيان أكثر من مرة تحت نفس  يقصد

تبيان يعني الاستقرار في نتائج الاستبيان و عدم تغيرها الظروف و الشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الاس

بشكل كبير، فيما لو تم اعادة توزيعها على أفراد العينة، عدة مرات، خلال فترات زمنية معينة، وقد تم 

استخدام طريقة التحقق من ثبات أبعاد الاستبيان الدراسة، وتم التحقق من ثبات الاستبيان من خلال 
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، كما )SPSS(ويعتمد أغلب الباحثين على برنامج جاهزة لحساب هذا المعامل مثل  باخ،كرونمعامل ألفا  

  :هو مبين في الجدول التالي

  .للاستبيان Cronbach's Alphaقيمة معامل  :)2- 2(جدول رقم      

Cronbach'sمحاور الاستبيان

Alpha

النتيجةعدد العبارات

ثابت0.90927باتجميع فقرات الاستبيان ث

  SPSS. V24الطالبتين بالاعتماد على بيانات الاستبيان مخرجات برنامج  إعدادمن : المصدر

بلغت  للمعامل ثباتلاستبيانا جميع فقراتذات قيمة مرتفعة ف باخنألفا كرو  عامللم الإجمالية قيمةالنجد ان 

ألفا   أداة الدراسة و تجد الاشارة انه معاملمما يدل على ثبات  0.6الأدنى  الحدو هي أكبر من  0.909

  .يدل على ان قيمة الثبات مرتفعة 01قيمته من  اقتربتباخ كلما كرون

التي أعددناها لمعالجة المشكلة المطروحة هي صادقة و ثابتة في ) الاستبيان(و منه نستنتج أن أداة الدراسة 

ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƨǼȈǟ�ȄǴǟ�ǪȈƦǘƬǴǳ�̈ǄǿƢƳ�ȆǿÂ�Ƣē¦ǂǬǧ�ǞȈŦ.

جة الاحصائية للبيانات الشخصيةالمعال: مطلب الثالثال.  

باستخدام برنامج التحليل الاحصائي للعلوم تم اخضاع البيانات الى عملية التحليل الاحصائي 

و تم الاعتماد على بعض الاختبارات بالاضافة الى الأساليب الاحصائية ) SPSS*V24(الاجتماعية

  .كذالك الأشكال البيانيةتدلالية،  الوصفية و الأساليب الاس

الأدوات الاحصائية المستخدمة في الدراسة: أولا:  

ت المحاور الرئيسية اتجاه عبارا استجابات أفرادها استخدمت لتحديد:التكرارات و النسب المئوية.1

.التي تتضمنها أداة الدراسة
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حاصل قسمة ويعبر عن ,لتحديد اتجاهات المبحوثين ضمن مقاييس الدراسة المتوسط الحسابي.2

  مجموع 

وهو عبارة عن , لبيان درجة التشتت للإجابة عن وسطها الحسابي  القيم على عددها والانحراف المعياري

 .الوسط الحسابي لمربعات انحرافات القيم عن وسطها الحسابي

 .واختبار صحة الفرضيات لمعرفة وكشف العلاقات بين متغيرات الدراسة :لسيبيرمانمعامل الارتباط -

.واختبار صحة الفرضياتلاختبار أثر المتغير المستقل على المتغيرّ التابع: تحليل الانحدار البسيط-

الوصف الاحصائي لعينة الدراسة: ثانيا.

الجنس، السن، المستوى : و فيما يلي وصف لعينة الدراسة من خلال مختلف المعلومات للمتغيرات التالية 

.الأقدمية، حيث يظهر في الجدول التالي التكرارات و النسب المئويةالتعليمي، الشهادات المتحصل عليها،

  :الجنس*

  .عينة الدراسة حسب الجنستوزيع مفردات ) 1-3(الجدول رقم - 

  V24..SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج من اعداد الطالبتين : المصدر

/0النسبة التكرارالفئةالمتغير
0

  الجنس

1637.2ذكر

2762.8أنثى

¸ȂǸĐ¦43100
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  .توزيع عينة الدراسة حسب متغيرات الجنس) : 1- 3(الشكل رقم 

  ).1- 3(بناء على معطيات الجدول رقم    SPSS.V24من مستخرجات برنامج: المصدر

المتمثلة في  فراد العينة والمشكلة لأ الإناثأن نسبة  لاحظن أعلاه للجدول الإحصائيةالقراءة من خلال 

موظف وهذا  16بتكرار  %37.2من نسبة الذكور التي تقدر ب موظف أكبر  27بتكرار  62.8%

راجع لكثرة الاناث على مستوى الكلية هذا من جهة و من جهة أخرى كون أن المرأة في الجزائر 

  .ميدان الشغل في السنوات الأخيرة اكتسبة

:السن*

  .العينة حسب السنتوزيع أفراد ) 2- 3(الجدول رقم 

  .V24. SPSSمن اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات البرنامج : المصدر

%النسبة  التكرار  الفئة  المتغير

  السن

  16.3  7  سنة30اقل من 

  67.4  29  سنة31-40

  9.3  4  سنة41-50

  7  3  سنة 50أكثر من 

¸ȂǸĐ¦43100
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  .أعمدة بيانية لخصائص عينة الدراسة حسب السن :)2- 3(الشكل رقم 

 .)2- 3(بنائا على معطيات جدول رقم  SPSS. V24من مستخرجات برنامج: المصدر

بنسبة ) سنة40- 31(لعمرية من نلاحظ أن أكبر قيمة تشكل من الفئة ا أعلاه من خلال الجدول

موظف، مما يدل أن الأغلبية من الموظفين هم من الشباب الذين يمتازون بالحيوية و  29بتكرار  67.4%

أقل (النشاط و الرغبة في العمل و الملاحظة أن هذه الفئة تضم في أغلبها الجامعيين ،ثم تليها الفئة العمرية  

  %9.3بنسبة ) سنة 50- 41(، ثم تليها الفئة العمرية من  7بتكرار  %16.3بنسبة ) سنة  30من 

  .7بتكرار  3%بنسبة ) سنة 50أكثر من (و في الأخير تأتي الفئة العمرية  4بتكرار 

 :المستوى التعليمي*

  .يينة حسب المستوى التعليمالعت داتوزيع مفر  :)3- 3(جدوا رقم 

%النسبةالتكرارالفئةالمتغير

المستوى

  التعليمي

24.7ابتدائي

49.3ثانوي

49.3مهنيتكوين

3375.7جامعي
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.من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات البرنامج: المصدر SPSS.V24

الدراسة حسب المستوى التعليميأعمدة بيانية لعينة ): 3- 3(الشكل رقم 

  .)3-3(معطيات الجدول رقم على  SPSS.V24من مستخرجات برنامج : المصدر 

نلاحظ أن أغلبية الموظفين هم من الجامعين وهذا راجع لطبيعة عمل المؤسسة أعلاه خلال الجدول من 

 33بتكرار  %75.7الذي يتطلب أفراد ذوي مهارات و قدرات عالية، بحيث بلغة نسبة الجامعين  

النسبة ، تليها نسبة التكوين المهني و الثانوي الذين يحملون نفس النسبة و التكرار حيث بلغت موظف

 2بتكرار  %4.7مستوى ابتدائي فقد بلغت نسبتهم  ، أما الأفراد الذين يحملون4بتكرار  9.3% المئوية

   .موظف

 :الشهادات المتحصل عليها*

 .توزيع مفردات عينة الدراسة حسب الشهادات المتحصل عليها ): 4- 3(جدول رقم

 % النسبة  التكرار   الشهادات المتحصل عليها  الفئة

  الشهادات

  المتحصل

  عليها

  16.3  7  تقني سامي

¸ȂǸĐ¦43100
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  39.5  17  ليسانس 

  9.3  4  مهندس

  14  6  ماجستير -ماستر

  20.9  9  غير ذلك

¸ȂǸĐ¦43100

  V24.SPSSمن اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات البرنامج : المصدر

 .المتحصل عليهادائرة نسبية لخصائص عينة الدراسة حسب الشهادات :)4-3(الشكل رقم

 .)4- 3(على معطيات جدول رقم  SPSS.V24من مستخرجات برنامج: مصدر

يمكن الملاحظة أن النسبة الأكبر لحاملين شهادة ليسانس أعلاه  ن خلال القراءة الاحصائية للجدولم

موظف وتليها وهذا لطبيعة عمل الكلية التي تستقطب فئة  17بتكرار  59.5حيث بلغت النسبة  

     9بتكرار   20.9ب) غير ذلك(وتليها نسبة حاملين شهادات أخرىالحاملين لشهادة ليسانس، و تليها 

، وتليها نسبة الحاصلين على ينموظف 7بتكرار  16.3، ومن ثم حملة شهادة تقني سامي بنسبة ينموظف

و في الأخير نجد أن نسبة الأفراد الذين يحملون  ين،موظف 6بتكرار  14بة شهادة ماستر ماجستير بنس

  .موظفين  4بتكرار  9.3مهندس شهادة
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 :الأقدمية*

  .توزيع مفردات عينة الدراسة حسب الأقدمية): 5- 3(الجدول رقم 

 % النسبة  التكرار  الأقدمية  الفئة

  الأقدمية

  25.6 11  سنوات 5أقل من

  37.2  16  سنوات 9-5من 

  20.9  9  سنة 14-10من 

  7.0  3  سنة 19-15من 

  9.3  4  سنة فأكثر20

¸ȂǸĐ¦43100

 V24 .SPSSمن اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : مصدر

.أعمدة بيانية لخصائص عينة الدراسة حسب الأقدمية ): 5- 3(الشكل رقم 

  ).5-3(الجدول رقم على معطيات SPSS.V24من مستخرجات برنامج :مصدر

هم ) سنوات  9- 5من (نلاحظ أن نسبة الموظفين الذين  أعلاه من خلال الدراسة الاحصائية للجدول

بنسبة ) سنوات 5أقل من (، ثم تليها الفئة موظف16بتكرار  37.2%الفئة الغالبة حيث بلغت   

شهادة ليسانس و  موظف، و يفسر ذلك بكون الموظفين في الكلية متحصلين على11بتكرار  25.6%
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من (بمجرد الحصول على فرصة العمل يقومون بالاستقالة من الجامعة وعدم إتمام الماستر ، ثم تليها الفئة 

  %9.3بنسبة   ) سنة فأكثر  20(، ومن ثم فئة ينموظف 9بتكرار  %20.9بنسبة ) سنة 14- 10

 .موظفين 3بتكرار  7%بنسبة ) سنة 19- 15من (موظفين، و في الأخير فئة  4بتكرار 

تحليل نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الثالث.  

¦��Ŀ�Ƣđ�ƢǼǸǫ�Ŗǳ¦�ƨȈǻ¦ƾȈŭ¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǺǷ�ƢȀȈǳ¦�ǲǏȂƬŭ¦�©ƢǻƢȈƦǴǳ�ƨǇ¦°ƾǳ¦�©ƢȈǓǂǧ�°ƢƦƬƻيتضمن هذا المبحث 

  - تيارت- كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير

وسط الحسابي والانحراف المعياري متال: المطلب الاول  

الكفاءاتتقييم وسط الحسابي والانحراف المعياري لعمليات متال: أولا: 

سوف يتم التعرف على درجة تأثير كل متغير من متغيرات الاستبيان وذلك من خلال حساب 

الخماسي  نحراف المعياري درجة الموافقة، وبما أننا استخدمنا مقياس ليكارتالمتوسط الحسابي والا

وهو متغير ) بشدة غير موافق، محايد، موافق، موافقبشدة، غير موافق (الذي يعبر عن الخيارات 

ترتيبي والأرقام التي تدخل في البرنامج تعبر عن أوزان الإجابات، ولتحديد طول خلايا مقياس 

عدد   تقسيمه علىثم) 4=1-5(، تم حساب المدى )الحدود الدنيا والعليا(ليكارت الخماسي 

:، وعليه سيتم تفسير النتائج حسب الجدول التالي)0.8=4/5(الخلايا 

.وفق درجة الموافقةليكارت تقسيم مقياس):1-4(الجدول رقم 

الاتجاهالحسابي المرجحالمتوسط الوزن

  بشدةغير موافق   1.80إلى  1من 1

  غير موافق  2.61إلى  1.81من 2

  محايد  3.41إلى  2.62من 3

  موافق  4.21إلى  3.42 من4

  بشدةموافق   5إلى  4.22من 5

 SPSS.V24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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والذي تم إعداده بناءا , الكفاءات  قييمنتائج استخدام المؤسسة محل الدراسة المختارة لت يمثل الجدول الموالي

  SPSSعلى مخرجات البرنامج الاحصائي 

   .الكفاءاتقييم تالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري ل  :) 2- 4(الجدول

المتوسط العباراتالرقم

الحسابي

انحراف 

المعياري

  الرتبةالاتجاه

أتعرف على مستوى كفاءتي من خلال عملية 01

  التقييم

  8  محايد2.931.203

  4  محايد3.121.179أشارك في عملية التقييم 02

  3  محايد3.161.111أنا على علم بمعايير تقييم العاملين بالكلية  03

  11  محايد2.811.180أعرف فترة التقييم في الكلية  04

  7  محايد2.931.280أرى بأن من يقوم بتقييمي كفء05

  5  محايد1.378  3.05  يتم اطلاعي على نتائج تقييمي   06

  1  محايد1.449  3.26  أناقش نتائج تقييمي بحرية   07

  2  محايد1.432  3.26  أعرف فيما تستخدم نتائج تقييمي   08

استفدت على تدريب تبعا لنتيجة تقييمه في   09

  )الكلية(المؤسسة 

  6  محايد3.001.234

العقوبات التي تعرضت لها اثرت على النقطة التي   10

  تحصلت عليها 

  12  محايد2.791.146

تخضع نتائج تقييمي للمراجعة من قبل الادارة   11

  العليا  

  9  محايد2.911.250

  10  محايد1.477  2.91نظام التقييم مطبق في الكلية يحفزني لتقييم   12
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  مهارات افضل 

  /  محايد0.722  3.01  الكفاءات  

  SPSS.V24من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

على إجابات الموظفين المتعلقة بالفقرات الخاصة بعمليات تقييم الكفاءات حيث بلغ يشير الجدول أعلاه 

)أناقش نتائج تقييمي بحرية (6وقد احتلت الفقر) 0,722(وانحراف معياري  )3.01(المتوسط العام

ل الاجابات اتجهت للخيار وك )1.449(وانحراف معياري ) 3,26(بمتوسط حسابي  المرتبة الاولى

في  الكلية محل الدراسة تمتلك كفاءاتوبدرجة عالية على أن  محايدون الموظفينوهذا يدل على أن , محايد

المرتبة في ) العقوبات التي تعرضت لها اثرت على النقطة التي تحصلت عليها(9حين جاءت الفقرة

.1.146(وانحراف معياري )2,79(بمتوسط حسابي بلغ   الاخيرة (

لفقرات محور تثمين الموارد البشرية والانحراف المعياري المتوسط الحسابي: ثانيا.

والذي تم إعداده بناءا على مخرجات البرنامج , تمثل الجداول الموالية نتائج استخدام المؤسسة محل الدراسة

 SPSS V24الاحصائي 

.المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للتمكين)3-4( الجدول)1

المتوسطالعباراتالرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الرتبتالاتجاه

بما يتلائم و نتائج تقييم  ييتم تمكين13

  كفاءتي 

3محايد2.581.240

الصلاحية اللازمة كلية يفوض لي ال14

  لانجاز المهام 

2محايد3.021.336

1محايد3.261.347بقدرتي على انجاز المهام كليةق التث15

/محايد2.941.161التمكين
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.SPSSمن اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر V24

يشير الجدول أعلاه على إجابات الموظفين المتعلقة بالفقرات الخاصة بعمليات التمكين حيث بلغ المتوسط 

)بقدرتي على انجاز المهام كليةق التث(15وقد احتلت الفقرة) 1.161(وانحراف معياري )2.94(العام

  بمتوسط حس المرتبة الاولى

بينما احتلت العبارة  , محايدوكل الاجابات اتجهت للخيار  )1.347(وانحراف معياري ) 3,26(ابي 

.المرتبة الأخيرة)  بما يتلائم و نتائج تقييم كفاءتي ييتم تمكين(13

.للترقيةالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري ) 4-4(الجدول)2

.SPSSمن اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر V24

وسط تيشير الجدول أعلاه على إجابات الموظفين المتعلقة بالفقرات الخاصة بعمليات الترقية حيث بلغ الم

نتيجة لعملية  كليةتتم الترقية في ال(1احتلت الفقرةوقد ) 0.900(وانحراف معياري )2.85(الحسابي العام

وكل الاجابات  )1.360(وانحراف معياري ) 3,09(بمتوسط حسابي  المرتبة الاولى)تقييم الكفاءات

المرتبة ) أرى بأن قدرتي و إمكانيتي تتناسب و منصبي المالي(2بينما احتلت العبارة  , محايداتجهت للخيار 

  الكلية لا تقوم بعملية الترقية مما يؤكد ان.الأخيرة

.للمكافآت المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 5-4(الجدول)3

وسط متالالعباراتالرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الرتبةالاتجاه

وسط متالالعباراتالرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الرتبتالاتجاه 

1محايد3.091.360نتيجة لعملية تقييم الكفاءاتكليةتتم الترقية في ال16

3محايد2.441.240أرى بأن قدرتي و إمكانيتي تتناسب و منصبي المالي 17

2محايد3.021.225تطبق قوانين الترقية بطريقة عادلة 18

محايد2.850.900الترقية
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نتيجة التقييم كليةتوزع المكافآت في ال19

  الكفاءات

2.441.16132

2.291.11123نظام المكفآت في الكلية عادل و موضوعي 20

3.091.31631تساهم في تحسين أدائي المقدمة المكافآت 21

/2.611.003المكافآت

.SPSSمن اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر V24

وسط تبالفقرات الخاصة بعمليات المكافآت حيث بلغ الميشير الجدول أعلاه على إجابات الموظفين المتعلقة 

تساهم في تحسين المقدمة المكافآت (وقد احتلت الفقرة) 1.00(وانحراف معياري )2.61(الحسابي العام

وكل الاجابات اتجهت  )1.316(وانحراف معياري ) 3,09(بمتوسط حسابي  المرتبة الاولى) أدائي

مما يؤكد ان .المرتبة الأخيرة) نظام المكفآت في الكلية عادل و موضوعي(بينما احتلت العبارة  , محايدللخيار 

  .الكلية لا تقوم بعملية المكافآت

.عترافللا المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري) 6-4(الجدول)4

وسطمتالالعباراتالرقم

  الحسابي

الانحار

المعياري

الرتبتالاتجاه

3محايد2.581.332يتم منحي شهادات التقدير على عملي 22

2محايد3.001.464يتم شكري على العمل الذي أقدمه 23

يقوم رئيسي بمدحي امام الزملاء عند قيامي بالعمل 24

  بالشكل المطلوب

1محايد3.001.512

/محايد2.861.155الاعتراف

SPSS.V24الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج  من اعداد: المصدر

وسط تيشير الجدول أعلاه على إجابات الموظفين المتعلقة بالفقرات الخاصة بعمليات الاعتراف حيث بلغ الم

) يتم شكري على العمل الذي أقدمه(وقد احتلت الفقرة) 1.155(وانحراف معياري )2.86(الحسابي العام

وكل الاجابات اتجهت للخيار  )1.464(وانحراف معياري ) 3.00(بمتوسط حسابي  المرتبة الاولى
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مما يؤكد ان الكلية لا .المرتبة الأخيرة) يتم منحي شهادات التقدير على عملي(بينما احتلت العبارة  , محايد

  .تقوم بعملية

.المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري للتكوين) 7-4(الجدول)5

وسط متالالعبارات

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الرتبتالاتجاه

1موافق3.701.319التكوين يساهم في تقوية كفاءتي 25

تتعادل الفرص بين الأفراد العاملين في الحصول على 26

  دورات تكوينية 

3محايد 2.371.381

يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال عملية التقييم 27

  الدوري للكفاءات 

2محايد2.881.276

/2.980.989التكوين

SPSS.V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر

حيث بلغ الوسط  يشير الجدول أعلاه على إجابات الموظفين المتعلقة بالفقرات الخاصة بعمليات التكوين

تساهم في تحسين المقدمة المكافآت (وقد احتلت الفقرة) 1.00(وانحراف معياري )2.61(الحسابي العام

وكل الاجابات اتجهت  )1.316(وانحراف معياري ) 3,09(بمتوسط حسابي  المرتبة الاولى) أدائي

مما يؤكد ان .المرتبة الأخيرة) موضوعينظام المكفآت في الكلية عادل و (بينما احتلت العبارة  , محايدللخيار 

.الكلية  تقوم بعملية التكوين

اختبار الفرضية الرئيسية الاولى: انيالمطلب الث  

،حيث  بين محاور الاستبيانمعامل ارتباط سبيرمان للتأكد من مدى وجود ارتباط اختبار لقدتم استخدام 

:الجدول أدناهمن خلال مبينة الفحص كانت نتائج هذا
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محاور الاستبيانبين  سبيرمانرتباط الامعامل  :)1- 5(جدول رقم 

Corrélations

الكغاءات التمكین الترقیة المكافآت الاعتراف التكوین التثمین

Rho de

Spearman

تاءافالك

Coefficient de

corrélation
1.000 .761** .548** .493** .446** .334* .690**

Sig. (bilatéral) . .000 .000 .001 .003 .029 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

التمكین

Coefficient de

corrélation
.761** 1.000 .630** .549** .504** .191 .774**

Sig. (bilatéral) .000 . .000 .000 .001 .221 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

ةالترقی

Coefficient de

corrélation
.548** .630** 1.000 .455** .364* .322* .717**

Sig. (bilatéral) .000 .000 . .002 .016 .035 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

المكافآ

ت

Coefficient de

corrélation
.493** .549** .455** 1.000 .568** .370* .790**

Sig. (bilatéral) .001 .000 .002 . .000 .015 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

االاعتر

ف

Coefficient de

corrélation
.446** .504** .364* .568** 1.000 .430** .781**

Sig. (bilatéral) .003 .001 .016 .000 . .004 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

التكوین

Coefficient de

corrélation
.334* .191 .322* .370* .430** 1.000 .591**

Sig. (bilatéral) .029 .221 .035 .015 .004 . .000

N 43 43 43 43 43 43 43

نالتثمی

Coefficient de

corrélation
.690** .774** .717** .790** .781** .591** 1.000

Sig. (bilatéral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .

N 43 43 43 43 43 43 43

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).

SPSS.V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : مصدرال
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ȆǴȇ�ƢǸǯ�ƢēƢȈǓǂǧ�°ƢƦƬƻ¦Â�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ƲƟƢƬǼǳ�ƨȈǴȈǐǨƫ�ƨǌǫƢǼǷ�ȆǴȇ�ƢǸȈǧÂ:

ىالأول الفرعية الفرضية:

يتضح من خلال اختبار العلاقة سبيرمان في الجدول أعلاه انه توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة  

عند مستوى ) sig=0.000(، حيث تشير القيمة والتمكين الكفاءاتتقييم بين ≥0.05αالاحصائية 

قبول الفرضية البديلة أي أن ; وعليه يتم رفض فرضية العدم ان هناك دلالة احصائيا ≥0.05αالدلالة 

  .بالكلية الموارد البشرية تمكيندور في  اله تقييم الكفاءات

الثانية الفرعية الفرضية: 

يتضح من خلال اختبار العلاقة سبيرمان في الجدول أعلاه انه توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند 

عند مستوى ) sig=0.000(، حيث تشير القيمة الكفاءات والترقيةتقييم  بين ≥0.05αمستوى المعنوية 

ان هناك علاقة طردية ذات دلالة احصائيا، وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول ≥0.05αالدلالة 

 .تقييم الكفاءات لها دور في ترقية الموارد البشرية بالكليةأن الفرضية البديلة أي 

الثالثة الفرعية الفرضية:

يتضح من خلال اختبار العلاقة سبيرمان في الجدول أعلاه انه توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة  

عند مستوى ) sig=0.001(، حيث تشير القيمة الكفاءات والمكافآتتقييم  بين≥α 0.05الاحصائية 

وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة أي أن  ان هناك دلالة احصائيا ≥0.05αالدلالة 

 .تقييم الكفاءات لها دور في مكافآت الموارد البشرية بالكلية

الرابعة الفرعية الفرضية:

يتضح من خلال اختبار العلاقة سبيرمان في الجدول أعلاه انه توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة  

عند مستوى ) sig=0.003(، حيث تشير القيمة الإعترافالكفاءات و تقييم بين  ≥0.05αالاحصائية 

ان هناك دلالة احصائيا وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة أي وجود  ≥0.05αالدلالة 

  .الكفاءات والإعتراف بالكليةبين تقييم علاقة طردية 
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الخامسة الفرعية الفرضية:

يتضح من خلال اختبار العلاقة سبيرمان في الجدول أعلاه انه لا توجد علاقة معنوية عند مستوى الدلالة 

عند مستوى ) sig=0.029(، حيث تشير القيمة الكفاءات والتكوينتقييم  بين≥0.05αالاحصائية 

وجود  وعليه يتم رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديلة أي ان هناك دلالة احصائيا≥α 0.05الدلالة 

  .الكفاءات والتكوين بالكليةعلاقة طردية بين تقييم 

الثانية الرئيسيةاختبار الفرضية  :الثالث المطلب.

  لقد تم استخدام قاعدة القرار في اختبار الفرضيات  يوجد علاقة: أنهالرئيسيةتنص الفرضية 

 0,05إذا كانت القيمة المعنوية أكبر من  H0تقبل الفرضية -

 0,05إذا كانت القيمة المعنوية أقل من H0ترفض الفرضية -

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الكفاءات و كل من أبعاد تثمين الموارد البشرية  عند مستوى 

  .بن خلدون تيارتبكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ا  a >0,05دلالة 

  :وتنبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية

الفرضية الفرعية الأولى : 

كلية ب ≥α 0,05توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الكفاءات والتمكين عند مستوى دلالة 

  .العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت

  تقييم الكفاءات 0.380 – 4.619=  التمكين

  :والجدول التالي يمثل تحليل الانحدار الخطي البسيط
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  .للتمكين تحليل الانحدار الخطي البسيط):1- 6(الجدول رقم 

TSigقيمة اختبار معامل الانحدارالمتغير المستقل

0.120-1.586-0.785المقدار الثابت

1.2397.7480.000تقييم الكفاءات

60.024 Sig=0.000=0.594 F=.77 R deux0=R

 SPSS.V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ارتباط  علاقة وجود على يؤكد وهو .R=0 77رتباط الا معامل أن أعلاه الجدول نتائج تشير

من  59.4%أن  يعني وهذا ،40.59بلغ  التحديد معامل أن ،كماتقييم الكفاءات والتمكين قوية

 إلى تعود الباقي،و تقييم الكفاءات يعود إلى  التمكينالحاصلة في ) أو التباينات الإختلافات(التغييرات 

 دلالة ذات قيمة وهي  60.024قدرت ب F  قيمة هنا يلاحظ كما.النموذج في لمتدخل أخرى متغيرات

لها تأثير معنوي في  تقييم الكفاءاتبشكل واضح أنوهذا يؤكد .  α= 0.05 لدلالةا مستوي عند إحصائية

  .من قبل العينة المدروسةالتمكين 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الكفاءات و التمكين عند مستوى دلالة   بأنه مما تقدم يتبين

0,05α≤بكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت.  

الثانية ية الفرعيةالفرض : 

ية العلوم بكل≥α 0,05عند مستوى دلالة  الترقيةتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الكفاءات و 

 .الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت

  تقييم الكفاءات 0.727+0.664 =   رقيةالت



كلية العلوم   مساهمة تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية   :الفصل الثالث

.تيارت -ابن خلدون-الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة

86

  :الانحدار الخطي البسيط والجدول التالي يمثل تحليل

  الترقية تحليل الانحدار الخطي البسيط):2- 6(الجدول رقم 

TSigقيمة اختبار معامل الانحدارالمتغير المستقل

0.6641.3570.182المقدار الثابت

0.7274.5960.000تقييم الكفاءات

21.124 Sig=0.000=0.340 F=R deux0.583=R

  SPSS. V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ارتباط  علاقة وجود على يؤكد وهوR=0.583 ااط رتبالا معامل أن أعلاه الجدول نتائج تشير

من التغييرات  34%أن  وهذايعني ،0.340لغ ب التحديد معامل أن ،كماقيةتقييم الكفاءات والتر متوسطة 

 لم أخرى متغيرات إلى تعود الباقي،و تقييم الكفاءات يعود إلى  قيةالتر الحاصلة في ) أو التباينات الإختلافات(

 عند إحصائية دلالة ذات قيمة وهي  21.124قدرت ب F  قيمة هنا يلاحظ كما.النموذج في تدخل

من قية التر لها تأثير معنوي في  تقييم الكفاءاتوهذا يؤكد بشكل واضح أن.  α= 0.05 لدلالةا مستوي

  .قبل العينة المدروسة

عند مستوى دلالة  ئية بين تقييم الكفاءات و الترقيةمما تقدم يتبين بأنه توجد علاقة ذات دلالة احصا

0,05α≤ بكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت.  

ةالثالث الفرضية الفرعية: 

بكلية   ≥α 0,05عند مستوى دلالة المكافآتاحصائية بين تقييم الكفاءات و توجد علاقة ذات دلالة 

 .العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت
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  تقييم الكفاءات0.745+0.370=   المكافآت

  :والجدول التالي يمثل تحليل الانحدار الخطي البسيط

  الانحدار الخطي البسيط تحليل):3- 6(الجدول رقم 

TSigقيمة اختبار معامل الانحدارالمتغير المستقل

0.3700.6510.519المقدار الثابت

0.7454.0690.000تقييم الكفاءات

16.479 Sig=0.000=0.287 F=R deux0.535=R

  SPSS. V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ارتباط  علاقة وجود على يؤكد وهوR=0.535 اطرتبالا معامل أن أعلاه الجدول نتائج تشير

من  28%أن  وهذايعني ،0.287غ لب التحديد معامل أن ،كماالكفاءات والمكافآتتقييم متوسطة 

 إلى تعود الباقي،و تقييم الكفاءات يعود إلى  المكافآتالحاصلة في ) الإختلافات أو التباينات(التغييرات 

 ذات قيمة وهي  16.479قدرت ب F  قيمة هنا يلاحظ كما.النموذج في تدخل لم أخرى متغيرات

لها تأثير معنوي  تقييم الكفاءاتوهذا يؤكد بشكل واضح أن.  α= 0.05 لدلالة عندمستويا إحصائية دلالة

  .من قبل العينة المدروسة المكافآتفي 

عند مستوى دلالة   ة بين تقييم الكفاءات و المكافآتئيمما تقدم يتبين بأنه توجد علاقة ذات دلالة احصا

0,05α≤بكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت.  
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الرابعة الفرضية الفرعية : 

بكلية   ≥α 0,05لالة عند مستوى د الاعترافتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الكفاءات و 

 .العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت

  تقييم الكفاءات0.758+0.577=   الاعتراف

  :والجدول التالي يمثل تحليل الانحدار الخطي البسيط

  تحليل الانحدار الخطي البسيط):4- 6(الجدول رقم 

TSigقيمة اختبار معامل الانحدارالمتغير المستقل

0.5770.8490.410المقدار الثابت

0.7583.4490.001تقييم الكفاءات

11.896 Sig=0.001=0.225 F=R deux0.474=R

  SPSS. V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ارتباط  علاقة وجود على يؤكد وهوR=0.474 اط رتبالا معامل أنأعلاه  الجدول نتائج تشير

من  22%أن  يعني وهذا ،0.225لغ ب التحديد معامل أن ،كماالاعترافالكفاءات و تقييم  ضعيف

 إلى تعود الباقي،و تقييم الكفاءات يعود إلى  عترافالاالحاصلة في ) الإختلافات أو التباينات(التغييرات 

 ذات قيمة وهي  11.896قدرت ب F  قيمة هنا يلاحظ كما.النموذج في تدخل لم أخرى متغيرات

لها تأثير معنوي  تقييم الكفاءاتوهذا يؤكد بشكل واضح أن.  α= 0.05 لدلالة عندمستويا إحصائية دلالة

  .من قبل العينة المدروسة عترافالافي 
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عند مستوى دلالة   بين تقييم الكفاءات و الاعتراف ةئيمما تقدم يتبين بأنه توجد علاقة ذات دلالة احصا

0,05α≤بكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت.  

الخامسة الفرضية الفرعية : 

ية بكل≥α 0,05عند مستوى دلالة  التكوينتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم الكفاءات و 

 .التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارتالعلوم الاقتصادية 

  تقييم الكفاءات0.548+1.335=   التكوين

  :والجدول التالي يمثل تحليل الانحدار الخطي البسيط

  تحليل الانحدار الخطي البسيط):5- 6(الجدول رقم 

TSigقيمة اختبار معامل الانحدارالمتغير المستقل

1.3352.2010.033المقدار الثابت

0.5482.7960.008تقييم الكفاءات

7.816 Sig=0.008=0.160 F=R deux0.400=R

  SPSS. V24من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ضعيف ارتباط  علاقة وجود على يؤكد وهوR=0.400 اط رتبالا معامل أن الجدول نتائج تشير

من التغييرات  16%أن  يعني وهذا ،0.160لغ ب التحديد معامل أن ،كماالتكوينالكفاءات و تقييم 

 أخرى متغيرات إلى تعود الباقي،و تقييم الكفاءات يعود إلى  تكوينالالحاصلة في ) الإختلافات أو التباينات(

 عند إحصائية دلالة ذات قيمة وهي  7.816قدرت ب F  قيمة هنا يلاحظ كما.النموذج في تدخل لم
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الاعتراف لها تأثير معنوي في  تقييم الكفاءات وهذا يؤكد بشكل واضح أن.  α= 0.05 الدلالة مستوي

  .من قبل العينة المدروسة

  عند مستوى دلالة تكوينئية بين تقييم الكفاءات و المما تقدم يتبين بأنه توجد علاقة ذات دلالة احصا

0,05α≤ بكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة ابن خلدون تيارت.  
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  :خاتمة

نتناول في هذا الفصل الدراسة الميدانية والمتعلقة بدور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية بكلية      

تيارت وهذا باتخاذ الموظفين الإداريين  –جامعة ابن خلدون –العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

في اخراج النتائج  SPSSكعينة لاجراء هذه الدراسة وهذا بالاعتماد استمارة الاستبيان وباستخدام برنامج 

بعد اجراء الدراسة توصلنا الى أن هناك علاقة بين تقيم الكفاءت و دور تثمين الموارد البشرية، . اللازمة

لتقييم الكفاءات على جميع آليات التثمين المتمثلة في التمكين، الترقية، المكافآت، ووصلنا الى أنه هناك أثر 

�½ǂƄ¦�ƢĔȋ�ƨǈǇƚǸǴǳ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǶȈȈǬƫ�ƨȈǴǸǠƥ�¿ƢǸƬǿȏ¦�ǺǷ�ƾƥȏ�Ǿǻ¢�¾ȂǬǻ�¦ǀđÂ��ǺȇȂǰƬǳ¦��» ¦ŗǟȏ¦

  .  الرئيسي لها





خاتمة

93

أصبحت ادارة الموارد البشرية أهم وظيفة بالمؤسسة من خلالها يمكن تعويض النقص الموجود في  لقد

  .قية الموارد الأخرىب

�ǺǷ�ƢȀȈǴǟ�ǲǐƸƬŭ¦�Â�ƨȇǂǌƦǳ¦�Ƣē¦ ƢǨǯ�ǺǷ�ƢēȂǫ�ƾǸƬǈƫ�ƪ ƸƦǏ¢�ƨǈǇƚŭ¦�À¢�ƢȈǳƢƷ�ƶǓ¦Ȃǳ¦�ǺǷÂ

أهم مصادر الكفاءات المحورية في المؤسسة،  خلال الاستقطاب، وهذا بالتركيز على الكفاءات  باعتبارها 

الأجور، الحوافز، :كما يعد تقيم الكفاءات عملية أساسية في تثمين الموارد البشرية، وهي تنسيق كل من

�ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ǪȈǬƸƬǳ�ƨȈǴǸǠǳ¦�ǽǀđ�¿ƢǸƬǿȏ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ȄǴǟ�Ƥ. الخ......التكوين، التمكين، المكافآت ȇȂƬǈȇ�ƢǸǯ

Ǧ Ǡǔǳ¦�¶ƢǬǻ�Â�̈ȂǬǳ¦�¶ƢǬǻ�śƦƫ�ƢĔȋ . من حيث رضاء ولاء  بالإيجابأما التثمين فيعود على المؤسسة

  .ز بالكفاءاتوإذا ربط التحفيتنافسية  ǄȈǷ�ƢđƢǈƬǯ¦Â¦وكذا تحسين أدائها الأفراد العاملين بالمؤسسة 

  .اختبار صحة الفرضيات:أولا

  :الفرضية الرئيسية الأولى

طردية هناك علاقة  بأنه وتحليل نتائجSPSS  من برنامج  المتحصل عليها تبين لنا من خلال النتائج

ابن - بكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير بجامعة  تثمين الموارد البشريةو ت اتقييم الكفاءبين 

  .تيارت -خلدون

  : الفرضية الرئيسية الثانية

 تثمين الموارد البشرية مختلف آليات استنا أن هناك أثر لتقييم الكفاءات علىر تبين لنا من خلال د

)التمكين، الترقية، المكافآت، الاعتراف، التكوين(

  :الفرعية الفرضيات

  :من خلال نتائج الفرضيتين الرئيسيتين السابقتين توصلنا الى أن هناك

 . هناك أثر لتقييم الكفاءات في تمكين الموارد البشرية بالكلية-

  . ترقيةالموارد البشرية بالكليةهناك أثر لتقييم الكفاءات في -

  . كليةلموارد البشرية بالييم الكفاءات في توزيع المكافآت لهناك أثر لتق-
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  . اعتراف الموارد البشرية بالكليةهناك أثر لتقييم الكفاءات في -

  . تكوين الموارد البشرية بالكليةاك أثر لتقييم الكفاءات في هن-

  .النتائج: ثانيا

  .من خلال دراستنا لموضوع دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية إليها ومن النتائج المتوصل

 .ضرورة حتمية لضمان الحفاظ على الكفاءات المؤهلة بالمؤسسةالتسيير الجيد للموارد البشرية  أن.1

الكفاءة مهمة في أي منصب من مناصب الادارة بغض النظر عن المناصب الحساسة فهي .2

 .تتطلب ذلك

 .الاهتمام بالكفاءات المؤهلة في المؤسسة يؤدي الى الرضا و الولاء للمؤسسة.3

يؤدي الى تحقيق المنافسة بين الموظفين مما يؤدي الى الزيادة ) التحفيز خاصة(فاءات الاهتمام بالك.4

 .في الانتاج و بالتالي تحقيق أهداف المؤسسة

 .التكوين يساهم في رفع كفاءات الأفراد العاملين بالمؤسسة.5

 م الكفاءات عملية أساسية واستراتيجية في المؤسسة عملية تقسي.6

 .في تنميتها و تطويرهاتقييم الكفاءات يساهم .7

 .له أثر على رفع أداء الموظفينتثمين الموارد البشرية .8

 .يساهم تقييم الكفاءات في التكوين.9

 .يساهم تقييم الكفاءات في التمكين.10

 .يساهم تقييم الكفاءات في الترقية .11

 .يساهم تقييم الكفاءات في المكافآت.12

 .يساهم تقييم الكفاءات في الاعتراف.13

 .كفاءات في التكوينيساهم تقييم ال.14
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  .البحث اقتراحات: رابعا

  :وللتخلص من الفجوات المستنتجة في هذه الدراسة نقترح ما يلي

 .ضرورية مراجعة عملية تقييم الكفاءات في كل مؤسسة-

توفير وتحسين ظروف العمل للوصول الى أفضل أداء لأن العامل وحدة غير قادر على تحقيق أداء -

 .المادية و الأدوات اللازمة  أحسن دون وجود الوسائل

 .عملية التقييم التقييم على حد سواء بأهمية اعلام وتحسين الخاضعين لعملية -

 .خلق بيئة عمل تشاورية-

 .تجسيد شروط وآليات التثمين لتحسين أداء العاملين ودفعهم للاشتراك والابداع-

  .أفاق البحث: خامسا

عدة جوانب مهمة يمكن دراستها و البحث عنها  من خلال خوضنا لهذه الدراسة لاحظنا أن هناك

  :نقترحه لتكون دراسات و بحوث عملية مستقبلا وهي كما يلي

 .تقييم الكفاءات ودوره في تحسين أداء المؤسسة-

 .دور تقيم الكفاءات في تنمية و تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية-

 .قتصاديةتقييم أداء الكفاءات البشرية في المؤسسة الا-
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، مكتبة الوفاء 1، ط"إدارة الأفراد الموارد البشرية بين النظرية و التطبيق"محمد موسى احمد، .52

 .2014القانوني 
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.1973، عالم الكتب، مصر، "التدريب و التنمية " محمد جمال البرعي، .53

، دار تسنيم للنشر 3ط" أساسيات الادارة الحديثة " ى خضر مبارك، عل موسى قاسم القربوتي،.54

.2006و التوزيع، الأردن، 

، مؤسسة طيبة "الإداريالمنظمات العامة، البناء العمليات و النمط "محمد حجازي، .55

 .2002مصر

، دار الصفاء 2،ط"إدارة الموارد البشرية، إطار نظري و حالات عملية "نادر أبو شيخة، .56

.2013ر و التوزيع، الأردن، للنش

، "الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية" نجم عبد االله العزاوي، عباس حسين جواد، .57

.2010دار اليازور للنشر و التوزيع، الأردن، 

  :الرسائل و الأطروحات

، دراسة حالة مركز "دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية " سميرة هيثم، .1

طروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة، تخصص تسيير البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة، أ

.2015الجزائر،  - بسكرة–المنظمات، جامعة البرزاوي

سعاد نجيب غريب، إدارة المسارات الوظيفية و أثرها على الولاء التنظيمي أطروحة الدكتورة في إدارة .2

.2014دمشق، سوريا،الأعمال، جامعة

دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية ، مذكرة لنيل شهادة الماجيستر ، في "قالي يسين ،.3

2014العلوم التجارية تخصص ادارة اعمال ، مدرسة الدراسات العليا التجارية ، الجزائر ، 

التكوين كأداة لتأهيل العنصر البشري المسير في المؤسسة الاقتصادية ،  مذكرة " فاطمة ظريف .4

 –مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية تخصص تسيير و اقتصاد المؤسسة جامعة 

.2007،الجزائر -تيارت
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:المجلات

في تحسين أداء ) النموذج الياباني (  دور أسلوب كايزن" هدى شهيد ،.أبو بكر بوسالم ، أ.1

2017-الجزائر  –بشار - ، مجلة الدراسات المالية و المحاسبية و الادارية ، العدد الثامن "المؤسسة 

�ª الإطارصولح تسيير الكفاءات  سماح ي،كمال منصور .2 ƢŞ¢�ƨǴů�ÃŐǰǳ¦�©ȏƢĐ¦�Â�ȆǸȈǿƢǨŭ¦

 .2010الجزائر جوان - بسكرة- ، جامعة 7اقتصادية ادارية، العدد

تقييم مهارات الإدارة مرشد الكفاءة و أساليب التقييم ،ترجمة اعتدال "مارجيت ديل ،يول ايلز ،.3

.2002، مراكز البحوث السعودية ،معروف ، خولت الزبيدي

 :طبوعاتمال

اقتصاديات  السنة الثانية ماستر(عائشة، مطبوعة محاضرات في مقياس إدارة الكفاءات نجاح .1

.2018الجزائر، -تيارت–، جامعة ابن خلدون )العمل

  :قائمة الكتب باللغة الأجنبية

1- C.Alazard et s.separi .çontrole de gestion ،5 èmeedition، paris ،1992.

2- Sylvie st – onge et autres relever les dèfis de gestion des nessoures

humaines gàtantmorirn، canada ، 2011.
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.وزارة التعليم العالي و البحث العلمي 

  -تيارت–جامعة ابن خلدون 

  .كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير 

  .علوم اقتصادية :قسم 

  .اقتصاديات العمل:التخصص

  :السيدة الفاضلة / السيد الفاضل 

ستر في اقتصاديات العمل تحت استكمالا للحصول على شهادة الم بإعدادهاهذه الاستمارة التي تعد جزء من الدراسة التي نقوم أيديكمنضع بين 

 -تيارت–دراسة حالة بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  ،دور تقييم الكفاءات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة: عنوان 

  .حسن تعاونكم لخدمة البحث العلمي علىسنعتز بآرائكم و نشكركم المطروحة فيها، و  الأسئلةعلى  الإجابةجى التعاون معنا من خلال لذلك ير 

  .الطالبتينإعداد.فائق الاحترام و التقدير  تقبلواو 

  ةبوطبة شريف–بن حاوش دنية

.2019-2018:السنة الجامعية

:في المكان المناسب) x(علامة قم بوضع 

 الجنس -1

ذكر                          أنثى  

 : السن -2

  سنة 50أكثر من               سنة     50 - 41                    سن 40 –31 سنة                      30من  أقل

 :المستوى التعليمي -3

 متوسط                                ابتدائي

جامعيمهني                   ثانوي                        تكوين

 :الشهادات المتحصل عليها -4

  ليسانس                                                                    تريماجس –ستر ام            تقني سامي             

  مهندس                            غير ذلك 

 .دمية لأقا-5

 سنوات  9 – 5سنوات                       5 اقل من

  سنة  20أكثر من                         سنة  19-15ةسن 10-14

البیانات الشخصیة
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  .تقييم الكفاءات :أولا 

  :في المكان المناسب) x(التالية و ذلك بوضع عدد درجة موافقتك على مدى صحة العبارات 

  درجة الموافقة  العبارةالرقم
موافقموافق بشدةمحايدغير موافقغير موافق بشدة

  عملية التقييم

            أتعرف على مستوى كفاءتي من خلال عملية التقييم01

            أشارك في عملية التقييم 02

            م بمعايير تقييم العاملين بالكلية أنا على عل03

            أعرف فترة التقييم في الكلية 04

            أرى بأن من يقوم بتقييمي كفء05

            يتم اطلاعي على نتائج تقييمي 06

            أناقش نتائج تقييمي بحرية 07

            أعرف فيما تستخدم نتائج تقييمي 08

)الكلية(لنتيجة تقييمه في المؤسسة  استفدت على تدريب تبعا09

العقوبات التي تعرضت لها اثرت على النقطة التي تحصلت   10

  عليها 

            تخضع نتائج تقييمي للمراجعة من قبل الادارة العليا 11

            نظام التقييم مطبق في الكلية يحفزني لتقييم مهارات افضل 12

:الدراسة محاور 
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:البشريةتثمين الموارد :ثانيا

  :في المكان المناسب ) x(حدد درجة موافقتك على مدى صحة العبارات التالية بوضع 

  درجة الموافقة  العبارةالرقم
غير موافق 

  بشدة

موافق بشدةموافقمحايدغير موافق

  التمكين

بما يتلائم و نتائج تقييم كفاءتي ييتم تمكين13

الصلاحية اللازمة لانجاز المهام كلية يفوض لي ال14

بقدرتي على انجاز المهام كليةق التث15

الترقية

نتيجة لعملية تقييم الكفاءاتكليةتتم الترقية في ال16

أرى بأن قدرتي و إمكانيتي تتناسب و منصبي المالي 17

تطبق قوانين الترقية بطريقة عادلة 18

المكافآت

نتيجة التقييم الكفاءاتكليةتوزع المكافآت في ال19

و موضوعي عادلنظام المكفآت في الكلية20

تساهم في تحسين أدائي المقدمة المكافآت 21

الاعتراف

يتم منحي شهادات التقدير على عملي 22

يتم شكري على العمل الذي أقدمه 23

يقوم رئيسي بمدحي امام الزملاء عند قيامي بالعمل بالشكل المطلوب24

التكوين

التكوين يساهم في تقوية كفاءتي 25

تتعادل الفرص بين الأفراد العاملين في الحصول على دورات تكوينية 26

يتم تحديد الاحتياجات التكوينية من خلال عملية التقييم الدوري 27

  للكفاءات 
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لــــــــــعـــــمــیـــــــــــــــــــــدا

العمیــدـــوابن

الخارجیةوالعلاقاتالعلميوالبحثالتدرجبعد بما المكلفالعمیدنائببالطلبة ةالمرتبطائلسوالماساتبالدرالمكلفالعمیدنائب

الأقسامرؤساء 

الاقتصادیةالعلومقسمالتسییرعلومقسمالتجاریةالعلومقسم

  الـعــام  الأمــيــن

رئیس 
مصلحة 

سالتدری

رئیس مصلحة 
متابعة التعلیم

والتقییم

مساعد رئیس القسم مكلف 
بالتدریس والتعلیم في التدرج

مساعد رئیس القسم مكلف بما 
بعد التدرج والبحث العلمي

مساعد رئیس القسم مكلف 
بالتدریس والتعلیم في التدرج

ف مساعد رئیس القسم مكل
بما بعد التدرج والبحث 

العلمي

مساعد رئیس القسم  
مكلف بالتدریس والتعلیم 

في التدرج

مساعد رئیس القسم مكلف بما 
بعد التدرج والبحث العلمي

رئیس مصلحـة     مصلحة التدریسسرئی
التعلیم و التقییم

رئیس مصلحة الإحصائیات 
والإعلام و التوجیھ     

رئیس مصلحة 
متابعة أنشطة البحث

یس مصلحـة  متابعة رئ
التكوین فیما بعد التدرج

رئیس مصلحة التعاون 
ةوالعلاقات الخارجی

رئیس مصلحة 
التكوین العالي 
بما بعد التدرج 

وبعد التدرج 
المتخصص

رئیس 
مصلحة 

متابعة أنشطة 
البحث

رئیس 
مصلحة 
التدریس

رئیس 
مصلحة 

متابعة التعلیم
والتقییم

رئیس مصلحة
التكوین العالي 
بما بعد التدرج 

وبعد التدرج
المتخصص

رئیس 
مصلحة 
متابعة 
أنشطة 
البحث

رئیس 
مصلحة 
التدریس

رئیس 
مصلحة 

متابعة التعلیم
والتقییم

رئیس مصلحة 
التكوین العالي 
بما بعد التدرج 

وبعد التدرج
المتخصص

رئیس 
مصلحة 
متابعة 
أنشطة 
البحث

مصلحة المستخدمینمصلحة المیزانیة والمحاسبةمصلحة الوسائل والصیانةمصلحة النشاطات العلمیة، الثقافیة والریاضیة

رئیس فرع المستخدمین رئیس فرع الأساتذةفرع المحاسبةرئیس فرع المیزانیةرئیس رئیس فرع الوسائلالصیانةرئیس فرع 
نالإداریین التقنیین وأعوا

المصالح

مكتبة الكلیة

مصلحة التوجیھ و البحث المكتبي

مصلحة التسییر الوثائقي

مكتب الأمن الداخلي

منصبا نوعیا45:المجموع
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الــــــــــعـــــمــیـــــــــــــــــــــد

العمیــدـــوابن

الخارجیةوالعلاقاتالعلميوالبحثالتدرجبعد بما المكلفالعمیدنائببالطلبة ةالمرتبطوالمسائلبالدراساتالمكلفالعمیدنائب

الأقسامرؤساء 

الاقتصادیةالعلومقسمالتسییرعلومقسمالتجاریةالعلومقسم

     الـعــام  الأمــيــن

.ة ابن خلدون تيارتوثائق مقدمة من رئيس مصلحة الامانة العامة لكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير جامع: المصدر                  

رئیس 
مصلحة 

سالتدری

رئیس مصلحة 
متابعة التعلیم

والتقییم

مساعد رئیس القسم مكلف 
بالتدریس والتعلیم في التدرج

مساعد رئیس القسم مكلف بما 
بعد التدرج والبحث العلمي

مساعد رئیس القسم مكلف 
بالتدریس والتعلیم في التدرج

مساعد رئیس القسم مكلف 
بما بعد التدرج والبحث 

العلمي

مساعد رئیس القسم  
مكلف بالتدریس والتعلیم 

في التدرج

ما مساعد رئیس القسم مكلف ب
بعد التدرج والبحث العلمي

رئیس مصلحـة     التدریس مصلحة سرئی
التعلیم و التقییم

رئیس مصلحة الإحصائیات 
والإعلام و التوجیھ     

رئیس مصلحة 
متابعة أنشطة البحث

رئیس مصلحـة  متابعة 
التكوین فیما بعد التدرج

رئیس مصلحة التعاون 
ةوالعلاقات الخارجی

رئیس مصلحة 
التكوین العالي 
بما بعد التدرج 

وبعد التدرج 
المتخصص

رئیس 
مصلحة 

متابعة أنشطة 
البحث

رئیس 
مصلحة 
التدریس

رئیس 
مصلحة 

متابعة التعلیم
والتقییم

رئیس مصلحة
التكوین العالي 
بما بعد التدرج 

وبعد التدرج
المتخصص

رئیس 
مصلحة 
متابعة 
أنشطة 
البحث

رئیس 
مصلحة 
التدریس

رئیس 
مصلحة 

متابعة التعلیم
والتقییم

رئیس مصلحة 
التكوین العالي 

بعد التدرج  بما
وبعد التدرج
المتخصص

رئیس 
مصلحة 
متابعة 

شطة أن
البحث

مصلحة المستخدمینلحة المیزانیة والمحاسبةمصمصلحة الوسائل والصیانةمصلحة النشاطات العلمیة، الثقافیة والریاضیة

رئیس فرع الوسائلالصیانةرئیس فرع 
رئیس فرع المستخدمین رئیس فرع الأساتذةفرع المحاسبةرئیس فرع المیزانیةرئیس 

الإداریین التقنیین وأعوان
المصالح

مكتبة الكلیة

مصلحة التوجیھ و البحث المكتبي

مصلحة التسییر الوثائقي
منصبا نوعیا47:المجموع

رئیس مخبـر

زنــأمین مخرئیس المصلحة الداخلیة
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ینالتكومیدانرئیس
مسؤول الشعبة

الاختصاص                                      الاختصاصالاختصاص                                               الاختصاص                         

الاختصاصالاختصاص                                               الاختصاص                                  الاختصاص                    

تسویق 
الخدمات

مالیة و 
التجارة 
الدولیة

اقتصاد نقدي 
و بنكي

اقتصادیات 
العمل

دارة إ
مالیة

دارة إ
الاعمال

مالیة و 
بنوك

محاسبة 
و جبایة

منصبا 19: المجموع
نوعیا

علوم المالیة و المحاسبةةالعلوم الاقتصادیالعلوم التجاریة علوم التسییر

التجارة تسویق
الدولیة

اقتصاد 
التنمیة

دارة إ
مالیة

البنوكمالیة
التأمیناتو 

محاسبة 
و جبایة

ســــــــانـــــــــلیس

مـــــاستـــــــــــــــــــر



110

ینالتكومیدانرئیس
مسؤول الشعبة

الاختصاصالاختصاص                                               الاختصاص                                  الاختصاص                    

الاختصاصالاختصاص                                               الاختصاص                                  الاختصاص                    

تسویق 
الخدمات

التجارة 
الدولیة

اقتصاد نقدي 
و بنكي

اقتصادیات 
العمل

دارة إ
مالیة

دارة إ
مالالاع

مالیة و 
بنوك

محاسبة 
و جبایة

منصبا 19: المجموع
نوعیا

علوم المالیة و المحاسبةالعلوم الاقتصادیةالعلوم التجاریة علوم التسییر

التجارة تسویق
الدولیة

اقتصاد 
التنمیة

دارة إ
مالیة

البنوكمالیة
التأمیناتو 

محاسبة 
و جبایة

ســــــــانـــــــــلیس

مـــــاستـــــــــــــــــــر
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جنسالموظف

Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de

Pourcentagecu

mulé

Valide

ذكر 16 37,2 37,2 37,2

انثى 27 62,8 62,8 100,0

Total 43 100,0 100,0

سنالموظف

Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de

Pourcentagecu

mulé

Valide

7 سنة 30 اقلمن 16,3 16,3 16,3

29 سنة 31-40 67,4 67,4 83,7

3 سنة 41-50 7,0 7,0 90,7

3 سنة 50 اكثرمن 7,0 7,0 97,7

5 1 2,3 2,3 100,0

Total 43 100,0 100,0

المستوىالتعلیمي

Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de

Pourcentagecu

mulé

Valide

ابتدائي 2 4,7 4,7 4,7

ثانوي 4 9,3 9,3 14,0

تكوینمھني 4 9,3 9,3 23,3

33 جامعي 76,7 76,7 100,0

Total 43 100,0 100,0

الشھاداتالمتحصلعلیھا

Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de

Pourcentagecu

mulé

Valide

تقنیسامي 7 16,3 16,3 16,3

لیسانس 17 39,5 39,5 55,8

مھندس 4 9,3 9,3 65,1

ماستر ماجیستر- 6 14,0 14,0 79,1

غیرذلك 9 20,9 20,9 100,0

Total 43 100,0 100,0
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الاقدمیة

Effectifs Pourcentage Pourcentagevali

de

Pourcentagecu

mulé

Valide

اقلمن 5 سنوات 11 25,6 25,6 25,6

5-9 سنوات 16 37,2 37,2 62,8

9 سنة 10-14 20,9 20,9 83,7

3 سنة 15-19 7,0 7,0 90,7

4 سنة 20 اكثرمن 9,3 9,3 100,0

Total 43 100,0 100,0

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de

l'estimation

1 .771
a

.594 .584 .74884

a. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

 DESCRIPTIVES VARIABLES=1س 2س 3س 4س 5س 6س 7س 8س 9س 10س 11س 12س الكغاءات

 /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Caractéristiques

Statistiquesdescriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

س 1 43 1 5 2.93 1.203

2س 43 1 5 3.12 1.179

3س 43 1 5 3.16 1.111

4س 43 1 5 2.81 1.180

5س 43 1 5 2.93 1.280

6س 42 1 5 3.05 1.378

7س 43 1 5 3.26 1.449

8س 43 1 5 3.26 1.432

9س 43 1 5 3.00 1.234

10س 43 1 5 2.79 1.146

11س 43 1 5 2.91 1.250
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12س 43 1 5 2.91 1.477

الكغاءات 43 1.50 4.42 3.0113 .72256

N valide (liste) 42

Caractéristiques

DESCRIPTIVES VARIABLES=13س 14س 15س التمكین
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Statistiquesdescriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

13س 43 1 5 2.56 1.240

14س 43 1 5 3.02 1.336

15س 43 1 5 3.26 1.347

التمكین 43 1.00 5.00 2.9457 1.16139

N valide (liste) 43

DESCRIPTIVES VARIABLES=16س 17س 18س الترقیة
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Statistiquesdescriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

16س 43 1 5 3.09 1.360

17س 43 1 5 2.44 1.240

18س 43 1 5 3.02 1.225

الترقیة 43 1.00 4.67 2.8527 .90062

N valide (liste) 43

DESCRIPTIVES VARIABLES=19س 20س 21س المكافآت
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Statistiquesdescriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

19س 43 1 5 2.44 1.161

20س 42 1 4 2.29 1.111

21س 43 1 5 3.07 1.316

المكافآت 43 1.00 4.67 2.6124 1.00509

N valide (liste) 42
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DESCRIPTIVES VARIABLES=22س 23س 24س الاعتراف
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Statistiquesdescriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

22س 43 1 5 2.58 1.332

23س 43 1 5 3.00 1.464

24س 43 1 5 3.00 1.512

الاعتراف 43 1.00 5.00 2.8605 1.15523

N valide (liste) 43

DESCRIPTIVES VARIABLES=25س 26س 27س التكوین
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX.

Statistiquesdescriptives

N Minimum Maximum Moyenne Ecart type

25س 43 1 5 3.70 1.319

26س 43 1 5 2.37 1.381

27س 43 1 5 2.88 1.276

التكوین 43 1.00 5.00 2.9845 .98924

N valide (liste) 43

NONPAR CORR
/VARIABLES=الكغاءاتالتمكینالترقیةالمكافآتالاعترافالتكوینالتثمین
/PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG
/MISSING=PAIRWISE.

Corrélations

الكغاءات التمكین الترقیة المكافآت الاعتراف التكوین التثمین

Rho de Spearman

الكغاءات

Coefficient de corrélation 1.000 .761
**

.548
**

.493
**

.446
**

.334
*

.690
**

Sig. (bilatéral) . .000 .000 .001 .003 .029 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

التمكین

Coefficient de corrélation .761
**

1.000 .630
**

.549
**

.504
**

.191 .774
**

Sig. (bilatéral) .000 . .000 .000 .001 .221 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

الترقیة

Coefficient de corrélation .548
**

.630
**

1.000 .455
**

.364
*

.322
*

.717
**

Sig. (bilatéral) .000 .000 . .002 .016 .035 .000

N 43 43 43 43 43 43 43
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المكافآت

Coefficient de corrélation .493
**

.549
**

.455
**

1.000 .568
**

.370
*

.790
**

Sig. (bilatéral) .001 .000 .002 . .000 .015 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

الاعتراف

Coefficient de corrélation .446
**

.504
**

.364
*

.568
**

1.000 .430
**

.781
**

Sig. (bilatéral) .003 .001 .016 .000 . .004 .000

N 43 43 43 43 43 43 43

التكوین

Coefficient de corrélation .334
*

.191 .322
*

.370
*

.430
**

1.000 .591
**

Sig. (bilatéral) .029 .221 .035 .015 .004 . .000

N 43 43 43 43 43 43 43

التثمین

Coefficient de corrélation .690
**

.774
**

.717
**

.790
**

.781
**

.591
**

1.000

Sig. (bilatéral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .

N 43 43 43 43 43 43 43

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT التمكین
/METHOD=ENTER .الكغاءات

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de

l'estimation

1 .771
a

.594 .584 .74884

a. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

ANOVAa

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1

Régression 33.660 1 33.660 60.024 .000
b

Résidu 22.991 41 .561

Total 56.651 42

a. Variable dépendante : التمكین

b. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات
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Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

B Erreur standard Bêta

1
(Constante) -.785 .495 -1.586 .120

الكغاءات 1.239 .160 .771 7.748 .000

a. Variable dépendante : التمكین

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT الترقیة
/METHOD=ENTER .الكغاءات

Variables introduites/éliminéesa

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode

1 الكغاءات
b

. Introduire

a. Variable dépendante : الترقیة

b. Toutes les variables demandéesontétéintroduites.

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de

l'estimation

1 .583
a

.340 .324 .74052

a. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

ANOVAa

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1

Régression 11.584 1 11.584 21.124 .000
b

Résidu 22.483 41 .548

Total 34.067 42

a. Variable dépendante : الترقیة

b. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات
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Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

B Erreur standard Bêta

1
(Constante) .664 .489 1.357 .182

الكغاءات .727 .158 .583 4.596 .000

a. Variable dépendante : الترقیة

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT المكافآت
/METHOD=ENTER .الكغاءات

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de

l'estimation

1 .535
a

.287 .269 .85917

a. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

ANOVAa

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1

Régression 12.164 1 12.164 16.479 .000
b

Résidu 30.265 41 .738

Total 42.429 42

a. Variable dépendante : المكافآت

b. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

B Erreur standard Bêta

1
(Constante) .370 .568 .651 .519

الكغاءات .745 .183 .535 4.059 .000

a. Variable dépendante : المكافآت
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REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT الاعتراف
/METHOD=ENTER .الكغاءات

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de

l'estimation

1 .474
a

.225 .206 1.02940

a. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

ANOVAa

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1

Régression 12.606 1 12.606 11.896 .001
b

Résidu 43.446 41 1.060

Total 56.052 42

a. Variable dépendante : الاعتراف
b. Prédicteurs : (Constante),الكغاءات

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

B Erreur standard Bêta

1
(Constante) .577 .680 .849 .401

الكغاءات .758 .220 .474 3.449 .001

a. Variable dépendante : الاعتراف

REGRESSION
/DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT التكوین
/METHOD=ENTER .الكغاءات
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Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de

l'estimation

1 .400
a

.160 .140 .91758

a. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

ANOVAa

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig.

1

Régression 6.581 1 6.581 7.816 .008
b

Résidu 34.520 41 .842

Total 41.101 42

a. Variable dépendante : التكوین

b. Prédicteurs : (Constante), الكغاءات

Coefficientsa

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients

standardisés

t Sig.

B Erreur standard Bêta

1
(Constante) 1.335 .606 2.201 .033

الكغاءات .548 .196 .400 2.796 .008

a. Variable dépendante : التكوین



  :الملخص

�ƨȇǂǌƦǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�śǸưƫ�Ŀ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǶȈȈǬƫ�¿ƢȀǇ¦�ÃƾǷ�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�ń¦�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǽǀǿ�¾Ȑƻ�ǺǷ�» ƾĔ

�śǸưƫ�Ŀ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǶȈȈǬƫ�ƲƟƢƬǻ�¿¦ƾƼƬǇ¦�ÃƾǷ�ǲȈǴŢ�ń¦�» ƾĔ�ƢǸǯ��Ǯ ǳ̄�Ǻǟ�ƨƦƫŗŭ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�ƾȇƾŢ�Â

لمتمثلة في التمكين، الترقية، الموارد البشرية في المؤسسة و هذا من خلال استعمال مختلف آليات التثمين و ا

حيث استخدمنا الاستبيان كأداة لجمع المعلومات عن العينة المدروسة و  . المكافآت ، الاعتراف،و التكوين

كما سلطنا الضوء على الموظفين الاداريين في كلية العلوم .كذا المقابلة الشخصية لتزويدنا بالمعطيات

  .موظف 50والبالغ عددهم . تيارت - ابن خلدون–الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير 

من خلال هذه الدراسة أن تقييم الكفاءات له دور كبير في تثمين  إليهاالنتائج المتوصل  أهمو من 

أهم مورد تمتلكه المؤسسة، فهي العنصر الأساسي لنجاحها و هذا ما الموارد البشرية و كذا أن الموارد البشرية 

�Ľ�©¦ ƢǨǰǳ¦�ǺǷ�ƢēƢƳƢū�ƨǈǇƚŭ¦�ƾȇƾŢ�¾Ȑƻ�ǺǷ�Ǯيستوجب وضع استراتيجية ل ǳ̄Â�©¦ ƢǨǰǳ¦�ŚȈǈƬ

ƢȀǸȈǬƫ�Â�ƢȀȈǸǼƫ�Â�ƢđƢǘǬƬǇƢƥ�¿ȂǬƫ.

الموارد البشرية، تثمين الموارد البشرية، آليات تثمين الموارد البشرية، الكفاءات،  :الكلمات المفتاحية

.تقييم الكفاءات، تسيير الكفاءات

Summary:

The study aimed to identify the extent to which competency assessment

contributes to the evaluation of human resources and to analyze the extent to

which the results of competency assessment are used in the evaluation of human

resources in the institution. This is achieved through the use of various

evaluation mechanisms, namely empowerment, promotion, rewards, recognition

and training. In this study, we used the descriptive analytical method and used a

sample of 50 employees in the Faculty of Economic, Commercial and

Management Sciences from the study society.

The study found that there is a statistically significant relationship between

the evaluation of competencies and the mechanisms of human resource

valuation (empowerment, promotion, recognition, rewards, composition).

Keywords: Human Resource Valuation, Human Resource Valuation

Mechanisms, Competencies, Competency Assessment.


