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 رحيمحمن ال  الر  الله    سم  ب

 

م م  ن  بطون  أ م هاتكم لا تعلمونَ شيئاً وجَعَلَ لك م  الس معَ  رجك  أخ    اللهو‘‘ 
 نحلسورة ال(‘‘   78والأب صارَ والأفئدة لعل ك م  تشك رونَ )

تج ري من  تحت هَا الأنهار     تبََـارَكَ الذ  ي إ ن  شاَءَ جَعَلَ لكـَ خيراً م  ن ذلكـَ جن ـات   ‘‘
سورة الفرقـان(‘‘   10ويَج عل ل كـَ ق صوراً )  

لُّونَ   عليكــَ ورحمت ه  لَهم ت  ط ائ فةٌ م  ن ه مالله  ولو لاَ فض ل   ‘‘  إ لا     أن  يُّضلُّوكـَ ومَا ي ض 
ء  وأن زَلَ    والحك مَةَ وعل مكـَ ما لم   عليكـَ الك تابَ الله  أن ف سَه م  وما يضرُّونكـَ من  شي 

نساءسورة ال (‘‘  113عليكـَ عظيماً )الله  تك ن  تعلَم  وكان فضل     

من   اللهما يخشى  والد واب   والأن عام  مَختلفٌ ألوان ه  كذلكــَ إ ن  ومن الناس  ‘‘ 
فـاطرسورة   (‘‘  28)عزيزٌ غفور   اللهعباد ه  الع لماء  إ ن     

  

 العظيم    اللهصدَقَ                                                                

 



رـــتقدي  ر وـــــشك  
 بسم الله الرحمن الرحيم

ـرَ نِّع متََكَ التّ ِّ أَن ـعمَ تَ عليَّ وعلََى واَلِّديَّ وأَن  أَع مَلَ صاَلحاً تر ضاَه  ن  أَش ك  ـنِِّ أَ زِّع ـربَ ِّ أو  }
ل ن كَ الصَّالحِّيَ وأَد خِّ باَدِّ تَِّكَ فِِّ عِّ  {ـي بِّرحْ 

 صدق الله العظيم                                                                          

 19النمل الآية                                                                          

ع  آخر ه ، اللَّ  هم لكَ الحمد  اللَّ  ي بـهِّ ش ك ركَ حْداً أب ـل غ  بـهِّ رضاكَ وأؤد ِّ  هم لكَ الحمد  حْداً لا ينفد  أوَّل ه  ولا ينقطِّ
 وأس توجب  بـهِّ المزيدَ من فضلك

فإنْ قلتُ ^ بلمهدي عبد الوهابم بالشكر الجزيل للأستاذ المشرف ^د  عُني في هذا المقام إلا أنْ أتقلا يس
صل ى الله عليه  الكريِّ  سولِّ اً لقول الر  مصداقه؛ ــوبارك في عن ِّـــــي كل  خير شكراً فـشكري لنْ يـُوف ِّيهِّ فجزاه الله 

س تعَاذكَ م  فَ "وسل م:  وه ، ومن  صنَعََ لكم  معروفاً يب  جِّ أَ ا لك م  فَ عَ ومن  دَ وه ، ط  وه ، ومن  سألك م  بالله فأع  يذ  عِّ أَ من اِّ
 ".وا ـه  حتََّّ تَـروَ نَ أنَّكم  كافأتُ  وه  ع  اد  وه ، فإن  لم  تجدوا ما تكافئوه  فَ كافئ  فَ 

 كما أنّ ِّ أُحـي ِّي فيهِّ روح التواضع والأخلاق الفاضلة ورحابة الصدر.

الشكر إلى الأساتذة والباحثين في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي في جامعة ال  وأتوج هُ بخ
 هذا العمل.فرحات عباس بسطيف، وأيضاً إلى أعضاء لجنة المناقشة لتخصيصهم جزءً من وقتهم في تمحي  

المؤسسات محل الدراسة الميدانية على كل مسؤولي  أعوان الحراسة والأمن و كما لا يفوتني أنْ أشكُرَ السادة 
 .بروماكاستقبالهم ورحابة صدرهم وخاصة مركب سيدار الحجار، مؤسسة ميناء عنابة و 

وف ـقَنا إليه  مــا علىاللهُ ة وأنْ يثبتنا نا خالصاً لوجهِّ الله تعالى، وأنْ تكون فيــهِّ الفائدوأرجو أنْ يكونَ بحثُ 
 لاة والس ــلام.الص   ه أفضلُ م ات ِّباعاً لسُن ة نبي ِّــهِّ الكري عليْ العلْ  ةِّ ا مع طلبنَ ب ـَويكت ـُ

 آمين يا رب العالمين                                                                      



 

 

 

 الإهـــداء

 :ىــإل أخُص بــإهداء هذا العمل

  " طير الجنةشفيعي يوم القيامة، روح ابني الطاهرة في ملكوت الله" 

  " آية بيـ ِّـنةآيتـــي ودُنيْتـــي ومُــهجتـــي؛" 

 "" أحمد حبيب الرحـمنمنْ ليس بابــني ولكني أرى فيه ابنـي؛" 

اللهم بارك لي في أولادي ووفقهم لطاعتك وابعد الضرَّ عنهم وارضَ عنهم 
 وأدخلهم جنـَّتَكَ 

 تقـوى                                                             
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  المقـــــد ِّمة

وضعية الموارد البشرية في على  الخدمات والصناعة والتكنولوجيا تنعكسُ مباشرة   في مجال   السريعة   إنَّ التطورات  
شكلة  توُاجهُ مُ  ممّـَا جعل هذه المؤسسات ،نوعية الوظائف وأيضا  من حيثُ الكفاءاتو حيثُ عدد  من   اتالمؤسس

 ،ول على العدد المناسب من الأفراد بالنوعية المناسبة وفي الوقت المناسبجوهريَّة  في إدارة الموارد البشرية وهي الحصُ 
 وفعالية. عةأقصى نجا لها قق   تُ و المؤسسة  إستراتيجيةالوظائف التي تنسجمُ مع  لأداء  

ف ي للوظائ  ئنبسيير التَّ لتَّ ما يعُرفُ باهذه المشكلة  ل   ــستخدامها لحالمؤسسة ا   تستطيعُ ات التي ومن المنهجي
؛ أحدُ ي يتضمَّ ات الذ   والكفاء   سواء  من  ؛هاا والتفكير في مستقبل  ــاتهتطور   ع  وق  ــبت قُ بالوظائف ويتعلَّ  هما خاص  نُ شقَّيْ 
مستقبل  بتخطيط   قُ بالكفاءات ويتعلَّ  خاص   آخر   وظائف جديدة، وشق   ستحداثا أو ا  ـا أو حذفهـتوسيعهناحية 

 قاعد أو  التَّ كة  ـالقضايا الاجتماعي ة لمواجهة العديد من  ستعدَّ المؤسسة مُ   تكون  مع الوظائف حتَّّ  هُ ة وتكييفُ ـالموارد البشريَّ 
في المتاحة الكفاءات  بيْوعية ــية والنَّ الكم    فوارقالتديد المنهجية هذه تطبيق ة كالمنافسة؛ وينتجُ عن  ّــَقضايا اقتصادي

 .الأهداف المرسومةتقيق ي إلى ؤد   تُ  تي   البالطريقة  هاوظائفلأداء والكفاءات اللازمة المؤسسة 

ْ  التي    ،ةاء  ـوم الكف  ي للوظائف والكفاءات بمفهُ ئهور التسيير التنبظُ ولقد  ا ر تـبط   لأنها  بالغة   إستراتيجية لها أهمية   بح   أ
للميزة  كمصدرعامل مع الكفاءة  التَّ  يتطلبُ و القادرة على تشكيل مزايا تنافسية؛ تُُث  ل المعارف والمهارات والسلوكات 

اتها حي ها خلال  تط رأ  علي  والتنبؤ بالتطورات التي يُُكنُ أن   ،التنافسية مُتابعتـــها منذُ وُلُوجها للمؤسسة إلى غاية مُغادرتها
 ة.ستراتيجي للموارد البشريَّ الحديثة للتسيير الا   النماذج   في المؤسسة؛ وهو ما كان دافعا  لظهور إدارة الكفاءات كأحد  

اذ القرارات المتعل  قة ئسيير التنبالتَّ  وتعُتبُر نتائجُ  من   بإدارة الكفاءاتي للوظائف والكفاءات مُد خلات أساسيَّة في اتّ  
أو تديد المعايير  ،توظيفها أو تطوير قدراتها المهنية ومؤهلاتها المعرفية  جببُ التي    البشرية الموارد يةنوعو عدد  تديد  خلال  

ليلا  عا  ود  ج  ر  ـــي للوظائف والكفاءات مئسيير التنبالتَّ  عتبرُ ، وعليه يُ هذه الموارد ة تعويضعليها عمليَّ   تقومُ المناسبة التي   
 .التي تقترحها هذه المنهجية من خلال تطبيق مجموعة من الأدواتفي مختلف ممارساتها تسترشدُ به إدارة الكفاءات 

  ةّـــَـالإشكالي .أ

 :لآتياي بناء  على ما سبق؛ يُكن حصر إشكالية الموضوع في السؤال الرئيس

 ؟الكفاءات في المؤسسةات في إدارة ي للوظائف والكفاءئلتسيير التنبل مساهمة هل يوجد
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 ية: تالفرعية الآ الأسئلةيُكن طرح الرئيسي انطلاقا  من السؤال 

 ي للوظائف والكفاءات في توظيف الكفاءات في المؤسسة؟ئلتسيير التنبل مساهمةهل يوجد  .1
 ي للوظائف والكفاءات في تطوير الكفاءات في المؤسسة؟ئلتسيير التنبل مساهمةهل يوجد  .2
 ي للوظائف والكفاءات في تعويض الكفاءات في المؤسسة؟ئلتسيير التنبل مساهمةهل يوجد  .3

 فرضيات الدراسة .ب

 ية:ت، تم اعتماد الفرضية الرئيسية الآعلى ضوء الإشكالية المطروحة

 محل الدراسة في المؤسسات إدارة الكفاءاتفي ي للوظائف والكفاءات ئلتسيير التنبتوجد مساهمة ل

 الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية: تتيندرجُ 

 محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات توظيففي ي للوظائف والكفاءات ئلتسيير التنبل توجد مساهمة .1
 محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات طويـرتفي ي للوظائف والكفاءات ئلتسيير التنبل توجد مساهمة .2
 محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات عويضتفي ي للوظائف والكفاءات ئلتسيير التنبل توجد مساهمة .3

 حثـــة البــــأهمي .ج

تستو حي هذه الدراسة أهميتها من  أهم  ية الكفاءة على مُختلف المستويات؛ فعلى المستوى الفردي فهي تعُز  زُ فرص 
حقيق نتائج أفضل تكة ومو رد هام ل ـ مشتر حُصول الفرد على وظيفة في سوق العمل، وعلى المستوى الجماعي فهي لغُة 

حصول على لل ع د استراتيجي ومصدر أساسيب ـُ بكثير ممَّا قد  يُُققه فرد لوحده؛ أمَّا على مستوى المؤسسة فهي ذات  
ياق تُاول الدراسة لفت الانتباه إلى ميزة  حديثإدارة الكفاءات كنموذج  تنافسية والمحافظة علي ها، وفي هذا الس  

ي للوظائف ئوهو التسيير التنب ة هذه المواردلموارد البشرية؛ وواحد من أهم أساليب إدار ل ستراتيجيالا   للتسيير
 والكفاءات وأهم الأدوات التي يقترحها تطبيقه.

المؤسسات الاقتصادية  مجموعة منفي  هذه النماذج طبيقكما تبرزُُ أهم  ية الدراسة في محاولة تقديم ْورة عن  واقع ت
ا ئالمكتبة بمرجع عن التسيير التنب التي تنشُطُ في ولاية عنَّابـة؛ إضافة إلى تزويد ا  وأنهَّ ي للوظائف والكفاءات خصوْ
 تفتقدُ لمراجع باللغة العربية حول هذا الموضوع.
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 داف البحثــــأه .د

في المؤسسة من  والكفاءات في إدارة الكفاءاتي للوظائف ئالتسيير التنب يهدفُ هذا البحث إلى دراسة مساهمة
ة حيثُ تعتبُر كميَّ في ولاية عنابة؛ المؤسسات الاقتصادية  مجموعة منفي  نن المتغيري  تطبيق هذي  الت عرف على واقع خلال 
ة الموارد البشرية اللازمة لإدارة عمل معيْ في غاية الأهمية لأنَّ بواسطتها يتم  إنجاز مختلف الأنشطة والعمليات؛ ونوعيَّ 

ي للوظائف والكفاءات قاعدة  مرجعي ة  ئرُ التسيير التنبأي مؤسسة؛ ويوف    إستراتيجيةولذلك فهي تُثلُ محورا  أساسي ا  في 
ول إلى الأهداف المنشودة، وهذه المعلومات مُل م ة  بجميع المعلومات المتعل قة بعدد ونوعية الموارد البشرية اللازمة للوْ

بدورها تُستخدمُ كمدخلات في العديد من القرارات المتعل  قة بإدارة الكفاءات في المؤسسة كالاستقطاب، الاختيار 
 والتعييْ، التدريب، التعويض وغيرها.  

 دوافع اختيار الموضوع .ه

 لمحض الصدفة، بل كان للأسباب الآتية: لموضوع لم يكن  ا إن  اختيار

 تتمثل في: :دوافع ذاتية

 الميل والرغبة لمعالجة الموضوع. -
 .إدارة الموارد البشريةفي مجال  عارفالمالرغبة في إثراء  -
َّْة باللغة العربية التي  تعُالجُ الموضوع ندُرة الد راسات -  .وخا

 تتمث لُ في: :وافع موضوعيةد

 ظهور توج هات حديثة في مجال إدارة الموارد البشرية. -
 ي للوظائف والكفاءات.ئأْالة موضوع التسيير التنب -
 أْل من أْول المؤسسة.الأهم ية الكبيرة التي  تتل ها الموارد البشرية كـ -

 دراسة ــمنهج ال .و

هج استخدام المن تمَّ بق في الواقع مطلمناقشة إشكالية الدراسة ومحاولة معرفة مدى توافق الجانب النظري مع ما هو 
في الذي يعتبر من أبرز وأكثر المناهج شيوعا   ف  يهدفُ  حيثُ ، الوْ وجمع الحقائق ، حداثالأظواهر و الإلى وْ
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في معالجة وتليل البيانات المنهج الإحصائي  ، كما تم استخدامومحاولة تفسيرها بطريقة موضوعية والمعلومات عنها
  .التابعةالمستقل والمتغيرات  الإحصائية بيْ المتغيرالدلالات لتفسير 

 دراسةــنموذج ال .ز

لإثبات أو نفي فرضيات  بيْ المتغيرات ليُوض  ح علاقات الارتباط (01)ُْم  م  نموذج الدراسة الموضح في الشكل رقم 
 :ويُكن تُثيله كما يلي الدراسة والإجابة على الإشكالية المطروحة

 الدراسة(: نموذج 01شكل رقم )

 

 
 

 

 

 

 من إعداد الباحثةدر: ــــــــالمص

حُ النموذج  :الآتية الدراسة متغيرات يوُض  

 التي تتمثلُ في أدواته الأبعادويتكون من مجموعة من ؛ للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير  المتغير المستقل: -
يف الوظائف، : المختلفة ومن  هذه الأدوات موازنة الكفاءات، المقابلة المهنية، ، مرجعية الكفاءاتتليل وتوْ

 تثميْ مكتسبات الخبرة المهنية.
تطوير وهي: توظيف،  هــالتي تتمثلُ في ممارسات الأبعادويتكون من مجموعة من  ؛إدارة الكفاءات المتغير التابع: -

 الكفاءات. ويضوتع

 الدراسات السابقة .ح

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

ي للوظائف والكفاءاتئالتسيير التنب  

 مرجعية الكفاءات -تحليل وتوصيف الوظائف 

 مُوازنة الكفاءات - يةهنالمقابلة الم

 تثمين مكتسبات الخبرة

 اءاتــــــالكفإدارة 

 توظيف الكفاءات 

 تطوير الكفاءات 

 تعويض الكفاءات 
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ي ئأما فيما يتعلق بالتسيير التنبتعتبر الدراسات الآتية من أبرز المواضيع التي عالجت موضوع إدارة الكفاءات، 
ء  من  أحدثها كما يلي:للوظائف و   الكفاءات فتُعتبر نادرة نوعا  ما، ويُكن عرض بعض هذه الدراسات بد 

الأداء التسويقي التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على  تطبيق نموذج : أثر2016/2017 قداشسمية  .1
مقدمة أطروحة  فيهذه الدراسة تتمثلُ : (2010/2015)لمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر خلال الفترة الزمنية 

جامعة قاْدي مرباح اقتصادية، تّصص علوم دكتوراه علوم في علوم التسيير، ضمن متطلبات نيل شهادة 
على الأداء التسويقي في مؤسسات ات للوظائف والكفاء يئنبالتتطبيق التسيير  أثرمعرفة  :تهدفُ إلى بورقلة؛

للوظائف والكفاءات هو نموذج يُقق  نبئيالتسيير الت :وتوص لتْ إلى أن  ، الهاتف النقال موبيليس ودجيزي وأوريدو
التوافق المستمر بيْ الكفاءات البشرية والوظائف التي يشغلونها، ويقوم على أساس مجموعة من الأدوات منها 
يف الوظائف مما يسمح للمؤسسة بإعداد ومراقبة  مرجعية الكفاءات، مدونة الوظائف، هرم الأعمار، تليل وتوْ

دف إلى تقليص الفارق بيْ احتياجات المؤسسة المستقبلية ومواردها المتاحة، على السياسات والممارسات التي ته
المستوى الكمي والنوعي، من خلال اقتراح عدة إجراءات تعديلية كالتوظيف، التدريب، التحفيز والنقل ... 

، هات المؤسسةتُاشيا  مع المتطلبات الاستراتيجية للمؤسسة من خلال وجود تآزر وتساند وظيفي بما يُقق توج
ويؤثر تطبيق هذا المنهج على الأداء التسويقي لأن هذا الأخير يُثل قدرة المؤسسة على استخدام مواردها المتاحة 
المادية والمالية والبشرية بطريقة تسمح لها بتحقيق أهدافها التسويقية كرضا الزبون، الحصة السوقية، العائد على 

في موبيليس وأوريدو أمَّا دجيزي  ا التأثير بنسب مُتفاوتة ا رتفعت  الدراسة هذوقد  لمست   الاستثمار والسمعة ...
هت  نحو طرق أخرى في تسيْ الأداء.  فتجاوزت  الاعتماد على هذا المنهج وا تََّّ

في المحافظة على رأس المال  GPEC: دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات 2015/2016موساوي زهية  .2
دكتوراه في علوم التسيير، مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  أطروحة تتمثَّلُ هذه الدراسة في: الفكري كميزة

إبراز دور التسيير التنبئي للوظائف  تهدفُ إلى: ؛أبي بكر بلقايد بتلمسانجامعة تّصص تسيير الموارد البشرية، 
بيق اتفاقيات التسيير التنبئي دراسة واقع تطوالكفاءات في المحافظة على تُيز رأس المال الفكري من خلال 

 وتوصَّلت إلى أنَّ:، للوظائف والكفاءات في المؤسسات التي ألُزمت  بها بطريقة قانونية من خلال قانون بورلو
في المنظمات الفرنسية التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات الدراسات التحليلية والتقارير المتعلقة بمنهجية 

تعتمدُ على الحوار التي تهدف إلى وضع آليات  ANACTكدراسة الوكالة الوطنية لتحسيْ ظروف العمل _
ع تأثير استراتيجية المؤسسة على التحولات المنتظرة للوظائف ومرافقة الموظفيْ في إطار مشاريع توق  الاجتماعي و 
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قبل واستيعاب لأهمية هذه المنهجية في إعادة دت  أنَّ هناك تأكَّ  _التغيير في المؤسسة من خلال تطوير كفاءاتهم
على أسس نوعية، بالإضافة  بناء   النظر في الأسس التقليدية لتنظيم العمل والتقنيات التي تسمح بتحليل الوظائف

 لى الأولوية التي تعُطيها للموظف لتحقيق مشروعه الوظيفي والمحافظة على استخداميته.إ
ة حالة دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الصناعية: دراس :2014/2015شنافي نوال  .3

دكتوراه في مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة أطروحة تتمثلُ هذه الدراسة في بسكرة: مؤسسة صناعة الكوابل ب
كفاءات في إدارة التوضيح دور  تهدفُ إلى: ؛بسكرةمحمد خيضر بـــجامعة علوم التسيير، تّصص علوم تسيير، 

ات أحد أهم الموارد الداخلية الكفاء توصلتْ إلى أنَّ:، في مؤسسة ْناعة الكوابل ببسكرة تسيْ الأداء البشري
عاملا  أساسيا  في  دارة الكفاءاتإعتبر القيمة وإحداث التفوق والتميز، وتللمؤسسة تتميز بقدرتها على إنشاء 

تديد  خلال؛ من باستمرار ات وتَّديد مخزونهاالمحافظة على الكفاءكنها من ا تُنهلأ ا ستراتيجية المؤسسةإعداد 
 تولي لها مؤسسة ْناعة الكوابل أهمية كبيرة في تسيْ الأداء البشري. الكفاءات، وهي عمليات قييمتطوير وتو 

دور إدارة الكفاءات في تحقيق اِّستراتيجية التميُّز: دراسة حالة مؤسسة : 2012/2013بن جد و محمد الأمين  .4
ماجستير مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة تتمثلُ هذه الدراسة في  ببرج بوعريريج: Condorعنتر تراد 

إبراز دور إدارة الكفاءات في تهدف إلى:  ؛1سطيف جامعة في علوم التسيير، تّصص الإدارة الاستراتيجية، 
 هي مصدر أساسي في هذه المؤسسة الكفاءات وتوصلتْ إلى أنَّ:، في مؤسسة كوندورستراتيجية التميز ا  تقيق 

أنَّ تقيق التميز يرتبطُ بالكفاءات التي توزها المؤسسة في غاية الأهميَّة و ظيفة إدارة الكفاءات و  للتميز والريادة وأنَّ 
ها من تقيق مزايا نت  الأمر يرتبط بمدى فعالية المؤسسة في إدارة كفاءاتها، وكلما كانت إدارتها فعالة مك  ْبح أ  وعليه 

 تنافسية في مجالات مختلفة تتمثلُ في الجودة، الابتكار والإبداع، المعرفة والتكنولوجيا. 
5. Dominique Baruel Bencherqui, Alice Le Flanchec et Astrid Mullenbach 2011: La 

gestion prévisionnelle des emplois & des compétences et son effet sur l’employabilité 

des salariés:  

 Managementالصادرة عن ،  Management et Avenirتتمثلُ هذه الدراسة في مقال منشور في مجلة 

Prospective Ed  للوظائف والكفاءات في ضمان القابلية  يئالتنبإبراز دور التسيير  تهدفُ إلى: ؛48العدد  08المجلد
للوظائف والكفاءات يهدفُ إلى تعزيز القابلية  يئالتنبالتسيير  وتوصلتْ إلى أنَّ: للتوظيف بالنسبة للموظفيْ،

عتبر يُ كما اءات  من خلال أدواته المتمثلة في تثميْ مكتسبات الخبرة المهنية وموازنة الكفالاستخدامية  أو للتوظيف
من أهم مباد ئ ه؛ ويدعو المؤسسة التي تسعى إلى تطوير استخدامية موظفيها إلى إشراكهم في إطار مشروع  دريبالت



 [Année] المقـــــد ِّمة

 

    ز  

 

مفهوم يركز على الفرد من حيثُ قدرته ا تطوير وظيفي ويعتبر أن تطوير الاستخدامية يساوي تطوير الكفاءات، لأنهَّ 
من خلال ا ستمراره في تطوير قدراته المؤسسة أو في سوق العمل  عمل داخل على المحافظة على وظيفته أو إجباد

للوظائف والكفاءات يهدف إلى تقيق عقد معنوي بيْ المؤسسة والموظف  يئالتنبمنهج التسيير و ومعارفه ومهاراته، 
التدريب الذي أْبح من خلال عملية  حيثُ يضع هذا الأخير أداءه في خدمة المؤسسة التي تقوم بتطوير كفاءاته

 متغير لا غنى عنهُ في إدارة الموارد البشرية وأداة للأداء الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة.

: دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية: عامل الكفاءات في المؤسسة، 2010/2011سليمان عائشة  .6
مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل هذه الدراسة في  تتمثلُ : دراسة حالة المطاحن الكبرى للظهرة بمستغانم

 تهدفُ إلى: ؛أبي بكر بلقايد بتلمسانجامعة ماجستير في علوم التسيير، تّصص تسيير الموارد البشرية، شهادة 
وتوصلتْ إلى ، في المطاحن الكبرى للظهرة تقيق الميزة التنافسية للمؤسسة في تسيير الموارد والكفاءات دورإبراز 
عوامل تنافسية ونجاعة المؤسسات مما أعطاها بعدا  ا ستراتيجيا  وجعل وظيفة الموارد الموارد البشرية هي أحد  أنَّ:

ا البشرية تتحو لُ من إطارها التسيير   اأهم مصدر لاختلاف المؤسسة عن غيرها لأنه  ي إلى إطارها الاستراتيجي، وأنهَّ
الأْل الوحيد المالك والقادر على امتلاك المعارف التي تُثلُ الثروة الحقيقية المنشئة للقيمة والمحققة للميزة التنافسية، 

يلتزمُ بتوفير بيئة عمل تعمل على التحسيْ والتطوير المستمر لمهارات وقدرات الموارد  ا  ويعُد  تسيير الكفاءات نظام
حتياجاتها من الكفاءات بطريقة يقة فعالة، وبناء  على ذلك تقوم المطاحن بتخطيط ا  وتنميتها وتوظيفها بطر  البشرية

لمعرفة نواحي مستمرة و علمية مما يُكنها من توفير الكميات النوعيات المطلوبة، كما تقوم بتقييم الأداء بصفة دورية 
حتياجاتد يدالقصور وت  ا  برة والكفاءة كما أنها توفر مناخبعملية الاختيار على أساس الخ التدريبية وتلتزمُ  الا 

 للإبداع والابتكار. ا  مناسب
: دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية في 2007/2008شكري مدلس  .7

تتمث ل هذه : فرع حاسي مسعود ENGCBالمؤسسة؛ دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء 
تنظيم الموارد البشرية،  تّصصالدراسة في مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، 

ت في المؤسسة اءللوظائف والكف يئنبالتالت عر ف على واقع تطبيق التسيير  :تهدفُ إلى ؛باتنةبجامعة الحاج لخضر 
 وظيفة الموارد البشرية في :أنَّ  وتوصَّلتْ إلى؛ فرع حاسي مسعود ENGCBالوطنية للهندسة المدنية والبناء 

توفير أسباب الرضا الوظيفي وهذا ما تعاني نقصا  في اهتمامها بالتدريب و  المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء
جبعلها مُهدَّدة إما بالعجز عن تلبية احتياجاتها من الموارد البشرية أو بفقدانها لكفاءاتها مما ينعكس سلبا  على 
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ا  عند زيادة حدَّة المنافسة وانفتاح الجزائر على الاستثمار الأجنبي المباشر، وبالتالي جبب أن  تهتمَّ   فعاليتها خصوْ
للوظائف  يئنبالتالتسيير والإعداد له بالشكل الذي يسمح باستغلال كل الفرص، ويلعبُ  المستقبل استشرافـب

أداة رئيسية تعتمد عليها المؤسسة في بناء  دريبدورا  هاما  في هذا الخصوص، كما تؤُكد الدراسة أن  الت   والكفاءات
ومتطل بات  مويشكلُ الاختيار الجيد للعامليْ تُهيدا  لضمان التوافق المستمر بيْ مؤهلاته ،وتطوير الكفاءات

 .الن ظرة ، ولكن لا يزال ينُظر له في المؤسسة على أن ه عبء وتكلفة لذلك ينبغي تغيير هذه  ائفهموظ

 موقع الد راسة من الد راسات الس ابقةط.

 السابقة من حيثُ:اسة عن الدراسات يُكن تُييز هذه الدر 

إلى تسيير تقديري أو تسيير  Gestion Prévisionnelle تغيرختلفت  الدراسات في ترجمة الما   متغيرات الدراسة: -
ولكن المفهوم يضل  موحدا ، نَّ التنبؤ هو الأقرب والأملل لأ يئتسمية التسيير التنب واعتمدت  هذه الدراسة ،توقعي

الكفاءات بينما تنظرُ هذه الدراسة  بدلا  من فمنها من يترجمها إلى المهارات Compétencesوأيضا  بالنسبة ل ـــ 
الدراسات حاولت  أن  تربط  بيْ الكفاءات والميزة هذه نَّ أغلب كما أ،  للمهارة على أنها أحد أبعاد الكفاءة

رأس المال الفكري أو إدارة و ي للوظائف والكفاءات ئبيْ التسيير التنبدراسات أخرى ، بينما ربطت  التنافسية
  العديد من المجالات.ممَّا يؤُكدُ على أهمية هذا المتغير في الأداءالموارد البشرية أو 

أبرز المواضيع  أحدلى ع تسليط الضوءـل ةمحاولتلفُ هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في تّ هدف الدراسة: -
التي تهدفُ  ؛إدارة الكفاءاتتتمثلُ في في مجال الكفاءات و  المعاْرة التي  جبب أن  تظى بقدر كبير من الاهتمام

لكن  هذه و ، ستراتيجي ممي زا   موردكلى خلق قيمة مضافة وتعزيز القدرة على المنافسة اعتمادا  على الكفاءات  إ
الكفاءات اللازمة نوعية بكمية و  تتنبأالأهداف تبقى عاجزة عن التحقيق عند عدم وجود منهجية علمية سليمة 

تسيير الوهنا يظهر دور  والمحافظة عليها وتطوير الكفاءات توظيف في عمليات فعالية تقيق إلى وتصلُ لتحقيقها 
 ي للوظائف والكفاءات.ئالتنب

وبعضها اكتفى  الميدانيةدراسة الاعتمدت  الدراسات السابقة على مؤسسة اقتصادية واحدة في  بيئة الدراسة: -
 مجموعة من المؤسسات الاقتصادية. دراسةبالتحليل النظري، وما يُي  ز هذه الدراسة هو 

 صعوبات الدراسةي.

 دراسة هذا الموضوع: من بيْ الصعوبات التي اعترضت  
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المؤسسات بسبب عدم توفر اتفاقية بينها وبيْ الجامعة، ومنها  العديد منقبول إجراء الدراسة الميدانية في  عدم -
 .، فروفيال، مطاحن سيبوسل، سونطراكفرتيا

في بقائمة تُصي جميع المؤسسات الاقتصادية التزويد عدم القدرة على الحصول على إطار المعاينة بسبب رفض  -
الترد د  عليهم بالرغم من السجل التجاري، رة والصناعة، مديرية التجارة بالإضافة إلى التجا ولاية عنابة من غرفة

 مرارا .

 د راسةمحتوى الك.

 كما يلي:  تطبيقي واحدفصل و  ةنظريفصول  ثلاثةفصول،  أربعةإن عملية تنظيم البحث استدعت  تقسيمه إلى 

  :تلف المفاهيم المرتبطة إلى مخ هذا الفصلمن خلال  التطرقتمَّ ؛ في المؤسسة إدارة الكفاءاتالفصل الأول
 مفهوم، ها وخصائصهاأنواعأبعاد الكفاءة، التي ساهمت في ظهور مفهوم الكفاءة،  واملالكفاءات مثل: العـــــب

 أهدافها ومقوماتها.بالإضافة إلى  إدارة الكفاءات
  :محاولة من خلال هذا الفصل تمَّ  للوظائف والكفاءات؛ يئنبلتسيير التأساسيات حول االفصل الثاني

مقوماته وحدوده،  ه،مفهومالتي مرَّ بها، والمراحل  هظهور مثل:  المنهجذا لأساسيات النظرية المتعلقة بهبا لإلمامل
 ه.ـإطاره القانوني وأهميت

 ي ئالتسيير التنب عمليةعرض تمَّ  كمبحث أول في هذا الفصل  ؛إدارة الكفاءاتممارسات : ثالثالفصل ال
المتمثلة وركيزة أساسية تعتمد عليها الممارسات الأخرى  إدارة الكفاءات للوظائف والكفاءات كأحد ممارسات
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ِتمهـــــيد

المعلومات  أنظمةتكنولوجيا و ، الالمنافسة، ارتفاع جودة المنتجات والخدمات، تطور أذواق المستهلكينشدة العولمة، 
دت  على أهمية التخطيط السليم ، وأك  في المؤسسات حتميّة   ر ضرورة  ــالتغيي هي عوامل جعلت  وغيرها  ،والاتصالات

مر أصبح الأالاستمرارية، و  وتحقيق   م  للتقد   وكافية   ستراتيجيات وأنظمة الأداء التقليدية مفيدة  د ا  ـــلهذا التغيير؛ حيثُ لم  تعُ 
رية والعقول المبدعة والقادرة على كالأصول المعرفية والخبرات البش  ؛الية للقيمةالمغير بالأشكال أكثر يدعو إلى الاهتمام 

تعزيز القدرة التنافسية وتحسين الأداء المالي مم ا يؤدّ ي إلى  ؛كتشاف المعارف وتحويلها إلى نظريات وأساليب تكنولوجيةا  
في كفاءاتها البشرية وأصبح يُـن ظر  وتحقيق مستويات أعلى من رضا العملاء، فأصبحت  القيمة الحقيقية للمؤسسة تتمثلُ 

أحد النماذج الحديثة للتسيير ت كــدارة الكفاءاستراتيجي وهو ما كان دافعا  لظهور إ  إلى الكفاءات بمنظور ا  
 .الاستراتيجي للموارد البشرية

ظرية المتعلقة مجموعة من العناصر التي تلُ م  بمختلف الجوانب الن عرض  لــفي هذا الفصل محاولة  يتم  ـسعليه و 
 ، على أن  يتم ترتيبها وفق المباحث الآتية:فاءاتبالك

 مدخل إلى الكفاءة؛ 

 فاءات؛ـأنــواع الك 

 كفاءات؛ـية إدارة الــماه 
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ِمدخلِإلىِالكفاءةِامؤبحثِالأول:
تطاَعَ أن  يحتــل   ظَهَرَ مفهومُ  مّــا  من مخزون المفاهيم التي الكفاءة وا س  عـــمُ تطو ر إدارة الموارد البشري ة،جزء  مُه  حيثُ  تد 
 مضمون   هو ؛ بل  فقط ينحصرُ في قدرة الموارد البشرية على الوفاء بمتطلبات الوظائف التي تشغلُهالا  أن  هذا المفهوم

 تغييرر  أيّ  نسجام المستمر مع طرق والا  الأداء الوظائف بطريقة أفضل من كل  على على قدرتها يتوقفُ  ومُعق د   شامل  
 المطالب الآتية:الإلمام بـهذا المبحث من خلال عليه سيتم  و الوظائف؛ هذه محتوى  يمس  

 ؛العوامل التي أد ت  إلى الاهتمام بالكفاءة 

 ؛هوم الكفاءةــتطور مف 

 الكفاءة؛ مفهـــوم 

 عاد الكفاءة.ـأب 

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ
ِبالكفاءةتِْإلىِالاهتمامِامؤطلبِالأول:ِالعواملِالتيِأدِ 
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ها للاستفادة من إيجابياتها وتحجيم حديات التي توُاجهُ المؤسسة ويجب الاهتمام بدراستها وتحليل  هناك العديد من الت  
 ومن أهمها: لبياتها؛سَ 

ِةــــالعومؤأولًا:ِ

الظاهرة التي ا: تل  ف أيضا  على أنّ  عرَ وتُ  ،العولمة هي إكساب الشيء طابع العالمية وجعل نطاقه وتطبيقه عالميا  
 بسهولة على المستوى الكوني متجاوزة   من العلاقات والعوامل والقوى، تتحركُ  ، وتتميز بمجموعةر ا  تسود العالم حاليّ 

في  ه، لتربطإلى مستوى العالمى نطاق الدولة تتعد   ا  ونتائج ا  آثار  جُ وتنت   الحدود الجغرافية للدول ويصعب السيطرة عليها،
 1يطلق عليه القرية الكونية. لأطراف  ا متشاب َ  شكل كيانر 

 المجالات   أكثرُ  ، ولعل  والاقتصادية   والاجتماعية   والثقافية   السياسية   بظلالها على مختلف مجالات الحياة   وتلقي العولمةُ 
بفضل العولمة. ومن أهم إفرازات هذه  كبيرا    ا  تغير   وتغير َ  ،جذريا   الاقتصادي الذي انتفض انتفاضا   را  بالعولمة هو المجالُ تأث  

ِالظاهرة على الصعيد الاقتصادي هو ظهور ما يسمى بعولمة المنافسة.

ِةــــامؤنافسثانياً:ِ

 بموجبه تصيرُ ا  بارز  تسويقيا   تحديا   بذل  ة  لَ كّ  شَ مُ  أنشطة المؤسسات أمام الجغرافية الحدود أدت  العولمة إلى زوال 

 اليير الليب النموذج هيمنةُ  المنافسة ملامح أهم ومن والمؤسسات، الاقتصاديات لتنافس ومفتوحة   موحدة   العالمية السوق
الاقتصاد،  في الدولة دور ارصنحا  الخارجية،  التجارة عن القيود رفعتدفقات رؤوس الأموال،  تحرير لىإ   الذي يهدفُ 

 المعرفة الفنية والتكنولوجية عبر الحدود الدولية.نتقال عنصر العمل و ا   2،الخاص القطاع دور تعاظم، ظهور الخوصصة

على المؤسسات التّي تتنافس في أسواق تتحوّلُ بصورة متزايدة إلى العالميّة أي نَ تحتاج  ا  عميق ا  ولا شّ  أنّ لذل  تأثير 
أصبحوا أكثر ذكاء   الذينو  ظر عن  أماكن تواجدهمإلى العملاء بغض النّ  وخدماتر  إلى التفكير في إنتاج وبيع منتجاتر 

؛ إذ  تقُدّمُ فرصا  ضخمة  هذه ، وتعُتبُر وانتقائية   لم  يكن  سهلا  دخولها من  قبل،  لدخول أسواقر  العولمة سلاحا  ذو حدّين 
ا تتّضحُ قدرة المؤسسات في إنتاج سلع نهو ، في نفس الوقت الذّي تشتد  فيه الضغوط التّنافسيّة وتُصبحُ شرسة  

ة موارد وقدرات ؤسسلدى الم يمكنُ اختياره هو أن  يكونَ  اختيارات الأسواق الدّوليّة، وأفضل مسارر وخدمات تُُابهُ 
 .لديهم إمكانات مُضاهية لها تنافسية متميزة يصعبُ على المنافسين أن  يكونَ 

                                                           
 .88 .ص ،01ع. ، مجلة اقتصاديات شمال أفريقيا، معوقاتِمسايرةِالعومؤةِالاقتصاديةِللدولِالعربية نوري منير، 1

 .98 -97 .ص.، ص2008، 06ع.،  الباحث مجلة  الراهنة، الأعمال بيئة تحديات ظل ف للتسويق الإَّتراتيجية الأهميةبلالي،  أحمد 2
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في طبيعة وظائف المؤسسات نحو منهج الشبكية والحد من  التحول   مع المنافسة   والتكيفُ  الاستجابةُ  بُ تتطل  و 
الذكاء القيادي وإدارة المخاطر بدلا  من الإدارة التقليدية،  ، وإحلال  أفضلا   ق أداء  تحقّ   الهرمية للوصول إلى ممارسةر 

 ا  لتنافسية ومصدر ا  لمفتاح المورد البشري يكونَ أن  طرة رأس المال والموارد الطبيعية و والسيطرة الفكرية بدلا  من سي  
استثماره وتوظيفه بشكل فعال وإيجابي،  على تحفزُ  متميزة   ومعرفية   عقلية   قدرة   يمل َ أن  القيم و  وخلق   والابتكار   للإبداع  

وهنا يكمن التحدي خصوصا  وأن التطورات التقنية في مجالات المعلومات والاتصالات من الظواهر المرافقة للعولمة 
 1العلمية والتقنية للتعامل مع هذه التطورات. عرفةالمو عالية المهارة  ارد بشريةمو تحتاج إلىو 

 والتكنولوجيِالتقنيقدمِالتثالثاً:ِ

إلى تغيير  ت  ... أد   والاستخدام المتزايد لشبكة الأنترنتالتجارة الالكترونيّة ت، نّ تكنولوجيا المعلومات والاتّصالاإ    
 أسواقا  جغرافية   ت  وفتحَ ، طابع السوق وإعادة تشكيل الأطر الاقتصاديةّ وتغيير الحدود التّقليديةّ للصّناعة والتّجارة

إلى  راسخة   منتجات ت  حو لَ العلاقات التّجاريةّ وسلوكات المستهلكين و  ت  وأثارَ أكثر مماّ كانت  عليه الأسواق التّقليديةّ 
َ عشي   متقادمةر  مؤسسات صغيرة ذات تقنيّة عالية ومنتجات  ت  أنشأكما العمل عن بعُد،   ت  شج عَ و وضحاها،  ةر بين 

ت  متميزة ذات براءات اختراع  واقعا  جديدا  يقوم على الاتصال والتواصل المباشر من  أفرزت  و  2،في محتوى العمل وغير 
وأد ى إ لى المعرفة و الحصول على المعلومات  سه لَ ا مم   ... خلال الأقمار الصناعية والبث الفضائي وشبكات المعلومات

 .تقنيات جديدة في التعلمظهور 

 اقتصادِامؤعرفةرابعاً:ِ

 كثافة رأسمالية، ثم جاءت    وذ الية إلى اقتصادر م  كثافة عُ   واعية من اقتصاد ذبعد الثورة الصنالعالمي  الاقتصادُ  تحول  
 وأصبحت   ؛لا لمن يمل  الغلبة لمن يعرف أصبحت  فالثورة التكنولوجية لتنقل الاقتصاد إلى مرحلة اقتصاد المعرفة، 

ى تعتمد بدرجة كبيرة عل أن   ؤسساتالم على الواجب   ، وكان منالمعرفة هي المادة الخام، وعاملا  من عوامل الإنتاج
  كان مصيرها الفناء.وإلا   نَ وتتحس   تتطورَ حتَّ   المعرفة في استمرارها ونجاحها

 ِمن أهمها: عديدةر  المعرفة بأمورر  ويمتاز اقتصادُ     

   منتجات فكرية جديدة القدرة على الابتكار وتوليدُ  متلاكُ ا. 

                                                           
ة أطروح، اَّتراتيجيةِإدارةِامؤواردِالبشريةِمؤواجهةِتحدياتِالعومؤةِوإمكانيةِتطبيقهاِفِالأجهزةِامؤدنيةِوالأمنيةِبمدينةِالرياضسعيد بن عبيد بن نمشة،  1

 .73،74 .ص.ص، 2007 كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية،  :الرياض-جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، دكتوراه
2 Anne Dietrich, Le Management des Compétences, Paris: Vuibert, 2e édition, 2010, P. 14. 
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  ُمستهلكينأكثر إشباعا  وإقناعا  لل منتجاتر  خلق. 
  ُستمر.التحسين المتدفع إلى  ادية جديدةقوى اقتص ظهور 

  ُتسويق ابتكارية جديدةو نظم إنتاج  ظهور. 
  ُقاء.ات في صراعها من أجل البؤسسللم تنافسية   ميزة  و على الابتكار  ا  وقادر  ا  مفكر  عنصرا  البشري  المورد ا عتبار 

 خامساً:ِعدمِاَّتقرارِوضعياتِالعمل

فَرَ عن أ الوظائف والكفاءات المطلوبة في أسواق ا على يمكن ملاحظة تأثيراته تحولات مهمة   التحديات السابقةس 
أكثرَ  بمعدلاتر  تُديدر  المزيد من المنافسة القوية وعملياتَ  الإنتاج والأسواق وتوابعها التي تتضمنُ  عولمة   العمل، فأمامَ 

، وأصبحت المؤسسة تنافسية   وميزة   استراتيجية   يا  حقيقيا  وقوة  تضح أثر قوى العمل وتغير دورها لتُصبح تحد، ا  سرعة
عنها كالتعامل مع المعلومات،  موظفر  هناك كفاءات أساسية لا غنى لأيّ   سلسلة متواصلة من الكفاءات، وأصبحت  

مات ، العمل ضمن الفريق وحل المشكلات ومهارات تقنية المعلو تقان أكثر من لغةإ  الحاسب الآلي، ستخدام ا  
ستقراره في العمل في ظل وا  قابليته للتوظيف والاتصالات وغيرها من الكفاءات التي يستطيع بواسطتها المحافظة على 

 يهدد أمنه الوظيفي. حدوث أي متغيرر 

تغيير في أي ال، وعليه فإن عملية تغيير سلوك الأفرادو  وضعية العملمحتوى و تغيير المؤسسة  فأصبح من أولويات
على  مستعدينويكونوا راغبين و  التحدياتا ستوعبو ي أن   يهمعل الأفراد لأن  سلوك تغيير مع تترافق  أن   مجال يجبُ 

 لُ تعدّ  و دراتهم قُ  ينمّ  مهاراتهم وتُ  تُطوّ رُ أو ؛ غيرهم إحلال  تقوم بـبعضهم و المؤسسة عن  تستغنَ أن  ا التكيف معها، فإم  
وغيرها من  1،تطبيق قواعد المكافآت والجزاءاتنظم التدريب والتنمية البشرية و  سلوكهم وقيمهم من خلال أنماط

 المؤسسة الجديدة التي توُاكبُ العوامل سابقة الذكر.  لإستراتيجيةبتعديل سلوكاتهم وفقا   الأساليب التي تسمحُ 

 2:هذه العوامل في مجال العملالتي أفرزتها  لنتائجومن ا

  خرى ما ترتب عليه تغير المتطلبات المهارية لأداء أغلب الوظائفأُ وظائف جديدة واختفاء  زُ برو. 
  ُالمهارات الذي يؤدي إلى ضعف القدرة التنافسية. تقادم 
   الإحساس بالأمان الوظيفي. فرص التوظيف التي تستمر مدى الحياة وتراجعُ  ختفاءُ ا 
   نسبة البطالة. رتفاعُ ا 

                                                           
 .258 .ص ،2002دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة: ، تطورِالفكرِالتنظيميعلي السلمي،  1

 .66-50ص. .ص، مرجعَِّابقسعيد بن عبيد بن نمشة،  2
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  ُنقص الكفاءات المؤهلة.رافقه الذي ل المعلومات والاتصالات التقن في مجا التطور 
  ُالمعرفة التقنية والعمالة الفنية المؤهلة.و نسبة الطلب على العمالة المتخصصة  زيادة 
  ُمشكلة الملاءمة بين الكفاءات والوظائف المتاحة في المؤسسات.ظهور 

ِ
ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِةمفهومِالكفاءِ ِرِ امؤطلبِالثاني:ِتطوِ 

التي  عن الشخص الذي يتمتع بالخبرة والمعرفة العميقة لاستعمال مصطلح "الكفاءة" كناية   القضاءُ المجالَ  فَسَحَ 
استنادا  إلى النصوص القانونية، ثم ظهر هذا المفهوم وسبق الاهتمام به مع  ةر حازم تعطيه الحق في الحكم والقرار بصفةر 

التايلورية أكثر المدارس الكلاسيكية نشاطا  في تنظيم  عتبَرُ يثُ تُ الفكر التقليدي وبالتحديد مع فريديري  تايلور، ح
وتقسيم الأعمال والوظائف، وكان تايلور أول من حاول دراسة الحركات اللازمة لأداء العمل وقام بتسجيل الزمن الذي 
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عمل وهو بذل  يتفادى كل تستغرقه كل حركة ثم تقدير الزمن الكلي اللازم لأداء الحركات المتتالية التي يتألف منها ال
 الحركات الزائدة، وهذا ما أطُ ل قَ عليه بــدراسة الحركة والزمن.

 1ويمكن تلخيص مبادئ هذه الدراسة في النقاط الآتية:

 .الوصول إلى الطريقة المثلى لأداء العمل وهي الطريقة التي تسمح بتحقيق أعلى متوسط إنتاج يومي 
 عن معدل الأجر اليومي إذا استطاعوا تحقيق المستويات المطلوبة  تزيدُ فيز العمال من خلال منحهم مكافأة  تح

 من الإنتاج.
   متخصصين للإشراف على الظروف المختلفة المحيطة بالعامل كوسائل العمل وسرعة الآلات  خبراء   ستخدامُ ا

 وطريقة الأداء.
في كليات الهندسة لتخريج مهندسين صناعيين يساعدون الإدارات  علميةر  أقسامر  وانتهت  هذه الدراسة باستحداث  

العليا في تصميم الأبعاد المادية لمواقع العمل وتحديد مهمات كل عامل والخطوات التي يجب أن يقوم بتنفيذها والوقت 
 القياسي لها.
 زيادة على ت  ز ك  ر  العلمية الإدارةأن   في تمث لت   ،رتايلو  منهج إلى والانتقادات المآخذ من العديد هت  جّ  وُ ولقد  
 العمل أهمية أهملت   كما أنّا الإنساني، للجانب كبيرا   دورا   تعطي أن   دونَ  ماديا   العامل تحفيز خلال من الإنتاجية
 كل أداء كيفية على ترُكّ زُ  صغيرةر  خطواتر  إلى العمل بتقسيم وا هتم ت   الرسمية، غير والتنظيمات ؤسسةالم في الجماعي
تهتم بأثر البيئة الاقتصادية  ولم ،بين العاملينأغفلت  الفروقات الفردية الفيسيولوجية، الذهنية والنفسية و  2لمهامه،فرد 

مجال  لُ أدنى من المهارات ويقُلّ   ا  حدّ  تصميم الوظيفة يتطلبُ  أن   م؛ إضافة إلىوسلوكاته موالاجتماعية على طموحاته
 .لعاملينتحكم الإدارة با ويضاعفُ الاجتهاد 

هو المبدأ الأساسي لإنتاج الثروة ونجاح المؤسسات؛ أصبح اللجوء للموارد التنظيم العلمي للعمل وبعد أن  كان 
البشرية هو الوسيلة للمحافظة على المكانة التنافسية، فكان أول ظهور لمصطلح الكفاءة في القطاع الخاص في 

على تحديات التغيرات الاقتصادية المرتبطة بالعولمة والمنافسة  ردر ــسنوات الثمانينات كالولايات المتحدة وبريطانيا في 
 الدولية والتحولات التكنولوجية.

                                                           

كِليةِالعلومِالإنسانيةِوالاجتماعيةعيرش يسمينة،  1  عة الجزائر: كلية م، مذكرة ماجستير، جاالتنظيمِالإداريِفِجامعةِالجزائر،ِدراَّةِميدانيةِلأقسام
 .21-20، ص.ص. 2008/2009العلوم الإنسانية والاجتماعية قسم علم الاجتماع، 

2 Frederick Taylor and Scientific Management, disponible sur le site :  

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_Taylor.htm 

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_Taylor.htm
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تطوير مستوى أداء المنظومات التربوية لأنّا غير قادرة على تلبية احتياجات سوق هذه الدول بداية ؛ حاولت  
العديد من الدراسات على  ت  زمة لإيجاد وظيفة واشتغالها بنجاح، فقد دل  العمل أو دعم الشباب وتزويدهم بالمعرفة اللا

سواء في القطاع العمومي أو الخاص، من الموارد البشرية اللازمة عدم مواكبة مخرجات التعليم لاحتياجات المؤسسات 
القائمة على الحشو الذهن  ومن أسباب ذل  هي الطريقة التقليدية المتبعة في المنظومات التربوية وميلها إلى النمطية

حتياجات الاى إلى قصور مخرجات التعليم في مواجهة ا أد  بالمعلومات دون تنمية مهارات التحليل والاستنباط مم  
ب عنه ضرورة إصلاح المنظومات التعليمية وجعلها أكثر توافقُا  مع احتياجات سوق ما ترت   1التنموية للمجتمعات،
 العمل بالكم والكيف.

 NVQ Nationalت  إلى القوى العاملة التي تفتقر إلى التأهيل فقامت بريطانيا بتأسيس منظومة ؛ توج هثم  

Vocational Qualification  التي تحث  على رفع مستوى كفاءات الأفراد والمسيرين وتشجيع التعلم ووضع معايير
بتشكيل لجنة مكلفة بوضع نظام  ة نفس النمط وقامت  تُحدّ دُ شروط الالتحاق بمنصب العمل، واتبعت  الولايات المتحد

 National Skills Standards Boardوطن لمعايير القدرات والكفاءات الضرورية لشغل الوظائف في المؤسسات 

NSSB  رهُُ من كفاءات في المسيرين.فحص ودراسة كل ما ينبغي توف ـ ل 1994سنة 

الكفاءات هي: فمنها من يرى أن  مت بالكفاءات وإدارة الكفاءات وقد  تعد دَت  واختلفت  التعاريف التي اهت
هي: تحديد فا إدارة الكفاءات فعال للعمل، أم  بالإنجاز الملاحظ وال مباشرة   الخصائص والمميزات السلوكية التي ترتبطُ 

 والتطوير دريبللتالكفاءات الضرورية للأداء السليم للمهام في كل قطاع نشاط في المؤسسة، وبناء نموذج كأساس 
 ولأي جانب من إدارة الأفراد.

في سنوات  وبريطانياوكان أول ظهور لأولى خطوات إدارة الكفاءات في القطاع العام في الولايات المتحدة 
 ،وحوكمة المؤسسات في الولايات المتحدة بريطانياوقد تزامن مع ظهور جديد لإدارة الشؤون العامة في  ؛الثمانينات
 .آنذاك لكافة المشاكل المطروحة حول التحولات الثقافية والتنظيمية التي نشأت   ابة  ستجوذل  ا  

  ،وقامت  كل من بلجيكا، هولندا وفلندا بانتهاج نفس الخطى، ومن جهتها لم تركز كل من فرنسا، إيطاليا وألمانيا
النظام الليبيرالي النظام الشيوعي إلى قامت  دول أوربا الشرقية بمحاولة تنصيب نظام للإدارة العامة للانتقال من كما 

                                                           

 ، سعود وقطاع الأعمال، دراسة استطلاعية على جامعة المل  العاليِمؤتطلباتَِّوقِالعملمدىِملاءمةِمخرجاتِالتعليمِسالم بن سعيد القحطاني،  1 
 .551، ص.1998، 03، ع.37.معهد الإدارة العامة، م :جامعة الرياض
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و أخذ مفهوم يلتقي كل منها بطريقتها الخاصة نحالتي تُاهات بعض الاملاحظة واقتصاد السوق، وهو ما يُشير إلى 
 1الكفاءة في الاعتبار:

الاتُاه  قتصر المفهوم في هذاا  و من طرف المؤسسات  ا  بدأت  الكفاءات شيئا  فشيئا  تلقى اهتمام الاتجاهِالأول:
 على المعرفة الأكاديمية والشهادات.

ِالثاني: ت  إدارة الكفاءات عتبر اُ تحقيق أهداف المؤسسات، و تساهم في  مشتركة   أصبحت  الكفاءات لغة   الاتجاه
 .ناجحة للانتقال من مرحلة البيروقراطية التقليدية إلى مرحلة التنظيم المعاصر والمرنحافز للتغيير ووسيلة 

يرتبطُ هذا الاتُاه بالاتُاه السابق لأنه يعتبر أن إدارة الكفاءات سهم موجه نحو التغيير ووسيلة  الث:الاتجاهِالث
  .الكفاءات هي القوة الرئيسية للمؤسسات يرى أن  و  للمرونة والتكيف،

 2ركات هي:من الح مجموعةر لــ ستجابة  ا   ظهرَ مصطلح الكفاءة  ويمكن القول أن  

 تزايد طلبات العملاء وتطور أذواقهم مم ا أث ر على طرق الإنتاج والمنتجات.ة المنافسة، نمو الأسواق، حد  العولمة،  -
اذ تطور  - أساليب ونظريات الإدارة التي أصبحت  تحث  على منح الموظفين صلاحيات وحريات أكبر في المبادرة واتّّ 

 القرار.
ي للوظائف والكفاءات الذي ظهَرَ كاستجابة للحاجة إلى تقليص التكاليف المتزايدة في عمليات التسيير التنبؤ  -

 الموارد البشرية وتّطيط ما تحتاج إليه المؤسسة من وظائف وكفاءات في مدة زمنية معينة. إدارة

ِالكفاءةِمفهومامؤطلبِالثالث:ِ

لبحث لو  ؛ة مجالات مختلفةمدى أهميته في عد  لى إ   تُشيرُ  « Compétence »  مصطلح الكفاءةستعمال دية ا  تعد  إ ن  
 3تعالى في سورة الإخلاص:سبحانه و يقول الله في اللغة؛ هذا المصطلح عن معنى 

 {وَلَمْ يَكُنْ لَهُ كُفوُاً أحََد  }

                                                           
1 Annie Hondeghem & all, Modèles de gestion des compétences en Europe, Revue Française d’administration 

puplique, N°116, 2005, P.P.562-564. 

ورقلة:  -ة دكتوراه، جامعة قاصدي مرباحأطروح، تسييرِالكفاءاتِوالأداءِالتنافسيِامؤتميزِللمسَّساتِالصغيرةِوامؤتوَّطةِفِالجزائرمنى مسغوني،  2 
  .237،238.، ص.ص2012/2013ة وعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجاري

 واية ورش عن نافع.ر  04، الآية: َّورةِالإخلاص 3 
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الفعـل كافـأه  والاكتفـاء، أكما قد يعود معنى كلمة كفاءة إلى الأصـل: ،  له نظير أو مثيل أو قرين أو شبيهليس بمعنى 
 فمعناه جازاه أو أعطاه مكافأة.

ِ:ِتعريفِالكفاءةأولاًِ

ة، و  راية، البراعة، القُ ، الدّ  المهارة، الأهليةالعديد من الكتابات بمعنى  فيالكفاءة في معناها الاصطلاحي وردت  
 1والحكم في القضية.وتعنــي: القدرة في مجال معين مثلا : قدرة المحكمة على النظر  الجودة

 2يتم التطرق لبعض المصطلحات التي تتداخل معها ومنها: أن   للكفاءة لابد   واضحر  للوصول إلى تعريفر و 

 :امؤهارة Maitrise, Savoir-Faire  هي البراعة أو معرفة كيف؟ 
 :القدرة  Capacité.هي القوة أو طاقة شخص أو مجموعة في مجال معين 
 :امؤسهل Qualification  أو مؤهل علمي.  الحصول على تسمية، شهادة    
 :امؤوهبة Talent بشيء ما، وهي هبة إلهية تُميزُ صاحبها. مالقدرة الخاصة للقيا 
 :الجدارة Aptitude .التصرف الطبيعي أو المكتسب من شخص ما للقيام بشيء ما 

 تمعلمجا ىلع يعود الذي العائدهي:  مثلا   ففي المجال الاقتصادي ولقد اسُتُخدمَ مصطلح الكفاءة في عدة مجالات؛
 هن  أ ش  لا واردلما ستخداما   من كبرأ ناتج عليه تبتر ي الذي فالنشاط قتصادي،الا النشاط في مواردهستثمار ا من
 .كفاءة  أكثر يكون
 
 
 قيقتح لىإ تؤدي صحيحة بنسب نتاجالإ عوامل خلط فيها يتم التي نتاجيةالإ ساليبلأا حدأ :عن عبارة هيو 
 3.تمعلمجا اجاتلح وفقا نتاجلإا تنظيم طشر ب دنىلأا دلحا لىإ التكلفة تقليل مع ممكن إنتاج ىصأق

الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة أو على قابلية وحدة الإنتاج على إنتاج مخرجات بأفضل بمعنى أن  الكفاءة هي 
 إنتاج الخدمة أو تحقيق الهدف بأقل تكلفة. علىقدرة الومن وجهة نظر فنية فالكفاءة تمثلُ  ،شكل وأقل سعر

                                                           
1 www.dictionnaire.reverso.net/francais-definition:compétence   
2 www.larousse.fr/dictionnaires/francais  

، مجلة العلوم الاقتصادية الكفاءةِالاقتصاديةِلاَّتخدامِالإمكاناتِامؤتاحةِللمسَّسةِالإنتاجية:ِبناءِنموذجِقياَّيِمؤسَّسةِالقطنِالعامصالح السعيد،  3 
 .123، ص.2012، 12وعلوم التسيير، ع.

http://www.dictionnaire.reverso.net/francais-definition:compétence
http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais
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مجموعة من المعارف والمفاهيم والمهارات والاتُاهات التي يكتسبها الطالب  1هي:فالكفاءة من منظور تربوي أم ا 
 .من خلال الدور الذي يمارسه المعلم عند تفاعله مع عناصر الموقف التعليمينتيجة إعداد ه  في برنامج تعليمي معين 

اعتمدت  العديد من الدول السّائرة في طريق النمو مقاربة الكفاءات في إطار سياسات الإصلاح لمنظومتها  ولقد
داخل المؤسسة  إلى المناهج التدريسية سيُفر زُ ثورة   الكفاءات   دخالَ وتوصل أحد الباحثين التربويين إلى أن  إ   2التربوية؛

عشرين لأن  بيداغوجيا الكفاءات هي الكفيلة بمد الالقرن الواحد و  على مواجهة تحديات المدرسية وسيجعلها قادرة  
المتعلم بالقدرة على فهم الواقع وتطويره من خلال تدريبه منذ حداثة سنّ ه على اتّاذ القرار الملائم وابتداع الحلول في 

 3حل المشاكل التي تعترضه.

 :دــموضوع الكفاءة نج ومن أقدم التعاريف التي تناولت  

  يف عالم اللسانيات تعرNoam Chomsky: غته، فالدراية هي أساس الكفاءة لُ ـــــــكفاءة هي دراية المؤلف بال
لتشكيل المعرفة التي  رجعية  مَ  قاعدة  الدراية تمثلُ وعليه  ،لومات والتجارب والخبراتوتشكل مزيجا  تطوريا  من المع

 .تدخل كعنصر جوهري في بناء الكفاءة

 أن الكفاءة عبارة عن بناء أساسُهُ المعرفة. ضحُ التعريف يت  ا ذمن خلال ه

 تعريف Cécile Dejoux:4 مجموع المعارف والقدرات والسلوكات الموجهة نحو تحقيق هدف معين  هي الكفاءة
 : القدرة على حل المشاكل في وضعية العمل. وهيوفقا  لوضعية معينة، 

 تعريف Jean Marie Peretti:5  المعارف والسلوكات والمهارات المعبأة أو القابلة للتعبئة من أجل الكفاءة هي
 القيام بمهام محددة.

تتمثل في المعرفة،  الكفاءة عبارة عن بناء أو توليفة أو تركيبة من مجموعة من المكونات التي أن   ينريفالتع ينذكدُ هؤ يُ 
 .العملممارسة  تظهر خلالَ والتي  المهارة والسلوك

                                                           

 ، متاح على الموقع:06، ص.رهاِفِتطويرِأداءِمعلميِامؤستقبلالكفاياتِالتعليميةِودوِعلاء صاحب عسكر،  1 
www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=43655                  

 .22، ص.2010، ماي 02دفاتر التربية والتكوين، ع.، مجلة امؤقاربةِبالكفايات:ِمدخلِلبناءِامؤناهجِالتعليميةخديجة واهمي،  2 
 .30، ص.27، مجلة علوم التربية، ع.مقاربةِالكفاياتأحمد شبشوب،  3 

4 Cécile Dejoux, Les Compétences au Cœur de l’Entreprise, Paris: Edition d’Organisation, 2001, P. 141,152. 
5 Jean Marie Peretti, Dictionnaire des Ressources Humaines, Paris: Edition Vuibert, 1999, P. 58. 

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=43655
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 تعريف Zarifian Philippe:1  القدرة على المبادرة وتحمل المسؤولية وحل المشاكل التي توُاجهُ الفرد في هي الكفاءة
 قلب وضعيت ه  المهنية.

  الفرنسية لتوحيد المعايير الجمعية تعريفçaise de Normalisation AFNORnAssociation Fra:2  الكفاءة
 .نحور يسمح بممارسة أفضل للوظيفة ستخدام القدرات في وضعيات مهنية علىا  هي 

 في ينمبادر  وان يكونأفراد خلال وضعية العمل فيجب بتصرفات الأ ريف أن الكفاءة ترتبطُ االتع هذضيفُ هتُ و 
كس النماذج على عللتحكم في الوظيفة على إنتاج الحلول والتنبؤ بالمشاكل  ينمواجهة الأوضاع المعقدة وقادر 

 قيد اللوائح والتعليمات. هم الكلاسيكية التي تُعل

 تعريف Guy Le Boterf:3  تستجيبُ  وبطريقةر  منظمر  القدرة على الحل الفعال للمشاكل في إطارر الكفاءة هي 
 .الكفاءة هي: معرفة التصرف السليملأهداف التنظيم، كما يرى أن 

 .ا التعريف السلامة والصحة في التصرفذويشترط ه

 تعريف Alain Meignant:4 ناتُة عن الخبرة والممارسة، المعارف العملية الو مزيج من المعارف النظرية  هي الكفاءة
 المؤسسة تقييمها وتطويرها. تستطيعو من خلال وضعية العمل ملاحظتها والاعتراف بها التي يمكن 

 حركة المؤسسات في فرنسا  عريفتMouvement des Entreprises de France MEDEF:5  الكفاءة هي
المعارف والمهارات والخبرات التي تُمارسُ وتُلاحظُ من خلال العمل الميداني وتقوم المؤسسة بتطويرها تركيبة من 
 وتقييمها.

 .والتطوير للقياس والتقييم يجعلها قابلة الكفاءة للملاحظةقابلية  أن   يتضحُ  من خلال هذه التعاريف

   ّوالصفات الضرورية  من جهة القيام بها العلاقة الموجودة بين المهام التي يجبُ  6ا:ويعرفها باحثون آخرون على أن
 ن أن  الكفاءة تظهر نتيجةَ ، ويرو  التي يجب أن  تتوفر في السلوك لتحقيق هذه المهام بصفة مُرضية من جهةر أخرى

                                                           
1 Philippe Zarifian, Le Modèle de la Compétence,  Paris: Edition Liaisons, 2001, P.78. 
2 Cécile Dejoux, Op Cit, P. 67. 
3 Guy Le Boterf, Construire les Compétences Individuelles & Collectives, Paris: Edition d’Organisation, 2000, 

P.411. 
4 Alain Meignant, Ressources Humaines: Déployer la Stratégie, Paris: Edition Liaisons, 2000, P.110. 

 .182.، ص2005، فيفري 07مجلة العلوم الإنسانية، ع.، مدخلِالنظمِ:التغييرِفِامؤسَّسةِودورِالكفاءاترحيم حسن،  5 
، 2011، 07، مجلة تنمية الموارد البشرية، ع.دراَّةِحالةِمسَّسة"روايال"ِبسطيف-تسييرِالكفاءاتِفِامؤسَّساتِالصغيرةِوامؤتوَّطةيندة، رقام ل 6 

 .150ص.
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الصفات الخاصة من الخصائص أو الصفات الخاصة بكل فرد، وسلسلة أخرى من الخصائص أو  سلسلةر  تقاطع  
 بكل وضعية عمل، وأنه فقط في حالة التقاطع الفريدة والمعقدة لهذين البُعدي ن )فرد/عمل( تظهر الكفاءة. 

نما دية وجهات النظر حول موضوع الكفاءة إلى الاختلاف في خصائص المنظمات وظروف العمل، فبي  تعد   وتشيرُ 
 تسعىالتي المنظمات المفتوحة رُ لها نظُ تساطة والتنفيذ الحرفي للأوامر؛ والب كرارتتصفُ الكفاءة في المنظمة التايلورية بالت  

 1ا مواجهة الوقائع والأحداث والوضعيات المعقدة بالمبادرة والإبداع والتجديد.على أنّ   تطورات  ال واكبة  إلى م

 :في يتمثلُ الوصول من خلال التعاريف السابقة إلى تعريف موحد للكفاءة  يمكنُ 

من أصول غير ملموسة هي المعارف النظرية والمعارف العملية والمعارف السلوكية التي  تكونُ ي بناءر  عبارة عن  الكفاءة 
يتم تعبئتها من أجل القيام بالوظيفة بالطريقة المناسبة والصحيحة، مهما كانت الظروف والأوضاع المهنية؛ وهي قابلة 

 .التي تنشُدُها المؤسسةفعالية في الأهداف تحقيق وتهدف إلى  والتطوير للملاحظة والتقييم

فا  المفاهيم الاجتماعية والوجدانية والمعرفية والسلوكية يمارس النشاط بمهارة عالية موظّ  الفرد الكفء هو الذي فـوعليه 
- وبعد -للتخفيف من حدة المشكل-وأثناء  -لباق وقوع أي مشكللاحتياط واست- يعرف كيف يتصرف قبلو 

القرار المناسب في الوقت وأن  يتحلى بروح المبادرة والإقدام وتحمل المسؤولية واتّاذ  -ص العبر والدروسلاستخلا
  .المناسب

ِثانياً:ِخصائ ــصِالكفـاء ات

 ، وتتميزُ بالخصائص الآتية:المستمر دريبعلم والتمن خلال الت  ى ة بناء دائمة تتغذ  عملي  الكفاءة هي عبارة عن  

   التي تلُبّّ  الوظيفة في إطار السلوكات والمواصفات الشخصية ، المهارات، ة، الخبراتــظريمن المعارف الن   مجموعة
 .ا نقص واحد من المكوناتذهناك مساهمة تنافسية إ تكونَ  ولا يمكن أن  خُطط واضحة وأهداف محد دة 

  َالتعلم وإثبات الذات ثم ، كالفضول، الحاجة للفهمية للفرد  ي يؤثر على الديناميكية الفكر التحفيز الذّ   تنشأ نتيجة
 1ا الشعور إلى رغبة ثم قدرة على سلوك تصرف معين.ذيتحول ه

                                                           
1 Guy Le Boterf, Ingénierie & Evaluation des Compétences, Paris: Edition d’Organisation, 6e édition, Groupe 

Eyrolles, 2011, P.27. 
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   غير مادي يمكن ملاحظته من خلال الأنشطة والسلوكات والتصرفات الممارسة ولكن نتائجه ملموسة  مفهوم
 جودة المنتج وولاء العملاء. 2الوظائف،ويمكن قياسها من خلال مجموعة من المؤشرات كالرضا الوظيفي، إتزان 

  ُمن خلال الأداء المنجز من طرف الفرد. تظهر 

   تنافسي يصعب تقليده. مصدر 

 ،ها فترات للتعلم والفعالية ثم التدهور، حيث يبدأ الفرد بالتعلم حتَّ يتحكم جيدا  في عملهلُ بدورة حياة تتخل   تتميزُ 
يصل إلى مرحلة التدهور عندما يتوقف عن ثم  خبيرا   ومع اكتسابه للخبرات والمعارف يصل إلى مستوى الفعالية فيصبحُ 

 3توظيف واستغلال كفاءاته.

 

 

ِأبعادِالكفاءةِامؤطلبِالرابع:ِ

 ؛ وعليه تتكون الكفاءة من:المعرفة بأنواعها المختلفةهي تنسيق ديناميكي يجمع بين  الكفاءة

ِةِـامؤعرفاً:ِـــأول

وعليه يجب الإحاطة بهذه المصطلحات للتمكن من فهم معنى  ؛المعلوماتو  سلسلة تبدأُ من البيانات هيالمعرفة 
 المعرفة؛

مع بعضها  تأخذُ شكل أرقام، رموز، عبارات وجمل لا معنى لها إ لا  إذا تم ت  معالجتها وارتبطت   البيانات: -
 بشكل منطقي لتتحول إلى معلومة. 

تعطي معنى وتركيبة متجانسة من الأفكار والمفاهيم التي تمكن  التيمن البيانات المنظمة  مجموعة   امؤعلومات: -
 الإنسان من الوصول إلى المعرفة واكتشافها.

                                                                                                                                                                                           

إدارةِامؤعارفِوتسييرِالكفاءات:ِتوجهِجديدِفِإدارةِامؤواردِالبشريةِومدخلِاَّتراتيجيِلبناءِميزةِتنافسيةِمستدامةِللمنظمةِالمرهون نسرين،  1 
، 2008/2009التسيير،  علومكلية العلوم الاقتصادية والتجارية و جامعة الجزائر،   ،الماجستير مذكرةدراسة حالة شركة حمود بوعلام وشركاه،  الاقتصادية

 .129.ص
 .112.، ص1998المكتب الجامعي الحديث،  :، الاسكندريةالإدارةِالاَّتراتيجيةإسماعيل السيد،  2 
 .129.ص، مرجعَِّابقرهون نسرين، الم 3 
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هي حصيلة الامتزاج بين المعلومة و المعلومات،  المعرفة هي ن تَاج معالجةو المعلومات ن تَاج معالجة البيانات، وعليه تمثّ لُ 
  1والخبرة والمدركات الحسية والقدرة على الحكم.

عليها الفرد للتصرف بكفاءة، ومعيار أساسي للحصول على  لموسة التي يعتمدُ المغير أهم الموارد المعرفة تعُتبُر و 
الوظائف، فالاختبارات التي تُُرى سواء  الشفهية أو الكتابية يُُتبر من خلالها المستوى المعرفي للمرشح للوظيفة، وهذا 

الكفاءة ولكنه غير   في بناء بامتلاك المعرفة فقط بل المعرفة هي شرط أساسي تحقيق النجاح الوظيفي يرتبطُ  لا يعن أن  
عليها الفرد في مختلف الأطوار التعليمية في المدارس، الجامعات  لُ صُ ة التي يح  لمكتسبات الأولي  المعرفة با قُ وتتعل  ، كافي

إلى كافة الإجراءات والتقنيات والقواعد الخاصة بمجال النشاط أو  والمعاهد أو من خلال المحاضرات والمؤتمرات إضافة  
 ويمكن أن  يُشار إليها بالفعل ] يعرفُ [. 2؛كاديميلتي يمكن اكتسابها من التعليم الأالمهنة ا

 

 ى:ــالمعرفة إل وتنقسمُ 

 مزيج المعلومات، الخبرات، التجارب، في كامنة موجودة في عقول الموظفين وتتمثلُ معرفة  هي  معرفةِضمنية: .1
يـَتَهُ المعرفية وتحددُ وجهات النظر والمفاهيم التي يملكُ المهارات، الاتُاهات،  طبيعة سلوكه  ها الفرد وتُشكلُ ب نـ 

  3أمام القضايا والمواقف المختلفة.

ة والمنظمة والقابلة للاستخدام في عَ في جميع المعلومات المجم   تتمثلُ صريحة أو مُعلنة معرفة هي  معرفةِظاهرية: .2
في وسائل مادية كالأرشيف، الكتب  مخزنة   مشكلة معينة، وهي معلومات مفهومة، محللة ومطبقة، تكونُ  حلّ  

 4الجميع الحصول عليها من خلال الندوات والمؤتمرات واللقاءات. والأشرطة المضغوطة، يستطيعُ 

ِـهارةامؤاً:ِيــثان

                                                           

كِتوجهِإداريِحديثِفِامؤسَّساتِامؤعاصرة:ِالتجربةِاليابانيةِأ نْموذجاًِعلي غربي، قوت سهام،  1  ، 11، مجلة الباحث الاجتماعي، ع.إدارةِامؤعرفة
 .63، ص.2015مارس 

 ،التسييرِبالكفاءاتِودورهاِفِإدارةِامؤعرفةِبامؤسَّساتِالجزائرية:ِدراَّةِميدانيةِمعِاختصاصييِامؤعلوماتِبمسَّسةَِّوناطراكعذراء بن شارف،  2 
 .243ص. ،2008/2009قسنطينة: كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية تّصص نظم المعلومات وإدارة المعرفة،  -مذكرة ماجستير، جامعة منتوري

 .56، ص.2013، 01لنشر والتوزيع، طللطباعة وا، عمان: دار صفاء إدارةِامؤعرفةِالطريقِإلىِالتميزعمر أحمد الهمشري،  3 
، 2001، القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة، بمي ، الاَّتراتيجي؛ِامؤعرفةِوالأصولِالفكريةِتقييمِالأداءأشتون كريس، تعريب علا أحمد إصلاح،  4

 .135ص.
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 سليمر  على أداءر  قادرا   ونَ يكُ ــلدى الفرد ل   يتوفرَ  أن   غير ملموس آخر يجبُ  مورد  هي أو المعرفة العملية المهارة 
 تسبة من الخبرة والممارسة ليس فقط خلال المسار المهن بل في كل مراحل الحياة سواء  مكفطرية أو وتكونُ ه، اتلنشاط

والمحافظة  ،تفوقالحد أهم عناصر أ لُ تحويلها وتشكّ   في الأسرة أو المدرسة أو المجتمع، وهي معرفة تقنية ضمنية يصعبُ 
 وهي قابلة للتطور.، نشغالات المؤسسةأهم ا   من  هي عليها 

ا تمثلُ أحد الجوانب الحيوية للميزة التنافسية، ومن أمثلتها: الاتصال، التركيز على نّ  لأمن الأصول الأساسية  عتبرُ وتُ 
اذ القرار، التفاوض والتحليل، إدارة التغيير، تسوية الصراعات، حل المشكلات، الإقناع العملاء، القدرة على اتّّ  

 ويمكنُ  1 وغيرها، إدارة الوقتتخطيط وإدارة العلاقات الداخلية، ، الإبداع، التحكم في الحاسوب، الباقةـوالقيادة، الل
 أن  يشار إليها بالفعل ] يدري [.

 

 

 المهارة على عنصرين أساسيين هما: وترتكزُ 

 :ا القديمة، مم   الأفكار   الجديدة أو تطوير   الأفكار   إنتاج   القادرة علىفي الكفاءات  ـتمثلُ وي رأسِامؤالِالفكري
ضا  على أن هُ: أي   فُ المؤسسة من توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها واقتناص الفرص المناسبة، ويعر   نُ يمكّ  

في الكفاءات القادرة على توليد الأفكار المتعلقة بالتطوير  التي تتمثلُ القدرة العقلية لدى فئة من الموارد البشرية 
 2متلاك ميزة تنافسية مستدامة.للمؤسسة ا   ا يضمنُ ستراتيجي للأنشطة والعمليات مم  ق والاالخلا  

 :3تراكم التجارب التي تم تحصيلها من طرف الموظف خلال حياته الوظيفية. ناتُة عن  وهي  الخبرةِالشخصية 

 تويات تُـوَض حُ في الجدول الآتي:تنظيم المهارة في ثلاثة مس ويمكنُ 

ِـهارةامؤستوياتِالثلاثةِللم(:01ِجدولِرقمِ)

                                                           
أثرِمهاراتِإدارةِالتزويدِالاَّتراتيجيةِامؤدركةِفِأداءِإدارةِالتزويدِمنِخلالِتكاملِامؤوردين:ِدراَّةِخالد عطا الله الطراونة، عنبر إبراهيم شلاش،  1

  .06، ص.2015، 11، ع.11، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، م.الشركاتِالصناعيةِالأردنيةِالعاملةِفِمدينةَِّحابميدانيةِفِ
 .201،199، ص.ص.مرجعَِّابقمنى مسغوني،  2 
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ِمهارةِالإبداعِمهارةِالإَّقاطِِمهارةِالتقليد
د القيام بنشاطات متكررة عن   تتم  

ويكون تنفيذها آليا  وفقا  لإجراءات 
 بقا .س  ـدة مُ محد  

مواجهة حالات غير د عن   تتم  
متوقعة ولكنها قريبة ومتشابهة مع 

 وضعية سابقة.

جديدة مواجهة وضعية د عن   تتم  
ويطُالب فيها الموظف باستغلال 
رصيد ه  المعرفي والمهاراتي للتعامل 

 ها.مع
Source: Frédérique Pigeyre, Les Notions de Compétences dans les différentes disciplines, P.01, disponible sur le 

cite: www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/012/Indc.pdf 

 

ِوكسلالِاً:ـثالث

 الإنسان أو الكائن الحي عموما  في تفاعله مع بيئته من   سلوك عن   ا تعبرّ ُ بالمهارات الحياتية لأنّ   أيضا   لوكالس   يعُرفُ 
 عن   تعبرّ ُ القدرات والممارسات التي  تتمث لُ فيا في الواقع العملي فهي ، أم  التعايش منَ  ممكنر  تحقيق أقصى قدرر  أجل

 التي تميزهُُ في الوسط المهن.  ه  ـمعتقدات الفرد ومبادئ

 مات التي يجبُ ة والخصائص والسّ  في المميزات الشخصي   لُ ه ، ويتمث  ـي  ـعن ساب قَ  أهمية   غير ملموس لا يقل   مورد   ووه
أن  يتحلى بها الفرد لمعرفة التعامل في وضعية مهنية معينة، ومن هذه الصفات مثلا : الصرامة، السرية، السيطرة على 

  .وغيرها المرونةة، فس، الترتيب، الدقة، الاستقلاليالن

، معينةر  على السلوك المناسب في حالةر  على إنتاج ردود أفعال والعثور   القدرة  و صرف أيضا  في معرفة كيفية الت  تمثلُ وي
هي القدرة على التكيف مع و العملاء، أو المرؤرسين  ،الرؤساء ،الزملاء لوك الصحيح في المؤسسة أمامَ الس   أو إيجاد  

 بالفعل ] يكون [. ويمكن أن  يشار إليه 1ص البيئية وأنواع المحاورين.المواقف المختلفة وضبط السلوكات وفقا  للخصائ

 المعرفة السلوكية إلى ثلاثة مستويات مختلفة يمكن توضيحها في الجدول الآتي: تنقسمُ و 

ِةِللسلوكـ(:ِامؤستوياتِالثلاث02جدولِرقمِ)

ِالسلوكِالسياقيِالسلوكِالعلائقيِالسلوكِامؤفاهيمي
أداء  أثناءَ  الفرد   وضع  يتمث لُ في 

 :المهام ومن أمثلته
 .التحليل والتركيب 
 .المبادرة 

صله مع الفرد وتوا في علاقة   لُ تمث  ي
أداء المهام ومن  الآخرين أثناءَ 

 :أمثلته
 .روح الفريق 

محيط ل مراعاة الفرد للحو   رتكزُ ي
فعله تُاه أداء المهام ومن  في ردّ  
 :أمثلته
 .القدرة على التكيف 

                                                           
1 http://savoiretrepro.com/le-savoir-etre  

http://www.stephanehaefliger.com/campus/biblio/012/Indc.pdf
http://savoiretrepro.com/le-savoir-etre
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 .الصرامة 
 .المثابرة 
 .الفضول الفكري 

 .الإنصات 
 .السرية 

 .التنظيم 
 .تحمل المسؤولية 
 .ضبط النفس 

Source: savoir-être ou savoir-faire relationnel? Les fiche en lignes de la lettre du CEDIP, fiche n°60-1, décembre 

2013, P.02. Disponible sur le site: www.cedip.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/Fiche_En_Lignes_n_60-1 

ل كما يصعب الحصول عليها من خلا  ،تتميزُ المعرفة السلوكية بصعوبة تحديدها عند إجراء عملية التوظيفو 
 .طويلا   ا  وقت أساليب تدريب بسيطة بالإضافة إلى أن اكتسابها يتطلبُ 

 

 

 ا:ــومن أمثلته

 .الترتيب والتنظيم 
 .المثابرة 
 .المظهر والهندام 
 .التبصر والتفكير 
 .التأهب 
 .الاحترام 
 .النضج 
 .الاجتهاد 
 .الاستقلالية والاعتماد على النفس 
 .تبادل المعلومات 
 .الحنكة 
 .الصبر وضبط النفس 
 .الحكم 
 .النزاهة 

                                                           
 CEDIP: Centre d’Evaluation de Documentation et d’Innovation Pédagogique. 

http://www.cedip.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdf/Fiche_En_Lignes_n_60-1
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 .الانفتاح على التغيير 
 .المبادرة 
 .الجرأة 
 .العمل مع الفريق 
 المواهب.  تعدد 

 
 

 

 

ِاتاءِ ـالكفِواعِ ــامؤبحثِالثاني:ِأن

وا بتصنيفها حسب معايير مختلفة كالتنظيم للكفاءات، وقامُ  وشاملر  موحدر  ختلف الباحثون في وضع تصنيفر ا  
 هذا الأخير من أكثر التصنيفات شيوعا ؛ والاحتياج والتركيب ولعل  

 ويمكن توضيح أنواع الكفاءات حسب معيار التنظيم في الجدول الآتي:

ِ(:ِتصنيفِالكفاءاتِحسبِمعيارِالتنظيم03جدولِرقمِ)

ِمعيارِالتنظيـم
 كفاءات عادية.  زاميــا  لممارسة نشاطها وتعتبرُ ها المؤسسة إل  كفاءات تحوزُ  كفاءاتِقاعدية
 .والمحافظة عليها تنافسية ها لخلق مزاياها المؤسسة وتطورُ كفاءات تكتسبُ  كفاءاتِمـميزة

 المؤسسة من اقتحام أسواق متعددة. نُ كفاءات غير قابلة للتقليد وتمكّ   كفاءاتِجوهرية
، عاملِالكفاءاتِفِامؤسَّسة:دراَّةِحالةِبامؤطاحنِالكبرىِللظهرةِمستغانمِ:دورِتسييرِامؤواردِفِتحقيقِامؤيزةِالتنافسيةسليمان عائشة،  امؤصدر:
 .40.، ص2010/2011التسيير، تّصص تسيير الموارد البشرية، تلمسان: كلية العلوم الاقتصادية و  -جامعة أبي بكر بلقايد ،جستيرما مذكرة

 إلــى:الكفاءات صنف  ـُتـفالاحتياج معيار حسب أما 
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 ِ ر  هي تل  الكفاءة المتاحة لدى الموظفين في زمنر  كتسبة:امؤالكفاءة ونوعية  وتقتضيها طبيعة العمل معين 
 مستوى أداء فعال.الوصول إلى  وتضمنُ  المنتج أو الخدمة المقدمة

 :ِاللازمة التي تحتاجها المؤسسة عند إدخال تكنولوجيا جديدة أو  ضروريةهي تل  الكفاءة ال الكفاءة
ا يتطلب إعادة النظر في الكفاءات الموجودة ومدى مطابقتها لمتطلبات مم  ، إحداث فروع تنظيمية جديدة

 التغيرات الحاصلة.

 

 

 

 

 

 عبير عن هذا التصنيف للكفاءات من خلال الشكل الآتي:الت   ويمكنُ 

ِبةــامؤكتسالكفاءةِةِوِــالكفاءةِاللازمِ(:02شكلِرقمِ)

 

 

 

 تقنيات تكنولوجية                                                                                                 

  معلوماتية                 ـة                                                         عرفـالم           

  جانب اقتصادي          ترتبطُ ب                        تتكونُ مــن                   المـهارة           

 عمليات                                                                               الـسلوك           

 منتـــج                                                                                                            

ةالكفاء  

 كفاءةِلازمة كفاءةِمكتسبة

ــلإنج
از

 

بل  مـنِق 

ردلفـا ةـامؤهم   
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Source: Mounira Harzallah, François Vernadat, Un outil de gestion des compétences acquises &requises 

implante a tremery dans le groupe PSA, 3e conférence Francophone de modélisation et simulation « Conception, 

analyse & gestion des systèmes industriels », 25 au 27 Avril 2001, Troyes, France, P.699. 

تصنيف هو الأكثر شيوعا ، هذا ال ، ولأن  ةاستراتيجي  ة و ة، جماعي  كفاءات فردي    إلـىب تركيبها حس   ءاتُ الكفا فُ تصن  و
 سيتم تفصيله في المطالب الآتية:

 الفردية؛ ةءالكفا 

 الجماعية؛ ءةالكفا 

 الإستراتيجية ةالكفاء. 

ِ

ِ

ِالفرديةِةالكفاءامؤطلبِالأول:ِ

 1:التي تتمثلُ في وارد  من الم مجموعةر  تُنيدَ  الكفء هو الذي يستطيعُ  الفردأن   Le Boterf رىي

 ِ ظرية والمعرفة بالمحيط، ومعرفة كيفية اتّاذ الن  كالمعرفة في مجموع المعارف المختلفة؛   تتمثلُ  :شخصيةموارد
 القرار، والمعرفة الناتُة عن الخبرة والذكاء وغيرها.

 بالإضافة إلى ات والآلات ووسائل العمل، على الموارد الخارجية الموجودة في البيئة كالمعد   تعتمدُ  :ةـمواردِبيئي
 .المعلومات صال وبنوكُ الاتّ   ة وشبكاتُ العلاقات التعاوني  

 ت   كانها الموظفون من خلال ممارستهم لمهامهم؛ فأيّا  رُ من المعارف التي يطوّ   ة  تركيب 2ا:على أنّ   Anneوتعرفها  
معها أهداف  تتحققُ  بصورةر  ئهالأدا عينة  م كفاءة    تطلبُ ت يالموظف في الهيكل التنظيمي فه اهسيشغلُ  الوظيفة التي

 .وظائف متطلبات الوتوظيف تتماشى وتلبّّ   ختيارسة معايير ا  المؤس   المؤسسة، وللحصول على هذه الكفاءات تضعُ 

                                                           
1 Guy Le Boterf, De quel concept de compétence avons-nous besoin? Revue Soins Cadres, N°41, Février 2002, 

P.02. 
2 Anne Dietrich, Op Cit, P.06. 
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في المعارف،  لُ ها الفرد وتتمث  كُ ل  وارد الباطنية والظاهرية التي يممن الم توليفة   1الكفاءة الفردية هي: أن   Cécileوترى 
  اكتشافها وتطويرها. وعلى المؤسسة القدرات، السلوكات والقيم التي تظهرُ أثناء العمل

 إ لى ل السعي الموظفين حو لمنافسة بين  ا كفاءات فردية متميزة، كما أن    ي الاستثمار في الموارد البشرية إلى بروز  ويؤدّ  
بتكار من حيثُ الإبداع وا   يا  دي عالالفر  ما كان الأداءُ إيجابي بالنسبة للمؤسسة؛ وكل   كفاءات هو شيء  الاكتساب 
ستغلال على تحقيق أقصى ا   صُ المؤسسة تحر   يعن أن  ، ما أكبر قيمة المخرجات ستكونُ  ذل  على أن   الحلول يدل  

 2الأهداف. تحقيق كفاءة في  ا يؤدي إلىلمواردها البشرية مم  

أو  ؛الخبرة والسلوكات لإنجاز الوظيفةه؛ فالكفاءة الفردية هي تُنيد المعارف النظرية والممارسات والتجارب و وعلي  
 المعرفة، المهارة، السلوك والقدرات التي يحوزها الفرد ويهدف من خلالها للوصول إ لى أداءر عالي. هي

 

 :واليفي الجدول الم لمجموعة من الكفاءات الفرديةويمكن تقديم قائمة مرجعية 

ِقائمةِمرجعيةِلمجموعةِمنِالكفاءاتِالفردية(:04ِجدولِرقمِ)

ِالفردِقادرِعلـــى:ِالكفاءة

صية
شخ

تِال
فاءا

الك
 

 التعبير عن توقعاته واحتياجاته.ِالاعتمادِعلىِالنفس
 التصرف وفقا  لقناعاته الذاتية دون الاعتماد على الآخرين.

 النقد الذاتي ومعرفة نقاط قوته وضعفه.ِمعرفةِالذات
 التصور السليم لنفسه دون المبالغة أو التقليل. 

 العمل مع طاقة ثابتة ومستمرة.ِالطاقةِوامؤثابرة
 الصمود أمام العقبات.

 حشد الطاقة الضرورية للمحافظة على مستوى عالر من المردودية.
 احترام التزاماته.ِالأخلاق

 أخلاقيات العمل. احترام
 مواجهة القيود والعقبات في المواقف العصيبة.ِوَّهولةِالتكيف امؤرونة

 التكيف مع متطلبات وخصائص كل وضعية.
                                                           

1 Cécile Dejoux, Op Cit, P.139. 

 .19.، ص2006، 02طعالم الكتب للنشر والتوزيع،  :نعمّا، إدارةِامؤواردِالبشرية:ِمدخلِاَّتراتيجيعادل حرشوش صالح، مؤيد سعيد السالم ،  2 
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 قبول التغيير.
 فعل أكثر مما هو مطلوب.ِامؤبادرة

 التأثير على مسار الأحداث.
 خلق أنشطة جديدة.

 جهدة والعصيبة.المــفا  على التوازن في المواقف الحِالثقةِبالنفس
 السعي لتحقيق النجاح.

 الحفا  على مناخ عمل صحي.
 تمال  النفس والمحافظة على الهدوء.

 تحمل المسؤولية.
 دعم فكرة أو موقف معين حتَّ إذا كان لا يحظى بشعبية.

 
 
 
 

ة ن ــي 
البيْ

تِ
لاقا

الع
ِ

 إيلاء الاهتمام لمحاو ر يه ومنحهم الفرصة للتعبير.ِصاتالإنـــــْ
 إعادة صياغة الرسائل الواردة للتحقق من فهمها.

 
 التحدث بوضوح واستخدام مفردات تنسجم مع محاوريه.ِلالتواصـ

 إيصال كمية كافية من المعلومات لا كثيرة ولا قليلة.
 .كتابة نصوص واضحة وصحيحةامتلاك بنية إملائية دقيقة و 

 المنتظرة من أعضاء الاجتماع.عرض الأهداف والمساهمات ِقيادةِالاجتماعات
 تحفيزهم واستخدام وجهات النظر المختلفة.
 تنظيم طريقة العمل وتوزيع فعال للوقت. 

القدرة على الاندماج والتعاون في مجموعات العمل أو المشاريع أو ِالعملِضمنِالفريق
 الشبكات.

 فريق.الالمساهمة  الفعالة كعضو في 
 مج العمل.دمج الأهداف المشتركة في برنا

فاءا
الك ِت

ا
كري

لف
ة

 ر ذات الصلة بالوضعية أو المشكلة.معرفة العناصِالتحليلِوالتركيب 
 هذه العناصر واستخراج رؤية شاملة.جمع وترتيب 
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 تشخيص أسباب المشكلة وتفصيلها.
 اقتراح أفكار ومشاريع جديدة وتشجيع الآخرين على الاقتراح.ِالإبداع

 تصورات مختلفة.معالجة الوضعيات من خلال 
 تقبل الأفكار على الرغم من حداثتها.

 التمييز بين الحقائق والمعلومات الموضوعية من الانطباعات والآراء.ِامؤوضوعية
ــــه  بوقائع ملموسة.  تدعيم أحكام 

ارية
لإد

تِا
فاءا

الك
ِ

 الدراية بالقضايا المتعلقة بالأفراد والجماعات في المؤسسة.ِالانتباه
على العلاقات الديناميكية مع البيئة والتنسيق مع الوحدات المحافظة 
 الإدارية.

 ة مع الرؤساء.رَ م  ــــــــــثالمحافظة على علاقات مُ 
 المعرفة الجيدة بالتقنيات المستخدمة في وحدته الإدارية.
 معرفة توقعات واحتياجات العملاء من مؤسسته.

 
المتوقعة والمرغوبة وإجراء التعديلات تحديد الاختلالات بين النتائج ِامؤتابعة

 الضرورية.
 احترام الآجال والمواعيد.

 متابعة القرارات.
 استخدام أنظمة المعلومات كوسيلة للمتابعة والرقابة.

 تقييم مردود الأفراد.
 السيطرة على البعد المالي المتعلق بوحدته الإدارية.

 توزيع المسؤوليات بين المرؤوسين.ِالتفويض
 رؤوسين على المبادرة وإيجاد الحلول في ظل الأهداف المخططة.حث الم

 خوض المخاطر إذا كانت حتمية.ِاتخاذِالقرار
 اتّاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب.

ِالزعامة
 

 عرض النتائج التي يجب تحقيقها.
 تشجيع ودعم من حوله ودعوتهم لتنفيذ النتائج.

 للآخرين.أن يكون نموذجا  وقدوة 
التفاوض مع المجموعات المعارضة ودعوتهم للاتفاق حول احترام الأهداف 

 التنظيمية.
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 تحفيز طاقات الآخرين.
 مختلف المهام حسب الأهداف المنتظرة.بين التنسيق ِالتنظيم

 توزيع الموارد حسب المهام والأهداف.
 والموارد.اختيار الوسائل اللازمة التي تمكن من الاقتصاد في الوقت 

ِالتخطيط
 

 ترتيب الأولويات وتمييز الحاجة المهمة من الحاجة الملحة.
 تطوير العديد من الفرضيات لحل المشكل المطروح.

 تحليل العوائد والتكاليف.
 

Source: Louise Lemire, Gaétan Martel, L’Approche systémique de la gestion des ressources humaines: Le 

contrat psychologique des relations d’emplois dans les administrations publiques du XXIe siècle, presses de 

l’université du Québec, Canada, 2007, P.359. 

 

 

 

 

ِالكفاءةِالجماعيةامؤطلبِالثاني:ِ

 ووسيلة   ،ه بقاء وتطور المؤسسةف علي  يتوق   ا  مُسل مات النجاح الاستراتيجي ومحور  أب رز   العمل الجماعي أحدَ  لُ يمثّ  
على أهميتها   لالةللد   المحوريةالكفاءات تسمى كما التطورات التكنولوجية،  مع وتكيفا   تكون أكثر مرونة   لها بأن   تسمحُ 
 ا: على أنّ   الجماعية الكفاءة يمكنُ تعريفو  ؛في تحقيق مزايا تنافسية تساهم عدر استراتيجيذات بُ  معنويةر  كـــــأصولر 

   معرفة كيفية التعاون، القدرة على التعاون والرغبة في  التي تتمثلُ فيمن الشروط  ثلاثة أنواعر  لاجتماع   نتيجة
التعاون، وهي انصهار وتفاعل الكفاءات الفردية في قالب تنظيمي مُوحد من خلال اندماج وتعاون وتواصل 
الموظفين وهذا يتوقف على طبيعة الهيكل التنظيمي وقدرته على تنمية شبكة الاتصالات ودور القيادة في تشجيع 

 1ووضع الأنظمة التحفيزية على أساس الأداء الجماعي.فرق العمل 

   قائمر  في ظل مناخر  وتنشأ ع النشاط الجماعي والديناميكي، ي يشجّ  خلق قيمة مضافة للتنظيم الذّ  في  أساسي   محور 
من المخزون الفكري للكفاءات الفردية والاهتمامات العملية المشتركة  نُ ، وتتكو  على تشاب  وتداخل الوظائف

 .وروح التعاون الوظيفي
                                                           

ِمجتمعِامؤعرفةز الله محمد لخضر، ر ح 1 ِفِظل ِالبشرية ِامؤوارد كِفاءات ِوتسيير ِلاَّتثمار ِالحديثة ِامؤنهجية والقانون، ، مجلة دفاتر السياسة امؤتطلبات
  .334، ص.2016، جانفي 14ع.
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  أثناء العمل  نُ تتكو  التي مُحصلة التعاون والتعاضد بين الكفاءات الفردية، أو هي مزيج بين الكفاءات الفردية
 1الجماعي.

 .2 التفاعلات القوية بين أعضاء المجموعة وقدرتها على التعاون والتآزر والتعاضد 

تقليل العيوب  يضمنُ  تحسين النشاط المهن بشكلر و رفع الأداء الكلي لى ة الجماعة في المؤسسة إ  تراكمي  وتؤدّ ي 
 .وتدعيم علاقة المؤسسة بالزبون زيادة الحصة السوقيةضافة، لأخطاء داخل الوظائف، إضافة  إلى خلق قيمة مُ وا

 

 

 من خلال الشكل الآتي: ة المؤسسةة الكفاءة الجماعية في تدعيم تنافسي  أهمي   تمثيلُ  ويمكنُ 

ِالتنافسيةوِِ(:ِالكفاءةِالجماعية03شكلِرقمِ)

 

 

                                 

ِالتقليلِمنِالأخطاءِِِِ                              

ِزيادةِالحصةِالسوقيةِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِ

ِحشدِالعملاءِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِ

يفِدورِالكفاءاتِالوظيفيةِفِتدعيمِالاَّتراتيجيةِالتنافسيةِللمنظماتِامؤعاصرة:ِدراَّةِحالةِمسَّسةِالرياضَِّطعبد الحميد حامدي،  امؤصدر:
مذكرة ماجستير، جامعة محمد خيضر بسكرة: كلية الحقوق والعلوم السياسية، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية، ووحدةِمطاحنِالواحاتِورقلة،ِ

 .43ص.، 2014/2015

 1:االكفاءات الجماعية بـــأنّ   وتتصفُ 

                                                           
 .53.، ص2010، جوان 07ع.اقتصادية وإدارية،  أبحاث، مجلة تسييرِالكفاءات:ِالإطارِامؤفاهيميِوالمجالاتِالكبرىكمال منصوري، سماح صولح،   1

2 Anne Dietrich, Op Cit, P.06. 

ةــالتنافسي داءالأاعِارتف ةالجماعيِالكفاءة  خلقِقيمةِمضافة 
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   ّقيمة المنتج النهائي مُ تعظ. 
  ُدون اللجوء إلى السلطة. القضاء على الصراعاتفي  تساهم 
  ُعلى استمرار العلاقة بين العملاء والمؤسسة. تحافظ 
  ُعلى التفاهم الجيد بين الأفراد. تساعد 

سهل المزايا إخفاء  على المنافسين وأصعبها تقليدا  وهو ما يضمن إنشاء قاعدة صلبة لإرساء مزايا تنافسية أكما أنّا 
المؤسسة على مجموعة من الأساليب لزيادة مخزونّا من الكفاءات الجماعية وحماية الميزة  تعتمدَ  أن   يمكنُ  2قوية.

 بسهولة التفاعل والتواصل. يتميزُ  هيكل تنظيميتصميم و وتطوير فرق العمل التنافسية  الناتُة عنها كالتعلم التنظيمي 
التي  يجب أن تتوفر في أعضاء الفريق ءات التيأهم الكفا ويؤكد التوجه المعاصر في مجال إدارة الموارد البشرية أن  

 تمكنهم من العمل بشكل جماعي هي:

 .الاتصال 
 .الرغبة في العمل الجماعي 
 .التعاون 
 .المشاركة 
 .تّطيط العمل 
 .اتّاذ القرار الجماعي 
 .روح المسؤولية 
 .قبول الرأي الآخر 
 .التفكير مع الآخرين 

سة على أنّا محفظة للكفاءات الجماعية للمؤس   رَ ينُظَ  أن   المناسبة لخلق القيمة يمكنُ  الإستراتيجيةختيار وفي إطار ا  
الكفاءات للمحافظة على الأعمال الحالية وخلق  طويربدلا  من محفظة للأنشطة، لتحديد الكيفية التي يتم من خلالها ت

 ُ لأسواق التي ترُكزُ على كيفية خلق القيمة من مصفوفة الكفاءات المحورية/ا فرص أعمال جديدة، والشكل الموالي يبينّ 

                                                                                                                                                                                           

دورِالكفاءاتِالوظيفيةِفِتدعيمِالاَّتراتيجيةِالتنافسيةِللمنظماتِامؤعاصرة:ِدراَّةِحالةِمسَّسةِالرياضَِّطيفِووحدةِعبد الحميد حامدي،  1 
ِ ِورقلة، ِالواحات مذكرة ماجستير، جامعة محمد خيضر بسكرة: كلية الحقوق والعلوم السياسية، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية، مطاحن

 .42ص.، 2014/2015
 .16.، ص2010، 02ع.، مجلة إدارة الجودة الشاملة، تنميةِالكفاءاتأبو أنس الأنصاري،  2
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ا خلال التفريق بين الكفاءات الحالية والكفاءات الجديدة، وبين الأسواق الحالية والأسواق الجديدة، ولكل ربع منه
  :هو موضح في الشكل المواليكما   عنوان معين

 

 

 

 
                                                       قاوِــَّة/الأمصفوفةِالكفاءاتِالجماعيِ(:04)ِشكلِرقم

/الجماعيةالكفاءاتِالمحورية                                                                            

           جديدة 

                                                                                                               

 

 

                      حالية

 حالية                                         جديدة                 اقالأَّوِ

 .147، ص.2008، عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع، الإدارةِالاَّتراتيجية:ِمدخلِتكاملي: عبد الرضا رشيد صالح، دهش جلاب إحسان، امؤصدر

 ويمكن شرح الوضعيات الأربعة كما يلي: 

ِالفراغات: .1 في البحث عن الفرصة لإمكانية تحسين الوضعية التنافسية في الأسواق الحالية من  تتمثلُ  ملء
 خلال دعم الكفاءات المحورية الموجودة في المؤسسة.

في البحث عن الكفاءات المحورية الجديدة الضرورية للمحافظة على التفوق  تتمثلُ  َّنوات:10ِالقائدِفِ .2
 التنافسي وتوسيعه في السوق الحالية.

ِالفرصِامؤتعددة
ماهيِالكفاءاتِالمحوريةِالجديدةِاللازمةِللدخولِ

َِّواقِامؤستقبلية؟إلىِالأ

َِّنوات10ِالقائدِفِ
ماهيِالكفاءاتِالمحوريةِالجديدةِاللازمةِ

للمحافظةِعلىِحصتناِالسوقيةِفِالأَّواقِ
ِالحالية؟

ِالفضاءاتِالبيضاء
ماهيِالأَّواقِالجديدةِالتيِيمكنِالدخولِإليهاِ
ِمنِخلالِإعادةِدمجِالكفاءاتِالمحوريةِالحالية؟

ِملءِالفراغات
ماهيِالفرصةِلتحسينِالوضعيةِالحاليةِفِ

منِخلالِاَّتغلالِالكفاءاتِالمحوريةِِالسوق
ِالحالية؟
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دخولها بواسطة إعادة تُميع الكفاءات  سواق جديدة يمكنُ أفي البحث عن  : تتمثلُ اءاتِالبيضاءالفض .3
 المحورية المتوفرة بأسلوب مبتكر.

ابة من خلال البحث عن كفاءات في اتُاه المؤسسة نحو اغتنام فرص تبدو لها جذ   تتمثلُ  الفرصِامؤتعددة: .4
 محورية جديدة تمكنها من دخول أسواق جديدة.

 

 

َِّتراتيجيةالإالكفاءةِامؤطلبِالثالث:ِ

ها ساهم في تكييف المؤسسة مع بيئتها التنافسية التي تفرضُ علي  لم  تُ الكفاءات ذات طابع استراتيجي ما تعُد  ِلا
عليه يمكن تعريف ة أكبر للإبداع والابتكار والمبادرة والتطوير، و ــري  ة ومنحها حُ ــفي إدارة مواردها البشري   عالية   مرونة  

 ا:على أنّ   الإستراتيجيةالكفاءة 

   من المهارات الخارقة والأصول الملموسة وغير الملموسة ذات الطابع الخاص والتكنولوجيات فائقة المستوى  مجموعة
 1 التي تشكل في مجملها قاعدة لقدرات المؤسسة على المنافسة.

 من خلال آليات التنسيق تنشأُ و إضفاء قيمة للمنتج النهائي  توليفة من الكفاءات والتكنولوجيات التي تساهم في
 2الأخرى مما يؤدي إلى دعم الميزة التنافسية.بين الكفاءات الفردية والأصول 

ا:  الإستراتيجيةوعليه يمكن تعريف الكفاءات  مجموعة من الكفاءات المتراكمة عبر الزمن والموجودة في على أنّ 
إيجاد  وغيرها حيثُ يُشكّ لُ  ، هيكلتها الوظيفية، العلاقات بين مواردها البشريةالمؤسسة التكنولوجيا التي تستعملها

 التوليفة المناسبة بين هذه الموارد مصدرا  للتمي ز التنافسي.

 3:جموعة من الشروط هيبم البشرية الموارد على تستند التي التنافسية الميزة تحقيق ويرتبطُ 

                                                           

ِوامؤعرفةسملالي يحضية،  1  ِالاقتصادية:ِمدخلِالجودة ِللمسَّسة ِالتنافسية ِالكفاءاتِعلىِامؤيزة ِوتنمية ، أثرِالتسييرِالاَّتراتيجيِللمواردِالبشرية
 .47ص.، 2004، العلوم الاقتصادية والتسيير كلية  :جامعة الجزائر، ة دكتوراه دولةأطروح

 .141.، صنفسِامؤرجعِالسابق 2
 .342، ص.مرجعَِّابقحرز الله محمد لخضر،  3 
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 في الأساسية الحلقةالأفراد هم  أن  أي   العامل رضا من   الواقع في يبدأُ  العميل رضا المؤسسات أن   أد ركت  أغلبُ  القيمة:
 القيمة مفهوم تدعيم في اما  ه دورا   البشرية الموارد إدارة يوتؤدّ   ،فرادالأ على أولا   بالتركيز تّلق القيمةف ؛القيمة سلسلة
 ذوؤسسة أفراد الم تلكت  م  ما ا  وكل   العملاء، حتياجاتبا الوفاء يمكنها التي الكفاءات توفير خلال من العميل لدى
 وقيّ ما . ا  متميز  البشري المال رأس من رصيدها ما كانكل   عالية ومهارات قدرات

 الميزة على للحصول الأفراد في النادرة الخصائص واستثمارتطوير  يةكيف فحصب البشرية الموارد دارةإ   تقوم الندرة:
 بامتلاك ترتبطُ  الندرة لأن لإدراكية،وا هنيةالذّ   اقدراته بين  والاختلاف  التباينلبحث عن با تهتم  ل  لذ التنافسية،

 زة.تميّ  مُ  دراتقُ 

مخزون الكفاءات الذي يُمثل موردا   من تملكه ما إلىا  أساسالمؤسسات  من العديد نجاحُ  يعود د:للتقلي القابلية عدم
  استراتيجيا  يصعب تقليدهُ.تنافسيا  

 ميزةتحقيق لــستثمار مواردها البشرية وضع تنظيم فعال يُشجع على ا   على ةؤسسالم قدرة إلى التنظيم يشيرُ  التنظيم:
 .تنافسية

 
 

 

 

 

 

 

ِ

ِ
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ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِدارةِالكفاءاتماهيةِإِ ِامؤبحثِالثالث:

ول الفرد على كفاءات في مجال على ضرورة حصُ  زُ يركّ  ي رح التقليدي الذّ  ه للط  ة وتُاوزُ ر مفهوم الكفاءَ إن  تطو  
أكبر  ة  ـــــحريّ  همومنح   ،ات البيئةى إلى أن  تبحث المؤسسة على أفراد قادرين على التكيف مع مستجد  تّصصه فقط أد  
لى المؤسسة إدراك ع بها الكفاءات فإن   هم، ونظرا  إلى الخصائص التي تتميزُ طوير هم وتوالمحافظة علي   للمبادرة والإبداع

 ذا المبحث إلى المطالب الآتية:التطرق في ه ه تم  ة؛ وعلي  ـا بفعالي  دارة كفاءاتهإ   ن من   تتمك  هذه الخصائص حتَّ  

 مفهــوم إدارة الكفاءات؛ 

 .أهداف ومقومات إدارة الكفاءات 
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ِ

ِإدارةِالكفاءاتِ:ِمفهومولامؤطلبِالأ

 إلى تعريف الإدارة أو المناجمنت؛ مختصرةر  التطرق بصفةر  يتم   الكفاءات أن  من الضروري قبل تعريف إدارة 

ِفِالإدارةـأولًا:ِتعري

وتعن  To Manageيعود مصدره إلى كلمة  الأميركيةمصطلح أنجليزي وليد الثقافة  « Management »  الإدارة
 1 وتعود إلى الإدارة أو التدبير. Dirigerباللغة الفرنسية 

كل العبارات المقترحة لم  تستطع التعبير بالشكل   الرغم من المحاولات العديدة لفرنسة هذا المصطلح إلا أن  وعلى 
 الصحيح عن المدلول العميق للكلمة ولقد فض ل العديد من الباحثين الفرنسيين التمس  بهذا المصطلح باعتقادهم أن  

 على البحث في طرق التسيير الإداري.المهم هو ليس فرنسة المصطلح بقدر ما هو مهم العمل 

، ت علمية ومبادئ تطبيقيةه من نظريا  ــــــــلما تحوي راسخ   الإدارة علم  ؛ وفن ه: علم  ولقد تم تعريف المناجمنت على أن  
تقوم بملاحظة الظواهر والمشكلات الإدارية وتفسيرها و على الأسلوب العلمي في ممارسة وظائف الإدارة  ا تعتمدُ ولأنّ  

جاح في تطبيق مبادئ وقواعد الإدارة الن   لأن   فن  الإدارة التكيف معها، و و والتنبؤ بحدوثها من أجل التحكم فيها 
 2وقدراتهم.حسب إمكاناتهم  يُتلفون فيما بينهموهم الخبرة والقدرات الشخصية للأفراد رجة الأولى على بالد   يعتمدُ 

فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد حتَّ يمكن تحقيق أقصى رواج وسعادة  :اكما تعرف الإدارة على أنّ  
 .لكل من صاحب العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة ممكنة للمجتمع

                                                           
1 www.larousse.fr  
2 Raymond Alain Theitrat, Le Management, 7e édition, 1995, P.05. 

http://www.larousse.fr/
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ه بأحسن وأرخص طريقة أما فريديري  تايلور فيرى أن  الإدارة هي: أن  تعرف ماذا تريد ثم تتأكد أن الأفراد يؤدون
 1ممكنة.

ويمكن الوصول إلى أن  الإدارة هي: مجموعة من التقنيات المسؤولة على استخدام العناصر المادية والبشرية بكفاءة 
 بفعالية. الأهداف المرسومةعالية لتحقيق 

 

ِثانياً:ِتعريفِإدارةِالكفاءات

 إدارة الكفاءات هي:

 هذه  الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسن، وتتمثلُ  ةُ موعمج
  2.المؤسسة أهدافتحقيق ل وسائلا   تعتبرُ و  وغيرها ، التوظيفدريبالأنشطة في تطوير المسار الوظيفي، الت

 زمة والض روري ـة للأداء الملائم للمهام المنوطة بكل فرد، وأيضا  ببناء نموذج يهتم بالتوظيف،  تتعلقُ بالكفاءات اللا 
 3الاختيار، التدريب، التطوير وغيرها من الجوانب الأخرى التي تتعلق بإدارة الأفراد.

   حتياجات المؤسسة من كتشاف ا  على ا   زُ يركّ  و  ،المؤسسة فيفي تقييم المهارات والمعارف  يستخدمُ  نظام
 ات التدريب، التوظيف والتعويض.كتشاف الثغرات وبرمجة نشاطالكفاءات وا  

مجموعة  ، وتتمثل فيالكفاءاتإذن؛ إدارة الكفاءات هي: اتُاه المؤسسة نحو بلوغ أهدافها الاستراتيجية من خلال 
الأهداف  كما  ونوعا  سعيا  لبلوغ  الكفاءاتمن العمليات والممارسات الإدارية التي تلبّ احتياجات التنظيم من 

 بـ: وعليه فالمؤسسة الكفؤة هي تل  التي تُطبق إدارة كفاءات تتصفُ ؛ متوسطة وطويلة الأجل

 .تملُ  مخزونا  من الكفاءات 
   بكفاءاتها. ستعانة  ا   رُ تتطو 
  علم التنظيمي.الت  تشجعُ على 
   ُد  نظاما  للأجور على أساس الكفاءات.تع 

                                                           

 .09، ص.2007، 01.، عمان: دار أجنادين للنشر والتوزيع، طمبادئِالإدارةمحمد فوزي حلوة،  1 
 .55، ص.مرجعَِّابقكمال منصوري، سماح صولح،   2 

3 Annie Hondeghem & all, Op Cit, P.563. 
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   ّوظيفي.ـــــالمسار ال طويرعلى ت عُ تشج 
   ّالجماعي. العملَ  زُ تحف 
  ُلمتطلبات المنافسة. تستجيب 

 
 
 

ِاءاتـماتِإدارةِالكف:ِأهدافِومقو ِ نيامؤطلبِالثا

ة، ولكن المؤسس إستراتيجيةلتحقيق  سة  ومتحمّ   زة  ومحف   بة  ومدر   لة  إدارة الكفاءات إلى جعل الموارد البشرية مؤه   تهدفُ 
ِالتي ينبغي توفرها. قوماتهناك مجموعة من الم

ِإدارةِالكفاءاتأهدافِأولـــــاً:ِ

 :هداف الآتيةتهدف إدارة الكفاءات إلى تحقيق الأ

 .من الموارد البشريةوالتنبؤ بالاحتياجات المستقبلية تحديد الاحتياجات الحالية  -
 .وضع أسس علمية مناسبة لجذب واستقطاب الكفاءات -
 تّفيض التكاليف الخاصة باستقطاب الكفاءات من خارج المؤسسة. -
 تتناسب مع الوظائف المسندة لها. االتأكد من أنّو تحديد أفضل توزيع للكفاءات  -
 التحفيز وخلق الدافعية للعمل والدفع إلى التعلم. -
 زيادة فرص الإبداع والابتكار. -
 خلق ثقافة انتماء قوية للأفراد بالمؤسسة. -
 المحافظة على قابلية التوظيف. -
 متابعة المسارات الوظيفية للأفراد.  -

 بالإضافة إلــى:

 .والمحافظة عليها تنافسيةاكتساب مزايا تحسين الأداء الكلي للمؤسسة و  -
 زيادة المردودية الحالية والمستقبلية للموارد البشرية. -
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  مناصب مستقبلية.ليّ  وَ ت ـَـــ ــ تهيئة الموارد البشرية ل -
 تفادي الاصطدام بالمتغيرات البيئية المفاجئة. -
 صائبة. اتّاذ قرارات استراتيجية -
 
 
 

ِدارةِالكفاءاتماتِإِ مقو ِ ِثانيـــــــاً:

 1:ما يــــلية الكفاءات؛ ا لضمان نجاح المؤسسات في تطبيق إدارَ رهَ من العوامل التي ينبغي توف  

 لتطورات الحاصلة في شتَّ المجالات؛دعم القيادة وإيمانّا بضرورة الاعتماد على الكفاءات لمواجهة التغيرات وا -
اءات من شأنه أن  يؤثر على سلوك الموظفين ويزيد ستراتيجية المبنية على الكفهها الجديد للاوالإعلان عن توجّ  

يجعلهم مسؤولين عن تحقيق أهداف ، كما هم ويدفعهم للسعي نحو اكتساب وتنمية كفاءات جديدةحماس
 .مؤسستهم

 قيق التميز واكتساب مكانة مرموقة بين المنافسين.إيجاد التوليفة بين الاستراتيجية والكفاءات التي تصل إلى تح -

المالية أو غير  عتماد سياسة فعالة للأجور والمكافآت هو من العوامل المؤثرة على دافعية الأفراد، فالمكافأة سواء  ا   -
ت التي المالية تعتبر من أهم الإغراءات التي تساهم في استقطاب الكفاءات والحفا  عليها وتحفيزها، ومن المقاربا

دية الوظائف ظهر الأجر القائم على أساس الكفاءة الذي يربط الأجر بطبيعة ظهرت لتشجع الإبداع وتعد  
 الكفاءات التي يحوزها الموظف.

الكفاءات مسؤولية مشتركة بين الموظفين طوير المسار الوظيفي؛ فقد أصبح تطوير الكفاءات وتشجيع ت طويرت -
تظر من الموظفين اكتساب كفاءات ضرورية في نشاطها وأهدافها؛ يجب عليها أن المؤسسة تن والمؤسسة فإذا كانت  

مشاريعهم  طويرتسمح لهم بأن يكونوا عناصر فاعلة في هذه العملية من خلال دعمها وتشجيعها لهم في بناء وت
 ضعه.قوم بو التدريب الذي تمج الفردية ضمن برنا

 
                                                           

 .428،424،421، ص.ص.مرجعَِّابقعذراء بن شارف،  1 
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ِِةِالفصللاصـــخ

 يمكن الوصول إلى هذه النقاط: الأول من خلال الفصل

   فكرية   ستراتيجيا  وقدرة  موردا  ا   ه  إلى اعتبار   غير َ التصو ر التقليدي للفرد من أن هُ مُجر د آلة الفكر التنظيمي تطورَ إن 
 .وعنصرا  فاعلا  في المشاركة الإيجابية، ومصدرا  للمُضيّ  نحو التطوير والإبداع كامنة    وطاقة  

   نة وأصبحت  تنظرُ لها تخصصة في مجالات معي  المؤسسات التقسيم التقليدي للمهام على شكل وظائف مُ تُاوَزت
عنها خدمات متميزة يقُدّ مها أفراد ذو خبرة ومعرفة ودائمو  ا مجموعة من الوظائف المتكاملة التي ينتجُ على أنّ  

 الحركة بين المهام ومجموعات العمل.

 سلوكالو  ةهار المو  ةرفالمعنُ منها الكفاءة هي: على ثلاثة عناصر أساسي ة تتكو  ت المهني ة تتف قُ الأدبيات والممارسا 
هذا  في تنسيق ديناميكي ضمن متطلبات الوظيفة من أجل الوصول إلى أداء عالي ومتميز، ولكن   تُتمعُ التي 

المؤسسة أن  العمل الناجح هو الذي يقوم على أساس التعاون والتآزر بين جميع  زا  إذا أدركت  ا  وتمي  الأداء يزدادُ علوّ 
هناك علاقة تأثير مُتبادل بين الكفاءات الفردية ينتج عنها نتائج أحسن بكثير من تل  التي يحققها  الأفراد لأن  
 فرد لوحد ه .

  الاعتماد على الموارد البشرية عتبُر يُ جيا فقط بل إن  السعي للاستدامة لا يتم  من خلال الاستثمار فقط أو التكنولو
 مصدرا  مهمّا  لتحقيق الميزة التنافسية وضمان الاستمرارية.

 يزيد من فرص و معنى أفضل للعمل  لبشرية، يمنحُ نمط للتفكير الاستراتيجي في إدارة الموارد ا يإدارة الكفاءات ه
 التناغم بين رغبات العملاء ومتطلبات الوظائف.
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 تمهــيد

لمتطلبات البيئة فكان من الضروري إعادة النظر في  ي للوظائف لا يستجيب  ئسيير التنبالت   في نهاية الثمانينات أصبح  
 ؛يئكفاءة كأحد مكونات التسيير التنبظهور ال من الأبحاث التي أد تْ إلى جملة   المجال أمام   ، وهو ما فتح  مضمونهِِ 
ُ  إلى التنب  ماا يي ول عبِّ ي للوظائف والكفاءات ي  ئالتسيير التنب لي صبح    عن جمموعة من اإجرراءات والأدوات التي هدد

في  يتمثل  و  وارد البشرية؛إليه مستقبل الم يسة في جمال الوظائف والكفاءات من أرل إنارة مختلف القرارات التي تمس الم
 ة بيْ ة والنوعي  بصفة مسبقة في الاختلالات الكمي   حكمِ مخططات عمل م ور هة للت  ة في شكل د  د  مح تراتيجيةيإ

دِّد  اإجطار والعلاقات التي ييتمُّ على  ،والمتاح منها على مستوى الم يسة الاحتيارات المستقبلية من الموارد البشرية ويُ 
 ات إدارة الموارد البشرية.مماريأيايها تنظيم مختلف 

 هذا الفصل اإجلمام ماختلف أيايياته من خلال المباحث الآتية: ييتمُّ فيوللتّعرُُّ أكثر على هذا المنهج 

 ي للوظائف والكفاءات؛ئماهية التسيير التنب 

  ي للوظائف والكفاءات؛ئ التنبللتسييرالفرنسي اإجطار القانوني 

 ظائف والكفاءات؛ي للو ئأهمية التسـيير التنب 
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 اتف والكفاءَ ي للوظائِ ئنبير التَّ سيِ المبحث الأول: ماهية الت  

ي للوظائف ئت يدعو إلى تطبي  التسيير التنبة المجالاـم  بالتغيير الشديد والسريع في كاف  سِ ن  التعامل مع بيئة تت  إ
تجسيدِهِ وماشاركة  من الموظف الذي يعي نقاط قوته ويسعى إلى والكفاءات بدعم  من القيادة التي تلعب  دوراً رئيسياً في 

 .التغلب على نقاط ض عفِهِ 

 عــرض المطالب الآتية: هذا المبحثفي  وعليه؛ ييتمُّ 

   ي للوظائف والكفاءات؛ئهور التسيير التنبظ 

   ي للوظائف والكفاءات؛ئالتسيير التنب وممفه 

   وح دوده. والكفاءاتي للوظائف ئالتسيير التنب اتمقوم  
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 اتف والكفاءَ ي للوظائِ ئالتسيير التنب ورظه  : ــأولالمطلب ال

ي معي في ظل باإجرابة على تحدِّ  تصور   لتزم كلُّ اِ  حيث  للوظائف والكفاءات ي ئالتْ عد ة تصورات للتسيير التنبتو 
 ات كما يلي:للوظائف والكفاءات في أربع محط   يئبها التسيير التنب وصف المراحل التي مر   يمكن  و  ،ظروُ معينة

  1960للأفراد  يئالتايلورية والت سيير الت نبأولًا: 

GPP (Gestion Prévisionnelle du Personnels) 

تميّزتْ هذه الفترة بسيادة أيس مدرية اإجدارة العلمية التّي اهتمّتْ بتحديد مهمّات كل عامل، الخطوات التّي يجب 
بها، الوقت القيايي إجنجازها، كم يينتج وبالتالي كم ييستح  من أرر، إضافة إلى تصميم الأبعاد الماديةّ  عليه القيام

ُ  إلى تحقي  تسوية كمّية من خلال إيجاد العدد الكافي من  للأفراد يئالعمل، أيْ أنّ التّسيير التّنب لمواقع كان يهد
 1.الاهتمام بالنواحي الديمغرافيّةالعمال للقيام بوظائف الم يسة واقتصر  على 

 1970 ي للحياة الوظيفي ةئنبالعلاقات الإنسانية والت سيير الت  ثانياً: 

GPC (Gestion Prévisionnelle des Carrières 

الأداء في إنّ التّركيز على النواحي الفنّية في اإجدارة العلمية أغفل  الكثير من النّواحي اإجنسانيّة التّي قدْ ت  ثّـر  على 
لا يتنايب  مع م هلاته فإنهّ ييصبح  عبئاً على الم يسة ويتقوم  إرباريًّّ  الم يسة، فإذا ما و ضع  الفرد في منصب  

بإنهاء عمله، إذنْ فمن مصلحتها أنْ ت ساعد  العاملي لديها على تخطيط مساراهدم الوظيفية من خلال إرراء عمليّة 
 اهتمامات ورغبات الأفراد في التّقدُّم الوظيفي وبي احتيارات الم يسة بحث ايتباقي حول مدى المواءمة بي

من خلال التّحديد المسب  للوظائف أو للمحطاّت الوظيفية التّي ييشغل ها الموظف ماا  2المستقبلية وفرصها للنمو،
 ولكن مع الأزمة البتروليّة الأولى توقّف  البحث في هذا المجال. 3ينسجم  مع قدراته، خصائصه الشخصيّة وطموحاته.

 

 1980للوظائف ي ئنبالمؤسسة المواطنة والت سيير الت  ثالثاً: 

                                                 
1 Chen Fang, Filley Thomas, Gestion Prévisionnelle des Emplois & Gestion des Carrières, P. 05. Disponible sur 

le site: www.free.fr 
 .305 .، ص2003دار الجامعة الجديدة،  :، اإجيكندريةالسلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصرصلاح الدين محمد عبد الباقي،  2
 .298، ص: 2000 القاهرة: دار الكتب، ،إدارة الموارد البشري ة: منظور القرن الحادي والعشرينأحمد ييّد مصطفى،  3

http://www.free.fr/
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(Gestion Prévisionnelle des Emplois) GPE 

التي كانت   1973د الأزمة البترولية ينة ــبع ةً ي لتوقع ومنع حدوث الأزمات خاصّ ئنبتجدّد  ظهور التّسيير الت
هناك انعكاس بي العمل وعلاقته  أن   وأثبتتْ  ؛كالصفعة المدمرة لكل المناهج التي لم تستطع التنب  بهذا الحدث

رتفاع نسبة البطالة عقب تخفيض وايع في عدد الموظفي في الصناعات في اِ  تمثل  يبالمتغيرات الهيكلية في الاقتصاد 
ي ئاولة إنشاء مووذ  للتسيير التنبى إلى محا أد  والصلب وصناعة الفحم، مم  الثقيلة بسبب إعادة هيكلتها كالحديد 

وورد ذلك في  ترييخ فكرة الشركة المواطنة ، ومن خلال هذا النموذ  ت  ه الأزمات مستقبلاً ذحدوث مثل ه ب  يتجن  
حول  1مل الحكومةفي المنشور الذي يتعل  بطريقة ع 1988ينة  Michel Rocardخطاب للوزير الأول الفرنسي 

بحماية  تمهم في خل  جمتمعات هدايجب أنْ ت سو ة هي مواطن في المجتمع الذي تعمل فيه  يسالم التأكيد على أن  
 حقوق اإجنسان.

نافسية الشرية؛ ما رعل ا النموذ  لم يعدْ كافياً في ظل ظروُ رديدة تميزتْ بظهور العولمة والتذه ولكن  
 ي ايتمرارية الم يسة من خلال الايتعانة ماواردها البشرية.رديدة تقوِّ  مواذ    يبحثون عن يالاقتصادي

 1990ي للوظائف والكفاءات ئالمؤسسة المرنة والت سيير الت نبرابعاً: 

GPEC (Gestion Prévisionnelle des Emplois & des Compétences) 

 ... المتطلبات الجديدة للتنافسية كالنوعية، الخدمة، اإجبداع والعلاقة مع الزبون لظهور نتيجةً و بداية التسعينات  في 
ا التغيير من ذيسات على البحث عن توازنها ضمن هه في جمال التسيير وهو ما أرب الم  الكفاءة نفس   فرض مصطلح  

فشغل  مفهوم الكفاءة  2،ل المشاكلقادرة على التأقلم وح المهام فقط بلْ  بتنفيذخلال البحث عن موارد بشرية لا تقوم 
 حيّزاً كبيراً وأصبحتْ الم يسات أكثر انتباهاً لمحتوى العمل من حجمه.

 

 3بأربعة مراحل هي: للوظائف والكفاءات مر   يئبالتنل إلى أنّ للتسيير الوصو مماّ يب  يمكن أنْ 

                                                 
1 Journal Officiel de la République Française, La circulaire du 25 Mai 1988 relative à la méthode de travail du 

gouvernement,  P. 7382.                                                                                                                  
، لأداء البشري بالمؤسسة الصناعية: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل ـ بسكرةدور تسيير المهارات في تحسين اشنافي نوال،  2

 .42 .، ص2014/2015 ،تخصص علوم التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير :  كرةسب-محمد خيضررامعة ، علوم ة دكتوراهأطروحة
3 Emmanuel Christain, La gestion Prévisionnelle de l’Emploi & des Compétences Territoriale (GPECT), 

Eclairage Magazine, Haute-Normandie-France, N°25, Mai 2012, P. 08. 
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 يتعل   بالطرق التّي هدتمُّ بالجوانب الجماعية والكمية حول النمو الدّيموغرافي للموظفي. ي للأفراد:ئالتسيير التنب .1
 يتعل   بالطرق التّي هدتمُّ بتحديد المحطات اإجرشاديةّ للمسار الوظيفي للموظفي. ي للحياة الوظيفية:ئالتسيير التنب .2
 الوظائف.ات في محتوى هيكل التّغيرات والتطور  يتعل   بالطرق التّي هدتمُّ بتحديد ي للوظائف:ئالتسيير التنب .3
بتطور الوظائف وتحديد الاحتيارات المستقبلية يتعل   بالطرق التّي هدتمُّ  ي للوظائف وللكفاءات:ئالتسيير التنب .4

 من الكفاءات مع الأخذ بالحسبان تطلعات الأفراد.

 للوظائف والكفاءات: يئالتنبوالشكل الآتي يوضح مراحل تطور التسيير 

 ي للوظائف والكفاءاتئبها التسيير التنب رَّ ــ(: المحطات التي م05رقم )شكل 

 

 

 ي للحياة الوظيفية   ئالتسيير التنب                 ي للوظائف ئالتسيير التنب                                  قانون بورلـو            

 أيس اإجدارة العلمية                                زمة البترولية الأ                                ظهور مصطلح الكفاءة                                  

Source: Emmanuel Christain, La gestion Prévisionnelle de l’Emploi & des Compétences Territoriale (GPECT), 

Eclairage Magazine, Haute-Normandie-France, N°25, Mai 2012. 

 

 

 

 اتف والكفاءَ ي للوظائِ ئير التنب  سيِ التَّ  وممفه  : ثانيـالمطلب ال

ثورة الاتصالات والمعلومات وردتْ الم يسة نفسها جم ْبةً على حتمية إنجاز صورة مستقبلية لمواردها البشرية  أمام  
GPRHي للموارد البشرية ئالتسيير التنب ا يمكن تسميته  بصفة علمية ورشيدة عن طري  الايتعانة ما

  ي ئالتسيير التنب أو

                                                 
GPRH : Gestion Prévisionnelle des Ressources Humaines 
GPP : Gestion Prévisionnelle du Personnels 

      70                                          80                                              2005 

60                                         1973                                              90                             
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GPPللأفراد 
   التسيير الايتباقي للوظائف والكفاءات أوGAEC

   تخطيط الموارد البشرية أوPRH
ي ئالتسيير التنبأو  * 

GPECللوظائف والكفاءات 
نفس الموضوع ولكن مع اختلاُ بي كل منها، وهذا رارع  دم  ات تختسمِيوهي عدة *  

 .يتمثل في التنب  موحدعامل في  تشترك  ولكنها ، لهذا التسييرإلى فترة الظهور أو إلى الاهتمامات الجديدة 

 التنبــؤ أولا: تعريف 

 على أن ــه:التنب   يمكن تعريف

   منظمة قائمة على أيس علمية. تخطيط   عملية 

   ة المالي  و  ةالمادي  ، الموارد البشرية وتوريهِ  دارةِ ل إِ خلا  الأهداُ والويائل منْ بيْ  علمي وعملي يربط   أيلوب
  1في تحقي  الأهداُ. الذي يساعد   النحوِ المتاحة على 

   2 راية لاكتشاُ المتغيرات المستقبلية.تقوم على المنط  والعلم والدِّ  ذهنية   عملية 

ويركز على ه: منظم، زمني، علمي بأن   ه المستقبل في جمال معي، ويتميز  ا يي ول إليْ لمالتنب  هو التخطيط ف وعليه
 أيئلة: ثلاثاإجرابة على  يقوم على هدُ محدد

 د الأهداُ والأداء المراد تحقيقه؛تحدي ؟نكون أين نريد أنْ  -
 واإجرراءات؛تحديد الايتراتيجيات  ؟إلى هناك كيف نصل   -
بطريقة  الس الهذا يمكن صياغة تقنية، و الالية و المبشرية، التحديد الموارد المختلفة  ؟ماهي الموارد اللازمة -

 البشرية التي يتمكننا من بلوغ أهدافنا؟: ماهي الموارد أكثر تخصيصاً كما يلي

 اتف والكفاءَ ي للوظائِ ئثانياً: تعريف التسيير التنب  

 ي للوظائف والكفاءات حتى يتسنى فهم هذا المنهج:ئموعة من التعريفات للتسيير التنبيمكن تقديم جم

                                                 
GAEC : Gestion Anticipative des Emplois & des Compétences  
PRH : Planification des Ressources Humaines 
GPEC : Gestion Prévisionnelle des Emplois & des Compétences 

 .273، ص.1980القاهرة: مكتبة الأنجلو مصرية،  أصول الإدارة العامة،عبد الكريم درويش، ليلى تكلا،  1
 .262، ص.1987، اإجيكندرية: دار المطبوعات الجامعية، علم الإدارة العامةمارد راغب الحلو،  2
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  يئة الاتحادية الفرنسية للم يساتالهحسب » France MEDEFMouvement des Entreprises en  « :1هو 
 :عمال هددُ إلىأييايات وخطط  تصميم، تنفيذ ومتابعة

  ًالاحتيارات والموارد البشرية المتاحة في الم يسة )من حيث الوظائف بي  تقليص الفجوات م قدما
 .المحددة بوضوحو متويطة المدى أو على الأقل وفقاً للأهداُ الايتراتيجية  ةخطللوالكفاءات( وفقاً 

   الموظف في مشروع التطوير الوظيفي.إدما 

   يجيب عن ثلاث إلى التحكم في تطورات الوظائف،  من الأدوات والأياليب التي تسعى وجمموعة   طموح   توره
أنواع من القضايّ التي تتعل  بالاحتيارات المستقبلية من العمالة، الاحتيارات المستقبلية من الكفاءات والويائل 

 2فات بي الاحتيارات والموارد المتاحة على المستويي الكمي والنوعي.اللازمة لتخفيض الانحرا

   كفاءات( أو من الناحية )يتباق وتنب  التطورات التي تمس الموارد البشرية يواء من الناحية النوعية اِ يقوم بــ أيلوب
الموظفي المعنيي بهذه الوظائف وتحليل التطورات المتعلقة و  ،لى تحليل الوظائف الحاليةالكمية )أعداد( ويعتمد ع

بالوظائف والموظفي، يأخذ في الحسبان الحارة إلى كفاءات رديدة والوقاية من يوء التكيف عند إدخال 
، الخبات والسلوكك الم يسة في الوقت الِ تم إلى أنْ  يهدُو  ،ياليب عمل رديدةأ ات اللازمة لمنايب المعارُ

 3ها.ئفلأداء وظا

   والويائلِ  واإجرراءاتِ  المنهجياتِ من  جمموعة   ُ للم يسة حتى  المحتملِ  المستقبلِ  وتحليلِ  إلى وصفِ  التي هدد
 4يتسنى لها تحديد وتوضيح القرارات المتعلقة بالموارد البشرية.

   من الأعمال واإجرراءات المتنايقة التي هددُ إلى التقليص بصفة مسبقة من الفروق بي الاحتيارات  جمموعة
طويل  وأ)من رانب العدد والكفاءات( حسب المخطط الايتراتيجي ضمن أف  متويط  المتاحة والموارد البشرية

 5.ية كبيرة لعملية التنب وإيلاء أهم رل مع تثمي المسارات الوظيفيةالأ

 يُدد اإجطار والعلاقات التي ييتم من خلالها تنظيم مختلف نشاطات إدارة الموارد البشرية، ويتمثل في شكل نهج  م
 1أهداُ ومخططات عمل مورهة للتحكم في الاختلالات الكمية والنوعية للموارد البشرية.

                                                 
1 www.medef.nc  
2 Anne Dietrich, Op Cit, P. 37-38. 
3 Maryse Dumas & all, Anticiper les évolutions du travail & des compétences, Revue de la qualité de vie au 

travail, N°322 Novembre-Décembre 2008, P. 03,04. 
4 Françoise kerlan, Guide pour la GPEC, Paris: Edition d’Organisation, 2 éditions, 2004, P.17. 
5 Christine Gavini, La Gestion de l’Emplois, Paris: Edition Economica, 1997, P.22. 

http://www.medef.nc/
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   الموارد  الاحتيارات من التنب  بالاختلالات التي يمكن أن تنشأ بي أولاً  سعى إلى تحقي  هدُ مزدو  هوي منهج
الاحتياط لأي طوارئ يمكن أنْ تحدث وت ثر على الم يسة والايتعداد لها ثانياً و  ؛كماً ونوعاً والمتاح منها  البشرية 

 2.طوير الكفاءاتمن خلال ت

   للم يسة، له رانب جماعي  اإجيتراتيجيةئية والخيارات ايتباقي ووقائي للموارد البشرية يتواف  مع القيود البي تسيير
يهدُ إلى الكشف المسب  عن القضايّ المرتبطة بتطور الوظائف والكفاءات وتوقع خطر الفجوة بي الموارد 

وتحديد الويائل اللازمة لاتخاذ اإجرراءات الضرورية، ورانب فردي  ،كماً ونوعاً البشرية المتاحة والاحتيارات منها  
 3  بالتشجيع على تطوير وتنمية المسارات الوظيفية للموظفي.يتعل

   هد إدارية   عملية  ُ الوقت المنايب و وفي الأماكن المنايبة من الأفراد النوعية المنايبة توفيِر العدد المنايب و إلى  د
 4إقرارها في فترة قادمة. م  ـت التي الأعمال التي يتكون مطلوبة أو داءلأ

 :للوظائف والكفاءات كما يلي يئالتنبتعريف التسيير في الأخير إلى  الوصوليمكن 

في  الم يسة بصفة عامة وإدارة الموارد البشرية على وره الخصوص، يتمثل   هو أحد الاهتمامات المركزية التي تخصُّ 
المتنايقة التي هددُ إلى التنب  بحارة الم يسة من الموارد البشرية اللازمة من حيث  واإجرراءاتِ  من الأدواتِ  جمموعة  

 .الكمية المنايبة والنوعية المنايبة لتزويدها بها في الوقت المنايب

 ات ف والكفاءَ ي للوظائِ ئالتسيير التنب مميزات: لثاً ثا

 5ي للوظائف والكفاءات بالخصائص الآتية:ئالتنب يتميز التسيير

   والاحتيارات. البشرية المتاحة و هدُ عملي يسعى إلى الوقاية وامتصاص وضعيات عدم التوازن بي المواردذ 
   احتيارات.-توقعات منطقية قائمة على تصور المعادلة مواردلِ  نتيجة 
   الايتراتيجي خططالمدما  وظيفة الموارد البشرية في وإ لقيادة التغيير في الم يسة منهجية. 

                                                                                                                                                             
1 Jean Pierre Citeau, Gestion des ressources humaines: Principes généraux & cas pratiques, Paris: Editions 

Dalloz, 4e Edition, 2002, P.64. 
2 Dominique Thierry, Christian Sauret, La Gestion Prévisionnelle & Préventive des Emplois & des 

Compétences,  Edition l’Harmattan, 1993, P.14. 
3 www.anact.fr/definition  

 .70، ص.2010، عمان: م يسة الوراق للنشر والتوزيع، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةمحمد زويد العتيبي،  4
رامعة أبي بكر ، ة دكتوراهوحر أط، في المحافظة على رأس المال الفكري كميزة GPECدور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات موياوي زهية،  5

 .24-23.ص.، ص2016، يير تخصص تسيير الموارد البشريةكلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية في علوم التس  : تلمسان-بلقايد

http://www.anact.fr/definition
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   بالبحث عن الكفاءة في يوق العمل أو  ئجه من خلال مخططات العمل التي تتعل  يواءً نتا تتجسد
 بالتحويلات والترقيات الداخلية.

   فكرته على الانتقال من تنفيذ الأوامر إلى المبادرة وتحمل المس ولية. تقوم 
 المحافظة على قابليتهم للتوظيف.يسعى إلى الموظفي و  دعم  ي 
   وجماعي في تحليله  ،يلفرد وإدماره في تطوير مشروعه الوظيففردي وجماعي؛ فردي في اهتمامه با منهج

 1للاحتيارات الكلية من الموارد البشرية.
   تساؤلات حول مستقبل الم يسة ويجعل الموظفي مهتمي ماا يت ول إليه م يستهم. ي ثير 
   مستودع من الكفاءات التي يجب ايتغلالها بشكل ريد لتوريهها إلى  ويعتبهتطوري  للفرد مانظور   ينظر

 وظائف أخرى في المستقبل.
   العامة. اإجيتراتيجيةالخطة من التخطيط الايتراتيجي العام وغيابه ي ضعف  رزء 
   أو د إعادة التنظيم، د إنشاء م يسات رديدة أو عنْ ضروري في الم يسات المستقرة أو عنْ باإجضافة إلى أن ه

 في حالة إدخال تكنولوريا رديدة وغيرها من الحالات التي تتسبب في تغيير هيكلة الموارد البشرية.
 
 
 
 

 ي للوظائف والكفاءات ئرابعاً: أهداف التسيير التنب

ذه م الم يسة به، حيث  هدتجمموعة  من الأهداُ التي تمسُّ الم يسة والموظف ي للوظائف والكفاءاتئللتسيير التنب
 2 الأهداُ الآتية: لتحقي المنهجية 

 .ًالتنبُّ  بتطور الوظائف هيكلاً ومضمونا 
 .التنبُّ  بتطور الكفاءات التي تضمن الجودة والفعالية للم يسة 
 .إنارة مختلف القرارات التي تمس الموارد البشرية 

                                                 
1  Dominique Thierry, Christian Sauret, Op Cit, P.14. 
2Françoise Mallet, La Gestion Prévisionnelle des Emplois & des Compétences, un outil stratégique de 

management pour l’entreprise, GNU Free Documentation License, Version 1.2, Boston-USA, Novembre 2002, P. 

07. 
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 ._المساهمة في تحقي  أهداُ الم يسة _إنتارية أكب بتكلفة أقل 
 الموظفي للعمل وتحقي  الرضا الوظيفي. تعزيز دافعية 
 .تخفيض معدل دوران العمل وتفادي فقدان المعرفة والمهارة 
 .خل  ممرات مشتركة ومرونة رغرافية بي الوظائف وبناء مخزون من الكفاءات 
 .الحصول على العدد المنايب والنوع المنايب من الموظفي لأداء الأعمال في الوقت المنايب 
 وانسجام بي الخطة الايتراتيجية العامة وبي ايتراتيجية إدارة الموارد البشرية. تحقي  تكامل 
 .إعداد الميزانيات التقديرية للموارد البشرية في جمالات التوظيف، التطوير، التعويض وإنهاء الخدمات 

المشاريع الوظيفية هي طموح أي موظف يسعى إلى الايتقرار  طويرالمحافظة على القابلية للتوظيف وت وتعتب
تطوير كفاءاته لتحقي  توازن بي حياته المهنية وحياته الخاصة اء أو التسريح، وأيضاً إلى الوظيفي وتفادي اإجقص

 ولموارهة تطورات يوق العمل أو أي تطورات أخرى ت ثر على م يسته.

 

 

 

 

 وحدوده   اتف والكفاءَ ي للوظائِ ئالتنب التسيير ماتقو ِ م  : لثالمطلب الثا

ي للوظائف والكفاءات هي توفير الكفاءات اللازمة لأداء الوظائف المطلوبة ئالغاية من تطبي  التسيير التنب إن  
قوِّمات من توفر جمموعة من الم بالعدد المنايب والنوعية المنايبة وفي الوقت المنايب، وحتى تتحق  هذه الغاية لا بد  

 :وتتمث ل  فييتوقف عليها نجاح تطبي  هذا المنهج؛ التي 

 الثقافة التنظيميةأولًا: 
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وتختلف  1؛التقاليد والمعتقدات التي يفكر بها أعضاء الم يسةظيمية هي جمموعة القيم، العادات، الثقافة التن
الأولوية للإنسان ويعتبه مورداً مهماً الثقافات التنظيمية من حيث مضمونها والاتجاهات التي تغريها، فمنها يعطي 

ومنها يعطي الأولوية للربح ويعتب اإجنسان جمرد آلة تستخدم في هذا الغرض وينمي  ،وينمي ثقافة اإجبداع والمعرفة
  .احترام السلطة والطاعة وغيرها من القيم الكلاييكية الجافة

 كفاية ودقة وحداثة المعلوماتثانياً:  

يليمة، وهنا يظهر دور وضوح  اداثة المعلومات إلى التنب  الدقي  وتكون النتائج المترتبة عنهت دي كفاية ودقة وح
من مصادر المعلومات التي يُتا   ب   تعوت   التشريعات والقوانيباإجضافة إلى التسويقية والمالية، نتارية، السيايات اإج

 العمليات الآتية: نتائج تسيير التنبئي للوظائف والكفاءاتال إليها

تحليل وتوصيف الوظائف قاعدة مررعية إجعداد مختلف السيايات المتعلقة  يوفر   تحليل وتوصيف الوظائف: .1
المهام والمس وليات التي توضح هيكلة الوظيفة والم هلات والصفات التي يجب أن تتوفر  بالموارد البشرية؛ حيث  أن  

في تقدير حجم ونوع  ي للوظائف والكفاءاتئالتسيير التنبيُتارها في شاغل الوظيفة هي أهم المعلومات التي 
ومن أهم الأياليب المستخدمة لهذا الغرض: مدونة الوظائف ومررعية الكفاءات اللازمة للوظائف المطلوبة، 

 الكفاءات.

توضح المسارات الوظيفية التدر  الوظيفي للوظائف من المستوى الأدنى إلى المستوى  إدارة المسار الوظيفي: .2
توفيرها في  يجبالتي و  الوظائف والكفاءات اللازمة في المستقبلونوع وهو ما يساهم في تحديد عدد  ،الأعلى
 الوظيفية.وتعتب من إحدى الأياليب المساعدة في هذا المجال خريطة المسارات  2،المنايبالوقت 

ي للوظائف والكفاءات على عملية تقييم الكفاءات التي هددُ إلى قياس ئيعتمد التسيير التنب :الكفاءات تقييم .3
النهوض بأعباء ومس وليات وظائفهم الحالية من ناحية  قدرهدم علىالاختلافات بي الموظفي من حيث مدى 

وتعود مس ولية هذه العملية إلى المس ولي المباشرين بحكم  3من ناحية أخرى، وظائف أعلىل هموإمكانية تقلد
ومتطلبات الوظيفة من  تاحةمما يساعد الم يسة في تحقي  هدُ المواءمة بي الكفاءات الممدى قربهم لمرؤوييهم 

                                                 

 .76، ص.2007الدار الجامعية،  :الأيكندرية ،مدخل لتحقيق ميزة تنافسية: الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،  1 
 .305ص.، مرجع سابقصلاح الدين محمد عبد الباقي،  2

 .317، ص.مرجع سابقمصطفى محمود أبوبكر،  3
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ها والكفاءات التي ك  لِ تي يتحكم فيها الموظف بنجاح والكفاءات اللازمة التي لا يمالالكفاءات خلال تحديد 
 1 كما هو مطلوب.  فيها ها ولكن لا يتحكمك  لِ يم

بالعم  لأنها  ميز  تتكما   ؛عملية التقييم باإجيجابية لأنها لا تبحث  عن العيوب فقط وإموا عن نقاط القوة أيضاً  وتتميز  
مدى التزام الموظف بسلوكيات العمل، وعليه فعملية تقييم تقيس  أيضاً مدى إنجاز المهام المسندة فقط بل  لا تقيس  

 .تحديد الاحتيارات التدريبيةو الكفاءات تساهم في تحديد عدد ونوعية الكفاءات اللازمة 

 بين المسؤولين والمرؤوسين والحوار التواصل ثالثاً:

ه علاقة باتخاذ القرارات، ـل مشاركة كل منْ  عنْ  أنْ يتم ماعزل   ي للوظائف والكفاءات لا يمكن  ئتطبي  التسيير التنبإن  
نجاح ه  على المس ولية  ر  هو أيلوب متكامل ومشترك، ويتقر   أيلوب مركزي بلْ  ه  ن  حيث  لا يمكن النظر له على أ

المنهج  عن تبني هذا المشتركة بي اإجدارة العليا، إدارة الموارد البشرية ومدراء الوظائف الأخرى؛ فاإجدارة العليا مس ولة  
أما المدراء  2عن وضع وتنفيذ وتقييم إرراءاته، س ولة  ورته، وإدارة الموارد البشرية موالتأكيد على أهميته وإيمانها بضر 

اً ونوعاً، ويتمثل دوره الآخرون فمس ولون عن تقديم معلومات موثوقة حول احتيارات إدارهدم من الموظفي كمّ 
 3كن من الفاعلي يواء المدراء والمسيرون، أو المنظمات النقابية والموظفي.الايتراتيجي في المشاركة لأكب عدد مم

 التحول من منطق المنصب إلى الوظيفة المعياريةرابعاً: 

وليس  Emploiمفهوم الوظيفة  تستخدم   ي للوظائف والكفاءاتئالتسيير التنب تطبي في  الم يسة التي ترغب  إن  
 :التمييز بي هذين المصطلحي لأنه غالباً ما يتم الخلط بينهمالهذا يجب ، Posteمفهوم المنصب 

ويعود هذا  ،هو عبارة عن مساحة صغيرة للعمل؛ تتميز ماجموعة من المهام الـم حدّدة والموصوفة بدقة المنصب: .1
الجوانب المادية المفهوم إلى رواد المدرية الكلاييكية ومنها نظرية اإجدارة العلمية لفريدريك تايلور التي ركزتْ على 

بدراية الحركة والزمن لتفادي التكلفة والفاقد  واهتمتْ  ،في اإجدارة المتعلقة بالعمل واإجنتا  واعتبهدا الهدُ الرئيس
نفتْ كما   ،روط العملأفضل طرق الأداء وأهم ش من خلال تحديدطبيعة العمل تعريفاً دقيقاً  وعر فتْ  ،في العمل

                                                 
1 Christophe Parmentier,L’Ingénierie de Formation : Outils & Méthodes_Editions d’Organisations, Paris: 

groupe Eyrolles, 2008, P.69. 

 .81، ص.1996، التوزيعدار زهران للنشر و  :، عمانإدارة القوى العاملةعمر وصفي عقيلي،  2 
3 Jean Pierre Citeau, Op Cit, P. 68. 



 ثانيالفصل ال للْوظائِـف والكفاءَاتي ئأَساسيَّات حوْل التَّسْيـِير التَّنب                  
 

52   

 

إحكام  لىإِ ويُتا   القدرة على المبادرة والمس ولية  ه يفتقد  البشري على أن   موردونظرتْ للرسمي الغير أهمية التنظيم 
 1اإجشراُ والرقابة عليه وإلزامه بتطبي  اللوائح والقواني.

نظرية  الذي وضع هنري فايولومن رواد هذه المدرية أيضاً والتي لها الأثر الكبير في تأصيل مفهوم المنصب 
هتمتْ بالجوانب المتعلقة بالتنظيم في اإجدارة والمظاهر الأيايية للأداء وركزتْ على اِ بدورها التي و التقسيمات اإجدارية 

وضعتْ جمموعة من المبادئ العامة للإدارة  كما   ،دراية مستويّت الهيكل التنظيمي والجوانب الفيزيولورية للعمال
 كالتخصص وتقسيم العمل والمركزية. 

ماواصفات ومس وليات ومستوى يلمي  يتميز  لكل فرد منصب محدد  أن   التنظيم المرتكز على المنصبيرى  عليْهو 
 والتعويض مبنية على هذا التصور. تدريبمعي، وتكون جميع مماريات الموارد البشرية كالتقييم وال

ت سِمة بالديناميكية والسرعة وايتمرارية التغي
 
الم يسات نحو تكييف تورهاهدا  تْ ير دفعولكن ظروُ البيئة الم

؛الايتراتيجية مع هذه ال ي ئصدد ت ركز  منهجية التسيير التنب، وفي هذا الض  عليها تغيير هيكلها التنظيميمما ف ـر   ظروُ
 2للوظائف والكفاءات على إعادة تعريف وبناء الوظائف وت راعي في ذلك مبدأين:

 :توييع نطاق الوظائف من خلال جمع عدة مناصب في وظيفة واحدة بدلًا من مهام  إثراء المهام
 متخصصة متفرقة على جمموعة من المناصب.

 :تقليص المستويّت السلمية من خلال دمج المهام المتماثلة في الهدُ أو المتقاربة  تقليص عدد الوظائف
 .أو التي لها نفس الصعوبات رغرافياً 

تحقي  هذين المبدأين يجعل الم يسة تتحول من تنظيم م رتكز على المنصب إلى تنظيم مرتكز على الكفاءة التي إن  
وييلة للمساهمة في تحقي  الأهداُ الايتراتيجية للم يسة، و تصبح محوراً تتمركز حوله جميع مماريات الموارد البشرية 
 من المعايير: والجدول الآتي يقارن بي هذين التنظيمي حسب جمموعة

 ( مقارنة بين التنظيم المرتكز على المناصب والتنظيم المرتكز على الكفاءات05جدول رقم )

                                                 
1 Frederick Taylor and Scientific Management, disponible sur le site : 

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_Taylor.htm 
2 Anne Dietrich, Op Cit, P. 54. 

https://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_Taylor.htm
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 التنظيم المرتكز على الكفاءات التنظيم المرتكز على المناصب المعيار

 الأساس

 المتطلبات

 الوصف

 المعارف

 المحور

 التعيين

 الاختيار

 المكافأة

 التقييم

 المهام

 خاصة بالمنصب

 تفصيلي للمهام

 نظرية وعملية

 المنصب: محور جميع أنشطة الموارد البشرية

 دائم 

 المنصبلمتطلبات وفقاً 

 بناءً على المقارنة مع مناصب مررعية

 على أياس تحقي  معايير اإجنتا 

 الفرد

 قابلة للتحويل من منصب إلى منصب آخر

 الأفراد والكفاءات  

 يلوكية، عملية ونظرية 

 جميع أنشطة الموارد البشرية الكفاءة: محور

 م قت 

 حسب القدرة على اكتساب الكفاءات

 بناءً على تقييم الكفاءات

على أياس التحسي المستمر في الأداء 
 والكفاءات

Source: Jamel Chekib, Le Paradigme de la gestion des compétences, application au cas tunisien, Revue de 

l’économie & de management: management des savoirs et développement des compétences, N°03, Tlemcen, Mars 

2004.  

جمموعة من المناصب المتماثلة في مس ولياهدا واختصاصاهدا والتي تنتمي إلى جمال عمل  هيالوظيفة  الوظيفة: .2
Emploi-       بظهور مصطلح الوظيفة المعياريةي للوظائف والكفاءات ئراء تطبي  التسيير التنب وقدْ  1؛موحد

type  وهي: وظيفة تجمع بي الخصائص المشتركة للعديد من الوضعيات المهنية وتعب  عنْ وصف عام لمحتوى
: جمموعة من المناصب المتواردة في فروع وإدارات وم يسات أيضاً  وهي 2الوظيفة وتكون قابلة للتطور والتحييـن،

ويمكن أنْ ي سيرِّ ها نفس  مل المشترك بينها هو التقارب والتماثل في الكفاءة المطلوبة إجنجازها،مختلفة ولكن العا
 .الفرد

                                                 
، جملة المالية البشرية بوزارة الاقتصاد والمالية: منظور متجدد لتدبير المورد البشريةالمخطط المديري للموارد ، مديرية الش ون اإجدارية والعامة بالرباط 1

 .08، ص.2011، 16لوزارة الاقتصاد والمالية، ع.

2 Françoise kerlan, Op Cit, P.80. 
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إن  إعادة تصميم التنظيم وتجاوز التقسيم التقليدي المبني على شكل مناصب متخصصة في جمالات معينة يقود إلى 
يُتا   إلى بناء و  ،خدمات متميزة وأكثر رذبًا للزبونعنها  العمل ضمن جمموعة من الوظائف المتكاملة التي ينجرُّ 

يصف محتوى الوظائف فيما  ا: فهرس  تعريف مدونة الوظائف على أنه   يمكن  و مدونة لهذه الوظائف وتحيينه بايتمرار، 
يتعل  بالنشاطات والمهام الممارية وويائل التنفيذ والنتائج المنتظرة، يكون على شكل وثيقة تحتوي على عبارات 

أداة إجدارة الموارد البشرية هددُ إلى إحصاء وتنظيم  ت عتب  مكتوبة بشكل صحيح ومورز ولا يُتمل الغموض، وهي 
عريف مشترك وتحديد المسارات الوظيفية وتعزيز إدارة ديناميكية ونوعية للموارد جمموع الوظائف من أرل فرض ت

 1 البشرية.

البشرية  المواردالمستقبلية من  ياراتتحالا ا بيْ ة تجعلها ع رْضةً لفقدان توازنهِ يريعة وكثير ات تشهد  الم يسات تغيرُّ و 
، وهذا ما يُتم عليها تبني مناهج تمكنها من التنب  وايتباق التغيرات حتى يكون لها الوقت الكافي لاتخاذ منها والمتاح

ها في الكثير من الحالات أمام صعوبة التنب  وهذا ما يضع   تقف  ها  أن الكثير منلموارد البشرية، إلا  با المتعلِّقةالقرارات 
وللخرو  من هذه المفارقة اختارتْ بعضها تقليص آفاق التنب  إلى  ؛تحقيقه الحارة للتنب  وصعوبة شكلة بيْ م   تواره  
كالاهتمام بعائلة مهنية أيايية داخل الم يسة ولكن هذا   محدد   في جمال   أو ينتي وقامتْ بعضها بحصر درايتهينة 

تية من المعوقات الأخرى كما تعتب النقاط الآ  2،في عائلات مهنية أخرى اتالأمر قد يجعلها تجهل ما يُدث من تطور 
 ي للوظائف والكفاءات:ئالتي تمنع تطبي  التسيير التنب

 

 فعال بي الم يسات والنقابات.التصال غير الا -
 الم يسة. يتراتيجيةإجعدم التعريف والصياغة الواضحة  -
 التطورات التكنولورية والاقتصادية.بـ القدرة على التنب عدم  -
 للوظائف والكفاءات. يئالتنبتطبي  التسيير أدوات عدم توفر  -
 للوظائف والكفاءات. يئالتنبعدم ورود تكامل بي التخطيط الايتراتيجي والتسيير  -

 

 
                                                 

1 Anne Dietrich, Op Cit, P. 161-162. 
 .323 ،317.ص.، ص2017، 06ع.، جملة آفاق للعلوم، وحدوده وبدائلهالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات: أسسه بوداود يالم،  2
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  ي للوظائف والكفاءاتئنبلتسيير التلالفرنسي : الإطار القانوني المبحث الثاني

للوظائف والكفاءات في الم يسات كدافع للأداء ي ئظهرتْ جمموعة  من القواني التي تبحث  في تطبي  التسيير التنب
تطورات تشريعية   الأنظمة التي عرفتْ  ي من أكثرِ ي الفرنسِ التشريعِ  ظام  النِّ  عتب   ي  الاقتصادي وكوييلة للأمن الوظيفي، و 

 بورلو.قانون  تشريعاتومن هذه العلى هذه الوظيفة؛  اً كبير   اً لها تأثير ة الموارد البشرية والتي كان إدار كبيرة في جمالات 

  ^قانون بورلو^ الفرنسي قانونالأهم النقاط التي جاء بها   :المطلب الأول
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ينصُّ على الارتباط الوثي  بي أفراد الجماعة التي تتمثل في الم يسة و 18/01/2005أ رخِّ هذا القانون في 
نسبة إلى المبادرة التي قام بها الوزيرين  La loi de Borlooوسمي والموظفي في أهدافهم الفردية وغايّهدم البعيدة، 

 Henriللمدير العام  قاما بتوريههامن خلال ريالة   Larcher Gérardو Louis Borloo-Jeanالفرنسيي 

Rouilleault  للوكالة الوطنية لتحسي شروط العملAgence National pour l’Amélioration des 

Conditions de Travail “ANACT” إجدما  هذا القانون في المادة L320-2  من قانون العمل الفرنسي على
حيث راء في محتوى  1مستوى فصل بعنوان "تسيير الوظائف والكفاءات، الوقاية من عواقب التغيرات الاقتصادية"

 2:ـموظف ب 300أنْ تتعهد الم يسة التي ت شغل أكثر من  هذه المادة

  الم يسات التمثيلية للأفراد أو النقابات العمالية حول ايتراتيجية الم يسة وآثارها المتوقعة اإجعلام والتشاور مع
 على الوظائف والأرور.

  ي للوظائف والكفاءات حيز التنفيذ مع اإجرراءات المصاحبة له التي تتعل  ئيلوب التسيير التنبأوضع
 ة المهنية والجغرافية.ركيالتدريب،  تثمي الخبات المكتسبة، موازنة الكفاءات والحـب

 

 ويمكن عرض أهم النقاط التي راء بها القانون في الجدول الآتي:

 2005جانفي  18 بورلو (: أهم النقاط التي جاء بها قانون06جدول رقم )

مجال 
تطبيق 
 الالتزام

الهدف من 
 الالتزام

 التركيز على:

 ةركيالح التدريباستراتيجية 

                                                 
 Louis Borloo-Jean :.وزير فرنسي ياب  للعمل، التمايك الارتماعي واإجيكان 
 Larcher Gérard: وزير فرنسي ياب  للتوظيف، العمل واإجدما  المهني للشباب. 
 Henri Rouilleault : مدير عام ياب  للوكالة الوطنية لتحسي شروط العملANACT. 

1 Anticiper & concerter les mutations: Rapport sur l’obligation triennal de négocier, 23 Juillet 2007, Lyon, P. 

01. Disponible sur le site : www.travai.emploi.gouv.fr/IMG/pdf/rapportfinal.pdf  
2 Jean-Louis Borloo & Larcher Gérard, Lettre de mission sur l’obligation triennale de négocier au Directeur 

Général de l’ANACT, 24 Novembre 2006.                                                                                  

http://www.travai.emploi.gouv.fr/IMG/pdf/rapportfinal.pdf
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 البشرية المؤسسة/الموارد

كلُّ 
الم يّسات 
التّي ت شغّل  
ما لا يقلُّ 

 300عن 
موظف 
 في فرنسا.

التفاوض  
كل ثلاث 
ينوات 

بهدُ توقع 
أفضل 
للتطورات 
المختلفة 
والحد من 
 عواقبها.

رصد وترقب آثار 
يتراتيجية على الوظائف الا

إشراك ، والكفاءات
المنظمات النقابيّة في 
 ايتراتيجية الم يسة.

 على فكرة دعم التشديد
الموظفي التّي تعتمد  على 

من خلال  الفردية والتقييم
المقابلة المهنية  :الأدوات

إضافة وموازنة الكفاءات؛ 
إعطاء الح  في إلى 

ح  الفرد في  :التدريب
ات ب الختثمي و التدريب؛ 

 .المكتسبة

 

التوريه، الرعاية، اإجشراُ 
واإجفصاح عن المعلومات 

الوظيفية،  المتعلقة بالمسارات
ومرافقة التدريب الأرور، 

الموظف في إعداد مشروعه 
 الوظيفي.

 قانون العمل الفرنسي من L320-2 إعداد الباحثة بناء على ورد في المادةمن  المصدر:

 

 

 

 

 : الحوار الاجتماعيالمطلب الثاني

ع الم يسات نحو توقع التحولات في الوظائف ومرافقة الموظفي في فْ د  بورلو حاول المشرع من خلال قانون ـي  
الم يسة التي التكيف مع هذه التحولات ويضع قواعد التفاوض الارتماعي من خلال الحث على إلزامية الحوار؛ لأن 

ى إلى التكيف والتي تسعفي بيئة خاررية تحفل بويائل اإجعلام والاتصال، البجميات الذكية ووفرة المعلومات،  تتطور
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يجب أن تتبنى يلوك تواصلي وتشاركي يعتمد على الايتماع وتبادل المعلومات مع الموظفي حتى تحافظ مع هذه البيئة 
 1على الدافع الذي يي ثر على أداء الم يسة.

حول  ليتحاورواوظفي مع ممثلي عن الم يسة أو أصحاب العمل الم ثلوالتفاوض هو عملية يلتقي من خلالها ممو 
 لعب  وديناميكية ت عقد أو اتفاقية تحدد طبيعة العلاقة الاتحادية بي ه لاء الأطراُ، وهو وييلة ديمقراطية، تشاركية

الصراعات التي قد تنشأ  ي إلى تخفيفدِّ  الموظف والمس ول وت  بيْ  ريدةً  ني علاقةً بْ الموارد البشرية وت إدارةدوراً مهماً في 
ر الحس بالمس ولية وتحسي المركز يإلى تطو  أيضاً و  ،أياليب وشروط العمل أو غيرها كافآت أوبسبب الأرور والم

  2الاقتصادي والارتماعي وتعزيز التعاون بي الم يسة والأفراد.

 اور ونقا ي للوظائف والكفاءات كموضوع تحئالتسيير التنب إذْ يضع  للتفاوض؛ يأثراً مهماً  Borlooقانون يمنح  و 
ُ  بلدان لأنّها ب   شرعية في معظم الالأفراد، هذه الأخيرة التي ت ـعْت بي أصحاب القرار والمنظمات التي تمثل إلى  هدد

 عتب  ي  و  3،تحسي أرورهم والنهوض بأحوالهم وحماية مصالحهم وتوعيتهم بوارباهدم وحقوقهمو  الدفاع عن حقوق العمال
ي للوظائف والكفاءات التي يتحدد من ئلتسيير التنبلتفاقية الوصول إلى اِ هو  من الحوار الارتماعي الأيايي دُاله

الآليات التحديّت الكبى التي تواره الم يسة في محيطها الاقتصادي والتنافسي، ، هخلالها اإجرراءات المختلفة لتطبيق
مشاريعهم الوظيفية نايبة لمرافقة الموظفي في إعداد تحديد المنهجيات المو  التي تساهم في التسيير الأمثل للكفاءات

 4.وآليات الحركية الوظيفية

 

 اتف والكفاءَ ي للوظائِ ئالتسيير التنب  ة هميَّ أَ : لثثاالمبحث ال

الم يسة من خلال موارهة التحديّت العديدة والمختلفة؛  أو فشلِ  ة الموارد البشرية في تحديد نجاحِ إدار ر  دور ظ ه  
ثِّل  في خل  قيمة اقتصادية إلا  أنه على العكس من ذلك   حيث  لْم يك نْ ي ـنْظر  إلى ممارياهدا عـلى أنها تساهم   ، فهي تم 

الواقع إلى التركيز على المتوق عِ في وضع وتنفيذ الخطة الايتراتيجية إذا تحوّلتْ من التركيز على  يساهم   اً يتراتيجياِ  اً شريك

                                                 
1 Tayeb Boussafel, Gestion Prévisionnelle des Emplois & des Compétences, Revue des Sciences humaines, 

université Mohamed Khider Biskra, N°18, Mars 2010, P.13.  
2 R.N. Misra  ،2011عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، إربد: ، استراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمةترجمة حيدر محمد العمري ،

 .61،65..صص
 .39، ص.1996القاهرة، دار الأمي للنشر والتوزيع، القاهرة: ، النقابات العربيةإبراهيم يعد الدين،  3

4 Cécile Dejoux, Gestion des compétences et GPEC, Paris: Dunod, , 2e édition,  2013, P.P.68-69. 
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والتعامل مع المستقبل وايتقراءِ الأحداث والتخطيط لها بدلًا من ممارية ردودِ الأفعال؛ وهـذا يضع ها أمام واحد من 
 ي للوظائف والكفاءات. ئالايتراتيجية وهو التسيير التنب أهم المناهج

 :جمموعة من المطالب التي تتمثل فين خلال أهمي ة هذا المنهج مهذا المبحث توضيح في  وييتمُّ 

 تحقي  الفعالية التنظيمية؛ 

 المساهمة في اتخاذ القرارات؛ 

 ؛تعزيز التخطيط الايتراتيجي 

 .ضمان القابلية للتوظيف 

 

 

 

 

 

 

 

 تحقيق الفعالية التنظيميةالمطلب الأول: 

علماً أنهما مصطلحان مختلفان   Efficienceةوالفاعلي  Efficacité ى بي مفهومي الفعاليةساو  كثيراً ما ي  
قي  يتخدامية الموارد المختلفة المالية، المادية، البشرية والتقنية وقدرهدا على تحتعب عن مدى اِ فالأولى ومترابطان، 

م هذه تهتم بطريقة التصرُ في ايتخدافالثانية ا أم   ؛والولاءالوظيفي الرضا اإجنتارية،  أهداُ متعددة كالايتمرارية،
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يزيد في دي إلى إضعاُ قدرة الم يسة على الوفاء بالتزاماهدا في  الذي يجب أن يكون على قدر الحارة؛ لا واردالم
ي للوظائف والكفاءات دوراً مهماً في ئويلعب التسيير التنب 1عي  تنفيذ عملياهدا العارلة،المدى البعيد ولا ينقص حتى ي  

 يمكن أنْ نذكر  منها: ويظهر ذلك من خلال التحكم في عدة تكاليفالتوفي  بي مختلف هذه الأهداُ 

 التكاليف الناتجة عن غياب الليونةأولًا: 

الليونة هي قدرة الم يسة على موارهة المستجدات والتكيف معها، وتتمثل التكاليف الناتجة عن غياب الليونة في 
 2ة الموارد البشرية في:إدار 

 توظيففي فعالية عملية ال والكفاءات دوراً مهماً ي للوظائف ئالتسيير التنب يلعب   التكاليف المتعلقة بالتوظيف: .1
من خلال تحديد الاحتيارات من الكفاءات اللازمة بصورة مسبقة مما يتيح الفرصة لاختيار المصادر المنايبة التي 

المصادر المتاحة لجذب أكب عدد ممكن من  وتعددتْ  ما تنوعتْ ل  المرشحي، وك   حسنلأيتم الاختيار من بينها 
 ولكن أيضاً قد تتحق  الفعالية من خلال اختيار أحسن هذه المصادر. ،توظيففعالية عملية ال المرشحي تحققتْ 

يتمثل الهدُ من التدريب في رعل الموظف أكثر تحكماً في وظيفته وقادراً على  التكاليف المتعلقة بالتدريب: .2
ا بايتمرار؛ وفي ظل التطورات السريعة التي تشهدها البيئة يجب على الم يسة التنب  بالتدريبات الايتجابة لمتطلباهد

ماا يُمله من رؤية الم يسة  ي للوظائف والكفاءاتئتسيير التنبلا يم  كِّن  اللازمة من أرل الايتمرار والارتقاء، وهنا 
المفارئ للحارة إلى التدريب من خلال مخاطر عديدة ناتجة عن الظهور  من تفادي تطلعية وايتشرافية للمستقبل

 التقدير المسب  للاحتيارات التدريبية.

 يفيوظالرضا الالتكاليف الناتجة عن عدم ثانياً: 

إلى  ى العمليواء عن الأرر، فرص الترقية، اإجشراُ، فري  العمل أو ظروُ ومحتو عدم رضا الموظفي ي دي 
نقص الدافعية، تكاليف إحلال عامل ، المبادرة واإجبداع نقصفي الغياب، الايتقالة، تحمل تكاليف إضافية تتمثل 

ي للوظائف ئالتسيير التنب يلعب  ولكن ؛ رديد أو فقدان عامل قديم، التأخير في آرال التنفيذ ومواعيد التسليم

                                                 
لة الباحث، جم، دراسة تطبيقية على عينة من المستشفيات: تقييم كفاءة استخدام الموارد البشرية الصحية في المستشفيات العموميةالحا  عرابة،  1

 . 334. ، ص2012، 10ع.
واقع التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر سمية قدا ، عبد الغني دادن،  2

 .97-96، ص.ص.2016، 03، المجلة الجزائرية للدرايات المحايبية والمالية، ع.موبيليس
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تقديم مقترحات  فيشاركة المالموظفي من   ن  ه يمكِّ لأنع وظيفته في زيّدة فرص تواف  الفرد موالكفاءات دوراً مهماً 
كل ما هو   عن وفرة وإتاحة المعلومات حول الوظائف والمسارات الوظيفية التي تكشفمن مبادئه  الوظيفة، و يتثمل

الأولوية للتوظيف يعطي ، باإجضافة إلى أنه التي ييتم إلغاؤها أو تطويرهاستحدثة أو الموظائف الرديد يواء حول 
  1يشجعهم على بذل جمهود أكب.و لموظفي لنمو وترقية ا اً الداخلي قبل الخارري فهو يمنح فرص

 ا  القراراتتِ  اِ  المساهمة في المطلب الثاني:

الموارد البشرية وعية بجميع المعلومات المتعلقة بعدد ون م لِم ةً  رعيةً مرْ  ي للوظائف والكفاءات قاعدةً ئيعتب  التسيير التنب
يار والتعيي، الاختالايتقطاب، المتاحة واللازمة التي ت ستخدم  في الكثير من القرارات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية ك

ي للوظائف والكفاءات كمدخلات في ئتستخدم نتائج التسيير التنبوالمكافآت، فمثلًا  التدريب، الأرورالترقية، 
 العمليات الآتية:

 توظيفعملية الأولًا: 

مميزين وذوي  ا عدد من المترشحي للعمل في الوظائف الشاغرة، على أنْ يكونو أكب عملية رذب  وهالتوظيف 
يايها أ؛ فعلى هذه العمليةي للوظائف والكفاءات مدخلات رئيسية في ئت عتب نتائج التسيير التنبو كفاءات عالية، 

من المصادر الداخلية   تقوم بتحديد المصادر المنايبة لايتقطابها يواءً و تتضح حارة الم يسة من الكفاءات كماً ونوعاً 
، اإجعلان، الخاصة أو من المصادر الخاررية كمكاتب العمل الحكومية، وكالات التوظيف التحويلو  النقل، كالترقية

إخضاع المرشحي لعدد من الاختبارات التي تكشف عن قابليتهم وقدراهدم يتم وقبل تعيينها  2،الجامعات والمعاهد
أو  الأذكىحق  هذه العملية ماجرد اختيار المرشح تالشخصية والمهنية والتأكد من علاقتها بالكفاءات المطلوبة، ولا ت

المواءمة والانسجام بي هدُ قِ   أفضل عملية اختيار هي التي تح الأكثر تأهيلًا لتعيينه في الوظيفة الشاغرة، بل

                                                 
جملة الواحات للبحوث والدرايات،  ،والكفاءات في غدارة الموارد البشرية وتنميتها في المؤسسةأهمية التسيير التقديري للوظائف عمر الشريف،  1

  .192. ، ص2009، 07ع.
، 20م.جملة رامعة دمش ،  ،تأثير الاستقطاب والبقاء على الأداء الوظيفي في وظائف الإدارة العليا ،زيّد يويف المعشر، صلاح الدين حسي الهيتي 2

 .18ص.، 2004، 01ع.
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ي للوظائف ئتطبي  التسيير التنب هوهذا الهدُ هو أهم ما يسعى إلي 1فيها، ي   ع  الوظيفة وكفاءة الفرد الذي يي ـ 
 والكفاءات في الم يسة. 

 طويرعملية الت اً:ثانيـ

 ، حيث ت زودعلمالتدريب والتي للوظائف والكفاءات مدخلات ضرورية في برجمة أنشطة ئت عتب نتائج التسيير التنب
، وعلى هذا الأياس تقوم الم يسة ببناء خطة هددُ إلى توفيرها في الكفاءات اللازمة بعدد ونوعية هذه الأخيرة

 .اله الايتعدادوقع المفارآت و تساب  مع الوقت وتال من خلال الوقت المنايب، وهو أهم ما تطمح إليه أي م يسة

 عملية التعويض :اً ـثالث

ي للوظائف والكفاءات في الموازنة التقديرية للأرور وفي تحديد هياكل الأرور ونوعية ئساهم نتائج التسيير التنبت  
 الحوافز التي تنايب المعارُ والمهارات والسلوكات المختلفة.

 مماريات ي للوظائف والكفاءات يساهم في تحقي  التكامل والترابط بيئالتسيير التنبوعليه يمكن الوصول إلى أن  
 ة الموارد البشرية.إدار 

 

 

 

 

 

 

 التخطيط الاستراتيجي  المطلب الثالث: تعزيز
                                                 

مذكرة  ببرج بوعريريج، Condorدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد  :دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتيجية التميزبن ردو محمد الأمي،  1
 .23، ص.2013كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير تخصص اإجدارة الايتراتيجية، :  01رامعة يطيف ،مارستير
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بوايطتها  تمُّ يهمية، فالموارد البشرية هي التي تعتب كمية ونوعية الموارد البشرية اللازمة إجدارة عمل معي في غاية الأ
التسيير  وعليه فإن   ،أي م يسة ةأيايياً في ايتراتيجيمحوراً فهي تمثل   مختلف الأنشطة والعمليات، ولذلك إنجاز  

التنبئي للوظائف والكفاءات هو مسألة ذات بعد ايتراتيجي وذو علاقة مباشرة بالخطة الايتراتيجية العامة لأنه 
الأخير؛ من التخطيط الايتراتيجي العام وغيابه ي ضعف هذا  عتب  رزءً ي  و  ؛تمرارية وتحقي  الأهداُ المطلوبةيضمن الاي

حيث يختص التخطيط الايتراتيجي بدراية ظروُ المستقبل والايتعداد لموارهة متغيراته، وذلك من خلال وضع 
مسارات بديلة للتصرُ واختيار الايتراتيجية التي تحق  للم يسة أفضل وضع في ظل بيئتها الخاررية وما تتضمنه من 

 1مصادر قوة وروانب ضعف.

ت ثر في حجم أعمالها وتجعله غير مستقر؛ فإن حارتها  نوعةفي ظل متغيرات بيئية مت تعمل  وطالما أن الم يسة 
ي للوظائف والكفاءات دور حلقة الوصل ئالتسيير التنب لموارد البشرية يتكون متغيرة بي الحي والآخر، وهنا يلعب  ل

الم يسة من الكفاءات من حيث أعدادها ة الموارد البشرية، حيث يقوم بالتنب  باحتيارات إدار بي الايتراتيجية وبي 
التسيير  عتب  ي   وعليْه، في مختلف المجالات الموارد البشريةييايات ــريم ب هذه اإجدارةونوعياهدا وعلى أياس ذلك تقوم 

يتراتيجية الم يسة ويسعى إلى تحقي  ي للوظائف والكفاءات عمل متواصل وأيلوب ايتراتيجي يلازم تنفيذ اِ ئالتنب
 2.لضرورية لتنفيذ هذه الخطةقوة العمل االخطة الايتراتيجية للم يسة و ن بي التواز 

 

 

 

 

 القابلية للتوظيفضمان  المطلب الرابع:

                                                 

دراسة ميدانية في المؤسسات  _لتخطيط الاستراتيجي: الإطار النظري والواقع التطبيقي في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة الجزائرية اعمر بن يديرة،  1 
 .237، ص.2013، 13ع.علوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جملة ال ،المحلية بسطيف

: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم رامعة المسيلة ،مارستير مذكرة، جيفعالية تطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط الاستراتييامي عمري،  2
 .107-106ص.، ص.2007، التسيير
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عكس ذلك؛  الواقع يثبت   يوق العمل والتطور التكنولوري يوحي إلى تدني مستوى البطالة، إلا أن   إن  اتساع  
ناصب المفكلما تويعت دائرة مناصب العمل بفضل الاختراعات وجمالاهدا المتعددة تسببتْ في زوال عدد أكب من 

هذه الظاهرة مركز  شك لتْ بسبب الاعتماد على الآلية كبديل لليد العاملة، فأصبحت البطالة هددد ايتقرار الشعوب، و 
عنها من  لما ينجرُّ قتصاديي والارتماعيي إلى غاية الأير والأفراد وهذا اهتمام جميع الأطراُ من قادة البلدان، الا

 1 وغيرها، فات الارتماعية، انخفاض مستويّت الايتهلاك، زيّدة الأمراض وتدني المستوى الاقتصاديارتفاع نسبة الآ
وهي: القدرة النسبية للفرد أو الايتخدامية أو القابلية للتوظيف  Employabilitéى إلى ظهور ما يعرُ بـ وهذا ما أدّ 

في الحصول على وظيفة بناءً على التفاعل بي خصائصه ويوق العمل أو هي قدرة الفرد على اكتساب الكفاءات 
ة هذا المفهوم من رهة على الفرد الذي يسعى إلى المحافظعمل والمحافظة عليها، ويرتكز  فرصةاللازمة للحصول على 

، ومن رهة على الم يسة التي تسعى إلى تطوير الكفاءات من أرل المحافظة على أو خار  الم يسةعلى عمله داخل 
قد المتبادل والضمني بي الم يسة الع ، فإن  لا تستطيع  تأمي وظيفة دائمة لموظفيهاتنافسيتها، وماا أن الم يسات 

ب قابل زيّدة فرص التوظيف التي يمنحها صاحالموظفي يضعون أداءهم في خدمة الم يسة م على أن   الموظف ينصُّ و 
   2ي للوظائف والكفاءات يجعل الم يسة تلتزم بالمس ولية الارتماعية.ئالعمل؛ ومنه فإن التسيير التنب

 

 

 

 

 

 

 ل ــالفص لاصةـخ

                                                 
 ، منشورات دار الأديب، مخب التربية والتنمية، متاح على الموقع:القابلية للتوظيف في المؤسسات الجزائريةمزيّن محمد، بن يي أحمد محند أويدير،  1

 www.eldjoumhouria.dz 
2 Dominique Baruel & al, La Gestion Prévisionnelle des Emplois & des Compétences et son effet sur 

l’employabilité des salariés, Révue Management & Avenir, 201108ـ n°48, P.P. 23,34. 

http://www.eldjoumhouria.dz/
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 يمكن الوصول إلى أهم هذه النقاط:الثاني من خلال الفصل 

   الفعال والسريع للم يسات مع البيئة ي دِّي إلى عدم القدرة على البقاء والايتمرارية؛ ولذلك  التجاوبِ  إن  عدم
ي للوظائف ئالتسيير التنب عتب  دررةً عاليةً من القدرة على التنب ؛ وي  هذه الم يسات فمن الضروري أنْ تملك  

 والكفاءات أفضل وييلة تمكنها من ذلك.

  ْخلال فترات   ة أشكال  د  بعد م رورهِِ على عِ  النموذ  الحالي إلا  ائف والكفاءات إلى ي للوظئالتسيير التنبلم يصِل 
ُ   وفي ظلِّ  متعاقبة   زمنية   ترشيد القرارات التي تعتمد على  يتمثل  فيالهدُ منها دائماً  مختلـفة؛ لكن   اقتصادية   ظرو

 الات المتعلقة بالموارد البشرية.مختلف المج نتائجــهِ وتمسُّ 

   ُ  بالمستقبل. يةئتنباذ القرارات الجارية بناءً على رؤية ي للوظائف والكفاءات إلى اتخِّ ئالتسيير التنب يهد

  ِّئية المشاركة في التسيير التنبإن  إدراك أهم ُِ رؤياء المصالح أو الأقسام أو اإجدارات  ي للوظائف والكفاءات من طر
 نجاحه.الموظفي معيار أيايي في أو 

   الوظائف المطلوبة  ي للوظائف والكفاءات في توفير الكفاءات اللازمة لأداءِ ئالغاية من تطبي  التسيير التنب تكم ن
 مع المماريات الأخرى إجدارة الكفاءات. يتداخل   ايب وفي الوقت المنايب، وعليه فهوبالعدد المن
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 تمهيـد

في ظِلِ  التَّحدِ يات التي تفُرزُها البيئة المعاصرة التي تتميزُ بصعوبة وعدم التَّأكدِ والتغيُّر المستمر؛ أصبحتْ الكفاءة 
الاقتصادي ةِ، ومورداً أساسي اً واِستراتيجي اً في دعم الميزة التنافسي ة، تشكلُ أهمي ةً كبرى ومصدراً يؤثر بقوة على الحياةِ 

 الإيجابي اتأثيُّه ولكنَّ  ومُنقذاً تعتمدُ عليْــهِ المؤسسات لمواجهة الواقع الذي فرضتــهُ ظروف العولمة والتطــورات التِ قنية؛
ت التي تقوم نموذج لإدارة الكفاءات  بإنشاء المؤسسات لذلك تقوم  ،اهوتوظيف امرهون بكيفية استغلاله كأحد الأولوياَّ

 :يأتي تفصيلها في المباحث الآتية ويرتكز هذا النموذج على جملة من الممارساتعليها الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة؛ 

 ي للوظائف والكفاءات؛ئالتسييُّ التنب 

 الكفاءات؛ وظيفت 

 الكفاءات؛ طويرت 

 .تعويض الكفاءات 
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 اتف والكفارء  ي للوظارئ  ئالأول: التسيير التنبالمبحث 

إنَّ فعالية إدارة الكفاءات تكمنُ في قدرتها على توفيُّ الكفاءات التي تحتاجها المؤسسة بالكمية المناسبة والنوعية 
التطرق  سيتمر عليه ي للوظائف والكفاءات، و ئالتنبتسييُّ ال طبيقفي الوقت المناسب، وهذا ينجحُ من خلال تو المناسبة 

 المطالب الآتية: هذا المنهج من خلال إجراءات في هذا المبحث إلى

 التحليل البيئي؛ 

 ؛ عدد ونوعية الوظائف اللازمة في المستقبل تحديد 

  ؛لكفاءات اللازمة للقيام بالوظائفونوعية ا عددتقدير 

 جرد الموارد البشرية المتاحة؛ 

  ؛ةعاجالمتحديد الاختلال واختيار أسلوب 
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  التحليل البيئيالمطلب الأول: 

وفرصها في السوق والتهديدات التي تواجهها ضرورة نقاط ضعفها الفهم اجيد لإمكانات ومصادر المؤسسة و  يُـعَدر 
 .جيدة ستراتيجيةإ لبنــاءِ أساسية 

 الخارسجية البيئةأولـارً: 

تؤثر على  السياسية والتكنولوجية التي يمكن أنْ ، الاجتماعية، ة في مجموعة العوامل الاقتصاديةالبيئة الخارجي تتمثلُ 
كانت سلبية   وإذايجدر بالمؤسسة السعي نحو اقتناصها  المؤسسة بصورة إيجابية أو سلبية، فإذا كانت إيجابية فهي فرص  

 1:يجب تجنبها، وتنقسم إلى بيئة عامة وبيئة خاصة فهي مخاطر  

غيُّات الخارجية التي تؤثر على جميع المؤسسات باختلاف نشاطها أو حجمها هي كل العوامل والمت البيئة العارمة: .1
  ه العوامل:ذ، ومن هأو مكانتها

  اتجاهات الأسعار، التطور التكنولوجي وأثره على أساليب الإنتاج، ، كالدخل القومي والفردي  اقتصاردية:عوامل
 لمؤسسات المالية وتعاملات البنوك.والاستيُّاد، امدى تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي، نظم التصدير 

  و السكاني ، النمم والمعتقدات السائدة في المجتمعوالاتجاهات والقي ديمغرافيةكالخصائص ال  اجتمارعية:عوامل
 ، أسلوب المعيشة وعادات الأفراد.وتوزيع الهيكل العمري

  كنمط السلطة ودرجة الاستقرار السياسي.   يار ية:عوامل 

  كقوانين العمل وقوانين المحافظة على البيئة ومختلف اللوائح الخاصة بالضرائب   تشريعية وقارنونية:عوامل
 واجمارك.

  أجهزة الإعلام همتكوين على نظام التعليم وأثره وأ كمستوى الأمية وأثره على سلوك الأفراد  ثقارفية:عوامل ،
 .ودورها في نشر المعلومات ومدى ثقة اجماهيُّ فيها

  كدرجة التطور التكنولوجي والتكلفة والعائد المتوقع من الانتفاع بالتكنولوجيا.  كنولوجية:تعوامل 

                                                           
، 1999، 01ط.مجموعة النيل العربية،  :، القاهرةلمواجهة تحديات القرن الحاردي والعشرين الإ تراتيجيةالإداسة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1

 .118،112 .ص.ص
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 ،المباشر بها لارتباطهاهي كل العوامل والمتغيُّات الخارجية التي تؤثر على مؤسسات معينة نظراً  البيئة الخارصة: .2
 ومن هذه العوامل:

 :هم شرائح المستهلكين الذين تأمل المؤسسة في التعامل معهم. العملاء 

 :هم مصادر توريد المواد الخام والأدوات اللازمة لنشاط المؤسسة. الموسدون 

 :هم الحلقة التوزيعية بين المؤسسة والعملاء، قد يكونوا وكلاء أو تجار جملة. الو طارء 

 :هم مالكي الأسهم. الممولون 

  كوكالات الإعلان وأجهزة البحوث والاستشارة وهيئات النقل   والخدمارت المختلفة:مقدموا التسهيلات
 والتخزين.

 :وهم المؤسسات الأخرى التي تقدم نفس منتجات المؤسسة أو بدائلها. المنارفسون 

 :خطط المواي  يوضح عوامل البيئة الخارجيةلموا

 _العارمة والخارصة _العوامل البيئية الخارسجية  (:06) شكل سقم

 

  

 

 

 

، 01ط.مجموعة النيل العربية،  :، القاهرةلمواجهة تحديات القرن الحاردي والعشرين الإ تراتيجيةالإداسة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  المصدس:

 .113.ص، 1999

اجتماعية        

سياسية                                                    

تكنولوجية ثقافية                                                                   

قانونية                                                                               

اقتصادية                                                        

                                                                   

 

                                                                  

 

                                                                 

 

 العملاء               

  الموردون                           

 المنافسون                             

 الوسطاء                                           لونالممو

                      

 

 المؤسسة



ثلالفصل الثار     ات         ارء  ف  ــ ـ ة الكداس  ارت إ   ـ ارس مُ                                          
 

71  

 

ويمكن الحصول على المعلومات من العديد من المصادر كالأجهزة الحكومية والوزارات المختلفة، مكاتب الخبرة 
قتصادية للبنوك، حووث التسويق، اللوائح والتشريعات والقوانين الحكومية، المالية والإدارية، النشرات الاوالاستشارات 

 اجرائد والمجلات والتقارير السنوية للمؤسسات.

 ومن أمثلة الفرص المحتملة في البيئة الخارجية: 

  نتاجالإ وطسواق أو توسيع خطالأالتوسع في. 
  الالكترونية لتقليل التكلفة.استخدام تقنيات التجارة 
 .الاندماج مع شركات لها خبرة تكنولوجية قوية 
 .التحالف أو تكوين مشروعات مشتركة 
 .توسيع علامة الشركة في مناطق جغرافية جديدة 

 ومن أمثلة التهديدات الخارجية المحتملة:

 .دخول منافسين جدد 
 .فقدان المبيعات أمام منتجات بديلة 
  التكنولوجية التي تقلل من الطلب على منتج المؤسسة.التغيُّات 
 .التغيُّات السلبية في سعر الصرف 
 .تغيُّ أذواق العملاء إلى ما يخالف منتج المؤسسة 

 البيئة الداخليةثانيارً: 

و كل مصادر القوة أو الضعف الموجودة في المؤسسة سواء كانت مادية أو معنوية أو مالية أ  البيئة الداخلية في تتمثلُ 
  بشرية.

  هي تلك السمات التي توفر للمؤسسة تنافساً قوياً، وتتخذ عدة أشكال: نقارط القوة: .1

    مة، نظم معلومات حديثة،  مصانع ومعدات متطورة، مواقع عقارات جذابة، إبداعات قي ِ  مة:أصول ماردية قي
 عالمية.شبكات توزيع أو  كميات كبيُّة من النقود السائلة، أوراق مالية قابلة للتداول
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    قوة عمل ذات خبرة، موظفون مهرة في المجالات الرئيسية للعمل، موظفون نشيطون  مة:أصول بشرية قي
 ومتحمسون، خبرة إدارية قوية، تعلم جماعي متراكم.

  ُة في مجال التجارة الالكترونية، معرفة يَّ ت تصنيع منخفض التكلفة، خبرة قو إمكانا ة:هم  مهارسة أو خبرة م
 متميزة، مهارة فريدة في الإعلان والترويج.تكنولوجية 

   لمؤسسة لدى العملاء.جيِ دة لسمعة و  علامة تجارية مهمةبراءات اختراع رئيسية،  ة:أصول معنوية قوي 

 :الشراكات التعاونية المثمرة مع الموردين وحلفاء التسويق. مشروعارت التحارلف أو الاندمارج 

 هي ما تفتقر إليه المؤسسة أو الوضع الذي يسبب عائقاً لها، وقد ينجم عن: نقارط الضعف: .2

 .قلة الأصول التنافسية المهمة سواء كانت مادية أو بشرية أو معنوية 
 .عدم وجود توجه استراتيجي واضح 
 .ميزانية ضعيفة ومحملة بالكثيُّ من أعباء الديون 
 .تكاليف وحدات كلية مرتفعة 
 .أرباح منخفضة 
 توظيف إمكانات التجارة الالكترونية.قصور في  
 .خطوط إنتاج ضيقة 
 .سمعة ضعيفة 
 .شبكات توزيع ضيقة 
 .انخفاض جودة المنتج 
 .جهود ضعيفة في مجال البحث والتطوير 
 ب عملاء جدد.ذبطء في ج 

تحديد الخيارات الاستراتيجية  مَ وبعد تحديد القدرات والإمكانات الداخلية والفرص الخارجية تكون المؤسسة أما
، تكنولوجيا(، )ابتكار/ائدات(ع، )أنماط تمويل/)أسواق/منتجات(اصر انطلاقاً من توليف مجموعة من العن

 1.كفاءات()وظائف/

                                                           
1 Jean Pierre Citeau, Op Cit, P.66. 
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 عدد ونوعية الوظارئف اللازمة في المستقبل تحديد: المطلب الثارني

فها خلال الفترة المستقبلية تقوم للمؤسسة من معطيات عن التغيُّات التي ستطرأ على وظائِ  على ما يتوفرُ  بناءً 
التي ستُشَكِ ل هيكلها التنظيمي خلال تلك الفترة، وتعتمد في ذلك  بإعداد تصميم افتراضي لمختلف أنواع الوظائف

عموماً و ات استشارية؛ جها عن طريق هيئلموظفين أو من خار على خبراء داخليين كالمدراء والمشرفين، النقابة وحتى ا
 ي للوظائف والكفاءات عن ثلاثة أنواع من الوظائف هي:ئيكشف تطبيق التسييُّ التنب

  هي تلك الوظائف ذات العرض القليل في اليد العاملة، وتعتبر قلب : الإ تراتيجيةالوظارئف الحسار ة أو
والوظائف التي تخضع إلى  الموارد البشريةالمؤسسة، تساهم في التنمية وتستدعي معرفة الاختلافات الحساسة في 

 1الهامة والتي تتطلب إجراءات تحويل المهارة. الإستراتيجيةالتنقيحات 
 غيُّ مميزة وقابلة للتبديل بغض النظر  كفاءاتهي الوظائف التي تحتاج إلى   عنهار: الوظارئف المفقودة أو المسُتغنى

 2عن جهود التدريب المبذولة وتتابعها إدارة الموارد البشرية لتطويرها.
 :ويكمن بكفاءات نادرة في المؤسسات وفي سوق العمل،  ترتبط هذه الوظائف الوظارئف النارشئة أو المستحدثة

 3واستقطابها. اكفاءاتهتحديد   فيدور إدارة الموارد البشرية 

 عدد ونوعية الوظائف اللازمة في المستقبل تقوم المؤسسة بمجموعة من العمليات هي: ولتحديد

 ة نشارط المؤ سة والهيكل التنظيميتحليل طبيعأولــارً: 

المؤسسة هي نقطة مهمة في القدرة على تصور الأنشطة الرئيسية والفرعية  بإستراتيجيةالمعرفة والدراية الكافية إنَّ 
ي للوظائف ئللقائم على عملية التسييُّ التنب لابدو التي يحتاج إليها كل نشاط،  الوظائف وتحديد عدد ونوعية

 4الآتية:ت سة ومن الضروري حصوله على البياناوالكفاءات من التعرف على اجوانب المختلفة لعمل المؤس

                                                           
1Amaury Grimand, L’Appropriation des outils de gestion et ses effets sur les dynamiques organisationnelles: Le 
cas du déploiement d’un  référentiel des emplois et des compétences, Revue management & avenir, 2012/4-
n°54, P.246. 

، 01.، ع06.، مجلة التنظيم والعمل، ممسارهمة ا تشراف المهن في الإبداع الوظيفي، دسا ة حارلة: اتصارلات الجزائر معسكرسماش أمينة وآخرون،  2
 .32، ص.2017

 .33ص. ،نفس المرجع الساربق 3

 .74-73.ص.، ص2011، 01ط.دار المسيُّة للنشر والتوزيع والطباعة،  :، عُمانإداسة المواسد البشريةأنس عبد الباسط عباس،  4
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: من المعروف أن الهيكل بيارنات عن التنظيم الحارلي للمؤ سة والتعديلات المنتظر إجراؤهار في المستقبل .1
الهيكل  لك يمدر ذالوظائف التابعة لكل إدارة أو قسم، وبو يوضح مجموعة الإدارات والأقسام  التنظيمي للمؤسسة

وقد تتم  المنطقي أنْ يتم تطوير التنظيم من فترة إلى أخرى،المؤسسة، ومن في عن الوظائف الموجودة  بياناً التنظيمي 
إضافة أو إلغاء بعض الوحدات التنظيمية ليتماشى مع ظروف المؤسسة وتطورها، وعلى كــعليه عدة تعديلات  
 على أية تعديلات تنوي الإدارة إدخالها على أنْ يتعرف ي للوظائف والكفاءاتئالتسييُّ التنبالمسؤول عن عملية 

أو إعادة توزيع الموظفين أو أخرى وظائف إلغاء سيترتب عليها إضافة وظائف جديدة أو ه ، لأنالتنظيم هذا
 .توظيف آخرين

حسب نوع الوظيفة أو التخصص، أو يمكن تصنيف هذه البيانات  ة:ؤ سالمواسد البشرية الحارلية بالم بيارنات عن .2
 وغيُّها.أو حسب السن والتأهيل العلمي  حسب الإدارات والأقسام

حجم وقيمة الإنتاج الحاي  والماضي وتوقعاته في المستقبل، الطاقة ك  بيارنات عن نوع النشارط الرئيسي للمؤ سة: .3
 .وغيُّهاتاحة، معدلات الإنتاج اليومية الإنتاجية الم

في إعداد  الآي استبدال النظام اليدوي بالنظام ك  بيارنات عن التغيرات المتوقعة على أ ارليب وطرق العمل: .4
كترونية أو ي إلى إنشاء وظائف جديدة خاصة بتشغيل هذه الحاسبات الإل، مما قد يؤد ِ راقبة المخزونالأجور أو م

 .عن أخرى الاستغناء

 الوظارئفوتوصيف تحليل ثانيــاًر: 

الكثيُّ ي للوظائف والكفاءات الذي على ضوئه تتُخذُ ئع والدليل بالنسبة للتسييُّ التنبيعُتبر تحليل الوظائف المرج
العملية النظامية في دراسة وجمع المعلومات المرتبطة بالعمليات  هوو  من القرارات المتعلقة بممارسات إدارة الموارد البشرية،

خصائصها، واجباتها، الظروف التي تؤدى فيها، المعرفة والمهارة لــوالمسؤوليات الخاصة بالوظيفة بهدف الوصف الكامل 
 1ت العمل، الأدوات المستخدمة ومعاييُّ الأداء.المطلوبة لأدائها، سلوكيا

                                                           

 .125.، صمرجع  اربقمصطفى محمود أبو بكر،  1 
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كيف تقوم المؤسسة بتعيين احتياجاتها من الموارد البشرية دون وجود   1يمكن اختصار هذا المفهوم في السؤال الآتي:
 المعلومات اللازمة عن المعارف والقدرات والسلوكيات المطلوبة لأداء الوظيفة؟

المؤسسة بتصميم برامج تدريبية للموظفين دون وجود معلومات تفصيلية كيف تقوم   كما يمكن طرح سؤال آخر:
 حول المهام المطلوبة منهم؟

تحليل الوظائف يمدُر المؤسسة بالمعلومات اللازمة التي تستفيد منها جميع  تتمثل الإجابة على هذه الأسئلة في أنَّ 
 الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية؛ حيثُ:

ومتطلباتها من ها تحديد خصائصتحليل الوظائف لعلى  ي للوظائف والكفاءاتئالتسييُّ التنب تعتمدُ عملية -
 الكفاءات.

الوظيفة والمهارات الفعلية اللازمة  مواصفاتتقوم عملية تصميم البرامج التدريبية على تحديد الفجوة بين  -
 لأدائها.

للأجور والحوافز، فالوظائف ذات المؤهلات العالية الخطوة الأولى في وضع نظام عادل تحليل الوظائف عدر يُ  -
 والتي تزداد بها درجة الخطر يُحدد لها أجر أعلى.

في تصميم سياسة للخدمات الصحية والأمن الصناعي من خلال ما يوفره من تحليل الوظائف ساهم يُ  -
 معلومات حول الأدوات المستخدمة ودرجة الخطر.

لى يشيُُّ إف بمسؤولياته وأعباء وظيفته كما هي موصوفة ومحددة له، فهذا قيام الموظ عندفأساس جيد للترقية،  -
 على.أقدرته في تحمل مسؤوليات 

اختيار الطريقة المناسبة جمع البيانات ثم تحليلها وأخيُّاً إخراجها على من  خطوات تبدأُ  ثلاثةِ بــتحليل الوظائف  يمرر 
 ، ويمكن شرحها كما يلي:ة توصيف الوظيفةيشكل بطاق

تتوقف دقة تحليل الوظائف على عملية جمع البيانات، ولكن بداية  اختيارس أ لوب جمع البيارنات:الخطوة الأولى: 
 :ـتتعلق ب والتييجب تحديد البيانات الواجب جمعها؛ 

                                                           

 .80.، ص2007المكتبة العصرية،  مصر: ،الاتجارهارت الحديثة في دسا ارت ومارس ارت إداسة المواسد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1 
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 :ف يقوم بالعمل يتم وصف الوظيفة من خلال عبارات مكتوبة عما يفعله شاغل الوظيفة وكي وصف الوظيفة
قابلة  وتكونجميع المهام والمسؤوليات التي تحتوي عليها الوظيفة بالإضافة إلى وفي ظل أية ظروف، 

 للملاحظة.

 :لكها يجب أنْ يم ت التياة في المعارف والمهارات والسلوكتتمثل مواصفات شاغل الوظيف مواصفارت الموظف
 الفرد لتحقيق الأداء الناجح والفعال.

 1 أساليب تحليل الوظائف:ومن أهم 

 :خلال متابعة عمل الموظف وملاحظة الإجراءات والخطوات والواجبات التي تتعلق بممارسة من تتم  الملاحظة
 طويلاً  اً تالوظيفة، تتميز بالدقة وسلامة الحقائق وتُمكن المحلل من المعرفة المباشرة بالوظيفة؛ إلا أنها تتطلب وق

 .وظفوقد تؤدي إلى إرباك الم
 :يتميز هذا الأسلوب بأنه يسمح بالحصول على هامهبم وظفثناء قيام الموأفي مكان العمل تتم  المقاربلة ،

يُمكنُه من الوقوف على و  ؛ل في موقف يسمح له بمناقشة جوانب الوظيفةل ِ يكون المح حيثعلومات المطلوبة الم
تتعرض لتأثيُّ قد و  تتطلب وقتاً كبيُّاً سلبياتها أنها من و  ؛وبمشاركة مباشرة وفعالة للموظفين، أصدق صورة

 العوامل الذاتية.
 :تحويط  المجيب التأشيُّ حسب سلم معين، أو م من خلال إعداد استمارة أسئلة تطلبُ منيت الا تقصارء

إعطاء إجابات كاملة، تتميز بالمعاجة السريعة للبيانات بالإضافة إلى أنها غيُّ مكلفة ولا تحتاج الإجابات أو 
ولكن المعلومات المجمعة لا تخلو من التحيز  وظفينمكانية الوصول إلى أكبر عدد ممكن من المبإو ،طويلاً  اً وقت

 2 والخطأ.
 :يتطلب هذا الأسلوب من شاغلي الوظيفة تسجيل أنشطتهم اليومية في تقارير   جل الموظف اليومي

نظراً تحتوي على كافة بيانات الوظيفة، يتميز بالواقعية والحداثة ولكن يؤخذ عليه عدم دقة البيانات  تفصيلية
 3ز شاغلي الوظائف أو عدم عرضهم البيانات بالصورة المطلوبة لافتقادهم مهارة الكتابة وحسن التعبيُّ.تحير ـــ ــــِل

                                                           

 .50-49ص.ص.، 2006، 01ط.، والتوزيع لنشرللطباعة وادار صفاء  :، عمانإداسة المواسد البشريةنادر أحمد أبو شيخة،  1 
 .95.، ص...(، مرجع  اربقالاتجارهارت)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  2 
 .94.ص، ...(، مرجع  اربقالاتجارهارت)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، 3 
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 ،اوسلبياته ات عن الوظائف، فكل طريقة لها إيجابياتهع البيانالا توجد طريقة مثلى تستخدم في جم وعليه؛ فإن هُ 
 مع بين أكثر من طريقة.اج من خلالالذي يمكن المحل ل من الوصول لأجْوَد المعلومات هو والأسلوب الفعال 

في هذه الخطوة يتم وضع الحقائق المجمعة في ترتيب معين يعطي معنى واضح  تحليل البيارنات المجُم عة:الخطوة الثارنية: 
من هذه العناصر للوظيفة، حيث تتمثل عملية التحليل في تجزئة الوظيفة إلى عناصرها المكونة لها ودراسة كل عنصر 

لأدوات المستخدمة في ؛ كطبيعة العمل وتعقد الواجبات، المهام المختلفة التي تشملها الوظيفة، البيان مدى أهميته
العمل، الإشراف والرقابة الواقعة على الوظيفة، المعرفة والمهارة اللازمة لأداء الوظيفة وغيُّها؛ ويجب الإشارة إلى أن 

في عناصر التحليل ليست عامة على كافة الوظائف، حيثُ هناك عناصر تصلح لدراسة وظائف معينة بينما لا تفُيد 
في عملية التحليل والتركيز على  بل استخدام أي عنصر يجب أولًا معرفة أثره ووزنهدراسة وظائف أخرى، لذلك ق

 1العناصر التي لها تأثيُّ كبيُّ عند تحليل الوظيفة.

ويُستعان بما يسمى  توصيف الوظيفة هو نتيجة تحليل الوظيفة؛ ا تخلاص نموذج توصيف الوظارئف:الخطوة الثارلثة: 
توى الوظائف فيما يتعلق بالنشاطات والمهام الممارسة، محوصف لــــ Répertoire des Emplois ‘‘مدونة الوظائف‘‘

لا يحتمل و موجز، و وسائل التنفيذ والنتائج المنتظرة، تكون في شكل وثيقة تحتوي على عبارات مكتوبة بشكل صحيح 
جميع راعى في عملية تحليل الوظائف أنَّ الكفاءات هي أساس الأداء وأنْ تشمل هذه العملية ؛ ويجب أنْ يُ الغموض

  .ركز على شاغلهاأيضاً ت بلْ فقط لوظيفة ولا تقتصر على وصف مهامها المعلومات التي تتعلق با

 2موعة من العناصر:ولا توجد صيغة نموذجية يمكن الاعتماد عليها في كتابة توصيف الوظائف، إلا أن أغلبها تضم مج

 .التعريف بالوظيفة: الاسم، الإدارة التابعة لها، الدرجة المالية، المستوى، الرمز 
 نطاق الإشراف الواقع من وعلى الوظيفة.و  الغرض من الوظيفة 
 ظروف العمل.و  ؤوليات وواجبات الوظيفةمس 
  شخصية.مواصفات جسمانية و و  الوظيفة من مؤهلات علمية ومهاراتمتطلبات 

 ونوعية الكفارءات اللازمة للقيارم بالوظارئف  عدد تقدير المطلب الثارلث:

                                                           

 .291.، صمرجع  اربقمصطفى محمود أبو بكر،  1 
 .130.، ص2003دار المريخ للنشر،  :، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال وعبد المحسن جودة، الرياضإداسة المواسد البشريةجاري ديسلر،  2 
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، وهناك العديد من تقنيات التنبؤ التي تسمح نية توقع الأحداث ودقة المعلوماتجودة التنبؤ على إمكا تتوقفُ 
ي للوظائف ئتسييُّ التنبوتعتبر عملية تقييم الكفاءات أحد مدخلات ال بتقدير الطلب على الموارد البشرية في المؤسسة،

مقدار و فمن خلالها يتم الحكم على سلوك وتصرفات الموارد البشرية التي تستخدمُ في هذا الغرض،  والكفاءات
 تمكنُ المؤسسة منتومنه  ؛ومرؤوسيهاالتحسن الذي يطرأ على أسلوبها في أداء العمل وعلى معاملاتها مع زملائها 

 تحديد:

 بنجاح. الموظف تحكم فيهايالمتاحة والتي الكفاءات  -
 الكفاءات المتاحة ولكن التحكم فيها ضعيف. -
 .أو المطلوبةالكفاءات اللازمة  -

ة تاحءمة بين الكفاءات المالمواتحقيق الكفاءات اللازمة للمستقبل و  يةونوع عددتقدير يساعد المؤسسة في  وذلك
  ية.حتياجات التدريبلاتحديد أفضل لأيضاً و ومتطلبات الوظيفة 

والتي تعتبر أداة لا غنى عنها في تطبيق التقنيات التي تساهم في التنبؤ بالكفاءات وتقدير حجمها ونوعها أهم ن وم
 للوظائف والكفاءات هي مرجعية الكفاءات. يئالتنبالتسييُّ 

   مرجعية الكفارءاتولــارً: أ

ي للوظائف والكفاءات وهي تهيئة الكفاءات اللازمة ئالمنشودة من تطبيق التسييُّ التنبفي إطار الوصول للغاية 
لمستقبل المؤسسة؛ يؤُخذ بعين الاعتبار الوظائف الموجودة والتطورات التي ستشهدها هذه الوظائف في المدى المتوسط 

 إذنْ أو الطويل، ولكن هذه الوظائف بدورها تحتاج إلى مجموعة من الكفاءات لأدائها بالشكل المطلوب والصحيح، 
شار أو ليعود إليه بشأن معلومة ع ليُستْ الذي وُضِ  الوعاءِ  فيالمرجع حيثُ يتمثلُ تاج إلى مرجعية الكفاءات، ي تحفه

 1تلك المعلومة. يتطلبُ  أو موقف   معينة استجابة لمشكلة  

 

 

 :لمرجعية الكفاءات على هذا النحو يمكن تقديم مجموعة من التعريفاتوعليه 

                                                           
1 www.manaraa.com/post/2205 

http://www.manaraa.com/post/2205
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   المواصفات والشروط الواجب توفرها  حولوصفاً تحليلياً لِما تتضمنه كل وظيفة من بيانات مفصلة  تتضمنُ  وثيقة
لشغلها مما يمكن من بلورة إطار مرجعي للكفاءات يسمح بضبط الوظائف الموجودة والبيانات المكونة لها مع جرد 

ثل للموارد البشرية ومباشرة جميع المعاييُّ التي تتطلبها كل وظيفة؛ وبذلك فهي تساعد على الاستثمار الأم
التدريب من أجل تحكم أفضل في تطوير و العمليات المرتبطة بها كالتوظيف، الترقية، إعادة توزيع الموظفين، التقييم 

 1.الهيكل التنظيمي وتثمين الموارد البشرية

 النظرية،  عارفمجموعة من الم لكُ ادها أن الإنسان الكف هو الذي يمتقوم مرجعية الكفاءات على أساس فكرة مف
 2العملية والسلوكية التي تجعله قادراً على القيام بما تتطلبه الوظيفة بدرجة عالية من الكفاءة.

  معاييُّ مرجعية معترف بها، وهي أداة لإبراز الاعتماد على نظام مرجعي أنُْشِئ للمعايرة أو التقييم من خلال
من المنبع )توقع الاحتياجات من الكفاءات الناجمة عن التطورات  وتشريع عملية إدارة الكفاءات، وتدعمها

تطوير هذه الكفاءات ومساهمتها في تعزيز هوية قطاع النشاط وغيُّها( إلى المصب )المختلفة في التكنولوجيا و 
 3المؤسسة(.

  ُي للوظائف ئالتسييُّ التنب منهج، تظهر في قلب ين الإدارة والشركاء الاجتماعيبيْن  مشترك   تصميم   موضوع
تصف كل وظيفة من و تساعد في التوضيح والتعبيُّ عن مجالات الموارد البشرية،  محوريةً  وتمثل أداةً  ،والكفاءات

 4.الكفاءات فيحيث الكفاءات المطلوبة والطبيعة التقنية أو الإدارية ومستوى التحكم المطلوب 

 ة على أسئلة أساسية هي:يمكن اختصار تعريف مرجعية الكفاءات في أنها تمكن من الإجابو 

 ماهي المستويات المعرفية الضرورية للموظف حتى يكون قادراً على تعبئة الوظيفة؟ -
 ماهي المهارات اللازمة التي يحتاجها الموظف في أداء الوظيفة؟ -

 ماهي السلوكيات المطلوبة التي يجب أن يتحلى بها الموظف عند ممارسة الوظيفة؟ -
 ؟أدائهماهو مستوى  -

 في ــة دلـــتقنيثانيارً: 

                                                           

 .07، ص.مرجع  اربق، بالرباط مديرية الشؤون الإدارية والعامة 1 
 .59ص. ،2016، 02ع. ، مجلة تاريخ العلوم،الكفارءات المهنية لمعلم عصريبوخاتمي زهرة،  2 

3  Anne Dietrich, Op cit, p.102. 
4 Amaury Grimand, Op cit, P.246. 
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واتخاذ القرار أكثر الطرق النوعية شيوعاً، تقوم على نظرية القرار التي تنسق بين إيجابيات اتخاذ القرار الفردي  تعتبرُ 
، تتمثل في جمع أكبر عدد ممكن من الخبراء والمستشارين في مجال إدارة الموارد البشرية؛ حيث يقوم كل منهم اجماعي

المتوقع على الموارد البشرية وصياغته على شكل فرضيات، ثم بواسطة منسق يتم إعلام الخبراء بتقدير مستقل للطلب 
 بمن إيجابياتها أنها تتجن 1،بهذه التنبؤات قصد تقييمها وانتقادها وتستمر العملية إلى غاية الإجماع على تقدير معين

 فضل كلما تعلق الأمر بتوقعات قصيُّة الأجل.سيادة رأي واحد وتأخذ بالاعتبار جميع وجهات النظر وتعطي نتائج أ

 السينارسيوهارتارً: ثالث

محيطها ولْم  المؤسسات إلى التنبؤ باحتياجاتها انطلاقاً من هذا الأسلوب نتيجة حالة عدم التأكد التي سادتْ  جأتْ 
تعدْ قادرة على السيطرة عليها، والسيناريو هو عبارة عن تصورات لحالات ممُْكنة الحدوث ووصف ما يجب فعله في كل 

لذا ، ناريوهات ودراستها هو عمل مُكلفإحدى هذه الحالات، إلا أن  افتراض عدة سي منها إذا صادف وحدثتْ 
، ويتضمن السيناريو الإستراتيجيةة ظهورها وتلك التي لها تأثيُّ مهم على يفترض تبني السيناريوهات التي تزداد احتمالي

ثلاثة أنواع من المعطيات منها ما يتعلق بالتوقعات الاقتصادية والمالية وأخرى تتعلق بالمنتجات والأسواق ومعطيات 
 الموارد البشرية. إدارةتتعلق بالإجراءات والتكنولوجيات ونمط التنظيم و 

 عبء العمل تحليل: سابعارً 

 ؛الوقت المطلوب لإنجاز العمل خلال فترة معينة يتوقف تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية على عاملين هما:
ف، ته من خلال بطاقات توصيف الوظائعن ذلك بعدد ساعات العمل اللازمة لتأدية نشاط معين، ويمكن معرف عبرَُّ ويُ 

ويعبر عن ذلك بعدد الساعات  ؛العامل أن يقدمه في اليوم على مدار السنةالوقت الفعلي الذي يستطيع إضافة إلى 
 2.ة والعطل وغيُّها خلال نفس الفترةخصم فترات الراحو اليومية، ويمكن معرفته من خلال عدد ساعات العمل 

 : جرد المواسد البشرية المتارحةرابعالمطلب ال

                                                           

 .83.ص، 1998المكتب اجامعي الحديث، دون ذكر بلد النشر: ، إداسة المواسد البشريةراوية محمد حسن،  1 
كلية العلوم   :قسنطينة -، جامعة منتوريماجستيُّ، مذكرة  يار ارت تسيير المواسد البشرية بالجمارعارت المحلية: دسا ة حارلة بولاية ميلةعقون شراف،  2

 .36.، ص2006/2007الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييُّ، 



ثلالفصل الثار     ات         ارء  ف  ــ ـ ة الكداس  ارت إ   ـ ارس مُ                                          
 

81  

 

الكمي والنوعي للكفاءات اللازمة للقيام بالوظائف المطلوبة، لابد من إحصاء الموارد  يئالتنبمع التفكيُّ  موازاةً 
 تؤثر على حجمها،سمع تحديد التغيُّات المحتملة عن تطورها في المستقبل التي  البشرية المتاحة على مستوى المؤسسة

 :لعلَّ من أبرزهاو تاحة البشرية المتركيبة الموارد  التي تسمح بإعطاء صورة واضحة عن ساليبمن الأ العديدوهناك 

 نظارم معلومارت المواسد البشريةأولًا: 

 ؛دى توفر معلومات صحيحة وسريعةنجاح عملية تقدير العرض المتاح من الموارد البشرية في المؤسسة على م يتوقفُ 
عن نظام  حيث يعبرُ نجد أن نظام معلومات الموارد البشرية له دور هام وأساسي في توفيُّ هذه المعلومات، لك لذ

في تقييم  سيُّينبغرض مساعدة الم مُ يصمَّ و  1ي،ع مهاراته وتدريبه وتطوره الوظيفمتكامل يحتفظ بسجل الموظف ويتتب
 وفي هذا المجال 2ا؛اذ مختلف القرارات المتعلقة بهوإمدادهم بالمعلومات التي تساهم في اتخ ،الوضع الحاي  للموارد البشرية

  :من خلالمساهمة فعالة نظام الموارد البشرية  يساهم

  مفصلة حول المعارف والمهارات إعداد قائمة إحصائية بالموارد البشرية المتاحة في المؤسسة تشتمل على بيانات
 .اات المتوفرة فيهسلوكوال

  بسبب التقاعد أو التحول إعداد قائمة إحصائية للموارد البشرية التي يتُوقع أنْ تترك الخدمة خلال فترة الخطة سواء
 إلى منظمات أخرى أو غيُّها.

 سواء عن طريق النقل خلال فترة الخطة إعداد قائمة إحصائية بالموارد البشرية التي يتُوقع انضمامها للمؤسسة ،
 من خارج المؤسسة.أو التعيين  الترقية

 خرائط الإحلال والترقية: نيارً ثا

الإدارية تلقي الضوء على تلك المراكز التي يمكن أن تكون شاغرة في المستقبل هي تقارير مفصلة عن مخزون الطبقة 
النقل أو غيُّها وتفُيد في معرفة إمكانية وجود موارد بشرية يمكنها التحرك  ،الترقية ،القريب بسبب الإحالة على التقاعد

تعطي مؤشراً عن المدى الزمني ا لأنهاهم في إزالة الغموض نحو مراكز أعلى للمسؤولية، إن وجود هذه الخرائط يس
لشغل  كفاءاتهمكفاءات كل منهم لتحديد مدى  مرفقة بمخزون  و المرشحين للإحلال بقائمة من  للإحلال مقروناً 

                                                           
1 Laudon, Kenneth & Laudon, Jane, Management Information System, USA: Printice Hall, 7th Edition, 2002, 

P.50. 
2 Cascio, Wayne F. & Awad, Elias, Human Resource Information Management: An Information Approach, 

USA: Printice Hall, 1st Edition, 1981, P.583.  
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 كفاءاتعن نواحي النقص التي قد تكون موجودة والتي قد يترتب عنها إما البحث عن   ويكشفُ  ،الوظائف المستقبلية
 1.امج التدريبالمؤسسة أو تكثيف بر  من خارج

 الأعمارسهرم : ثالثارً 

وسيلة قديمة مستخدمة في  هو هرم الأعمارو أو العمر هو متغيُّ يتميز بالبساطة وإمكانية التقييم الكمي، السن 
وإعطاء تصور مستقبلي للتطورات  المؤسسات، لها أهمية كبيُّة في التزويد بالمعلومات المتنوعة حول الموارد البشرية المتاحة

 2.التي ستمسها ومعرفة مدى تحقيق توازن بين شرائح الأعمار

 دوسان العملارً: سابع

فراد، ويشيُّ إلى حركة العمل دخولًا وخروجاً من وإلى أحد أهم تقنيات تحليل تدفقات الأ عتبر دوران العمليُ 
الحركة الزائدة غيُّ مرغوبة ومكلفة؛ فعندما  عتبَرُ تُ  حيثُ المؤسسة، وهو بمثابة دليل على استقرار قوة العمل من عدمها، 

يترك أحد العاملين المؤسسة سواء بالاستقالة أو التقاعد أو الوفاة أو التسريح تحتاج المؤسسة إلى تكاليف استخدام 
 3وغيُّها. موظف آخر، تكاليف التدريب، خسارة الإنتاج بين انفصال موظف وتعيين آخر

 

 

 

 

 

 

 المعارلجةواختيارس أ لوب  الاختلالتحديد  :ارمسالمطلب الخ
                                                           

الدار  :الإسكندرية، للمواسد البشرية: المدخل لتحقيق ميزة تنارفسية لمنظمة القرن الحاردي والعشرين الإ تراتيجيةالإداسة جمال الدين محمد المرسي،  1
 .206.، ص2003 اجامعية،

 .96.ص، 2010، عمان: دار الفكر ناشرون وموزعون، ا تراتيجيارت إداسة المواسد البشريةسامح عبد المطلب عامر،  2
 .97، ص.نفس المرجع الساربق 3
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تصلُ المؤسسة بعد تطبيق الخطوات السابقة المتعلقة بتصور حالة الموارد البشرية اللازمة لتحقيق الأهداف المرسومة 
هذه المرحلة تنطلق و  ؛خلال أفُق زمني محدد وتقييم الوضع الحاي  للموارد البشرية إلى مرحلة التوصية أو المشورة العلاجية

مقارنة النتائج بين التقديرات المتعلقة بالطلب المستقبلي للموارد البشرية وبين العرض المتاح منها في المؤسسة ثم من 
 تنظر في الأساليب التي تملأُ الفجوات حيثُ تكون أمام الحالات الآتية:

 حارلة التوازن الكمي والنوعيأولًا: 

يجب أن  في تخصص معين أو في وقت معين نادرة الحدوث، وإنْ تحققتْ الحالة المثالية ولكنها الة عن تعبُر هذه الح
  1ا التوازن بصفة مستمرة.ذلا تضمن المؤسسة تحقيق ه

 حارلة الفارئض الكمي والنوعيثانيارً: 

على احتياجات المؤسسة، أما الفائض  ةالمتاح ارد البشريةفيها عدد المو  قُ الفائض الكمي هي الحالة التي يتفوَّ 
 كفاءات المتاحة على متطلبات الوظائف.الفيها  قُ النوعي هو الحالة التي تتفوَّ 

 حارلة العجز الكمي والنوعيثالثارً: 

عن احتياجات المؤسسة، أما العجز النوعي هو  ةالمتاح ارد البشريةفيها عدد المو  الحالة التي يقلر  العجز الكمي هو
 كفاءات المتاحة عن متطلبات الوظائف.الفيها  الحالة التي تقلر 

درة عند الن بالاعتبار حالة السوق الأخذمع  ت السابقةلاختلالالواجدول الآتي يوضح أساليب المعاجة الممكنة 
تفوق فيها عرض الحالة التي يوهي عند الوفرة حالة السوق و  ،عن الطلب يد العاملةهي الحالة التي يقل فيها عرض الو 
  :على الطلب يد العاملةال

 

 

 

 الممكنة المعارلجة أ ارليب و  ( نوع الاختلال07جدول سقم: )
                                                           

 .69.، صمرجع  اربق،  ...( الاتجارهارت)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1 
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 أ ارليب المعارلجة الوضعية الاختلال

 وفرة ندسة

 الاحتفاظ  الاحتياجات >المتاحة  الموارد فارئض
 دريبالت 
 دوام جزئي 

 الاستغناء 
 تشجيع التقاعد المبكر 
 الإقالة 
 الإعارة الخارجية 

 تسهيل معاييُّ الاختيار  الاحتياجات <المتاحة  الموارد عجز
 زيادة الأجور والحوافز 
 دريبالت 
 تحسين أساليب الأداء 
 حركية داخلية 
 زيادة أوقات العمل 

 معاييُّ اختيار مشددة 

Source: Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des resources humaines “pilotage social & 

performances”, Paris: Dunod, 8éme Edition, 2013, P.38.  )بتصرف(  
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 توظيف الكفارءات: ثارنيالمبحث ال

متداداً طبيعياً للتعبيُّ عن النقص في الاحتياجات الكمية والنوعية من الموارد البشرية داخل عملية التوظيف اِ  تعتبرُ 
الشروط اللازمة  فيهم أداة للمفاضلة بين الأفراد وفقاً لمعاييُّ محدَّدة مسبقاً والتعرف على من تتوفرُ  هُ ـكما أنَّ المؤسسة،  

 ق إلى هذه المطالب:، ومن خلال هذا المبحث يتمر التطرر لمتطلبات الوظيفة

 توظيف؛الفهوم م 

 .إجراءات توظيف الكـفاءات 
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 التوظيف فهوم: مالأولالمطلب 

هو توفيُّ الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة من خلال اللجوء إلى مصادر هذه الموارد لتتمكن من  التوظيف:
 اختيارها وتعيينها. 

الشاغرة من خلال جهود  الوظائفالمؤسسة عن أفراد دائمين لشغل  هو النشاط الذي من خلاله تبحثُ و 
ثم  ،بها الاستقطاب المبذولة من طرف القائمين بهذه المهمة في سبيل ترغيب الموارد البشرية ذات الكفاءة للالتحاق

 ية تكون كفيلةً السعي لاختيار الأنسب بين المستقطبين ليتم قبوله وتعيينه بصفة مؤقتة، ثم إخضاعه إلى فترة تجريب
 ،بتحديد مصيُّه فإذا أثبت أنه أهل للاستمرار في تأدية المهام بالشكل المطلوب يتم اتخاذ القرار بتعيينه بشكل نهائي

ساسية وهي الاستقطاب، أعملية التوظيف ثلاثة عناصر  نُ تتضمَّ  وعليهأما إذا أثبت العكس فسيتم الاستغناء عنه، 
  الاختيار والتعيين.

تحديد المصادر التي تحصل من خلال  ،حوث وجذب الأفراد للالتحاق بالعمل في المؤسسةهو عملية  :الا تقطارب
باستمرار كي تتمكن من الحصول ها على اكتشاف مصادر جديدة، وتقييم منها المؤسسة على الموارد البشرية والعمل

داخلي بالنسبة للمؤسسة ومنها ماهو منها ماهو فعلى أفضل الموارد في الوقت المناسب، وتختلف هذه المصادر 
 1خارجي.

من خلال  والمتوقعة مستقبلياً  طلبات التوظيف المؤهلة قدر الإمكان لملء الشواغر الموجودة حالياً لــجذب وأيضاً هو 
 2البحث المستمر عن المجموعة الأمثل من هذه الطلبات.

، ويسعى خبراء فضلالنتائج أو المخرجات الأصول على عملية تقليل أعداد الطلبات من أجل الح هو: الاختيارس
 وعليه يُمثِ لُ  3أنْ تنجح وتتناسب مع الوظيفة، عُ توقَّ الموارد البشرية من خلال هذه العملية إلى التنبؤ بالطلبات التي يُ 

  لعملة واحدة. يْن وجهالاستقطاب والاختيار 

 

                                                           

، 20، مجلة جامعة دمشق، م.، تأثير الا تقطارب والبقارء على الاداء الوظيفي في وظارئف الإداسة العليارزياد يوسف المعشر، صلاح الدين حسين الهيتي 1 
 .18، ص.2004، 01ع.

 .187ص. 2013عمان: زمزم ناشرون وموزعون،  ،إداسة المواهب والكفارءات البشريةخضيُّ كاظم حمود، روان منيُّ الشيخ،  2 
 .188، ص.المرجع نفسه 3 
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  .وضع الكفاءة المناسبة في الوظيفة المناسبةآخر مرحلة في التوظيف وهو الحصول على الكفاءات و  هو :التعيين

 تحقيق الأهداف الأساسية الآتية: من أجلهودات المجبهذه  المؤسسة قومتو 

تشكل خطراً حقيقياً يهدد مستقبل المجتمعات  الحماية من خطر هجرة الكفاءات: فهذه الظاهرة أصبحتْ  -
اءات من جهة وأيضاً نقص كفهذه ال دريبالنامية وخسارة مزدوجة لها من حيث النفقات التي تحملتها في ت

 الاستفادة منها من جهة ثانية.

ظائف مما يتم من خلالها توفيُّ مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين لشغل الو  :الالتزام بعملية حوث صحيحة -
 .التوظيف عمليةتخفيض التكاليف المتعلقة بيؤدي إلى 
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 الكفارءات إجراءات توظيف: نيالمطلب الثار

كيف   الكفاءات يهدف من خلال عملية التوظيف إلى الإجابة على السؤال الآتي:أساس المنهج المبني على  إنَّ 
وللإجابة على هذا السؤال  للعمل من قبل المتقدمين للوظيفة؟يمكن تحسين قدرة المؤسسة على التنبؤ بالأداء الناجح 

 :هذه العناصر فيعملية التوظيف  التي تمرر بها الإجراءات يمكن عرض

 لاحتيارجارت المستقبليةالتنبؤ باأولًا: 

التنبؤ إضافة إلى  ؛أو التي يمكن زوالها التي سيتم إنشاؤهالوظائف با التنبؤعملية التوظيف تنطلق بعد  أنَّ  لاشكَّ 
وارد البشرية وهي التسييُّ الم إدارةالكفاءات بناءً على تبني واحدة من أهم سياسات من لاحتياجات المستقبلية با

كنتيجة لضعف منهج الوصف الوظيفي الذي يعتمد بالدرجة الأولى على عرض   ؛ي للوظائف والكفاءاتئالتنب
ي إلى ضعف الروابط الاستدلالية وهو ما يؤد ِ  ،مواصفات الوظيفة وتوضيح الحد الأدنى من المتطلبات اللازمة للترشح

التوجه إلى اعتماد التسييُّ  المتطلبات؛ ومن هنا تم هذه بين متطلبات الوظيفة والصفات الشخصية التي يفُترضُ أنها تلبي
الموارد البشرية هي أساس خلق  للوظائف والكفاءات لمعاجة الفروق الفردية الحاسمة التي تخلق الأداء المتميز لأنَّ  يئالتنب

ظائف والقيود التي تفرضها الو و  لكفاءات هو تسييُّ وقائي للكفاءاتللوظائف وا التنبؤيالقيمة المضافة وعليه فالتسييُّ 
 1التنقل بين الوظائف. من أجل إظهار الديناميكية وفضاء وهو لم يوجد من أجل الإلغاء التام لعدم التأكد بلْ  ،ئةالبي

 إعداد مرجعية الكفارءات ثانيارً: 

المواصفات  داء وأنَّ الكفاءات هي أساس الأ أن يراعي ممارسو الموارد البشرية في عملية تحليل الوظيفة أنَّ  يجبُ 
جمع المعلومات حول الوظائف بشكل كامل لأنها ستكون جزءً  تمر يوعليْه آخر للكفاءات،  انعكاسالوظيفية ماهي إلا 
 2المؤسسة، إستراتيجيةتكون مخرجات العمل واضحة والكفاءات أيضاً واضحة وتنسجم مع  حيثُ من توثيق الوظيفة 

، حول الأفراد الذين سيقومون بالعمل لا على العمل الذي سيقوم به الأفراد صبَّ ينْ  أنْ  يجبُ  هذه الأخيُّةتركيز  نَّ أأي 
ستخدم في تحديد وإحصاء الكفاءات اللازمة تُ أو قاعدة معطيات وثيقة رسمية كوتحتاج المؤسسة إلى مرجعية الكفاءات  

؛ كبديل للثنائية منصب/مؤهلالثنائية وظيفة/كفاءة  وفي تقييم الكفاءات من خلال الاعتماد على ، لممارسة أي وظيفة
ها يعتمد بالدرجة الأولى على الوظائف التي هي أداة أساسية وضرورية لتوظيف الموارد البشرية وتنقلها داخلياً، وإعدادُ و 

                                                           

، 04، مجلة المؤسسة، ع.التوجه نحو الاختيارس القارئم على أ ارس الكفارءات للتوظيف في الوظيفة العمومية_دسا ة مارس ارت دوليةبوطويل رقية،  1 
 .154، ص.2015

 .206، ص.مرجع  اربقخضيُّ كاظم حمود، روان منيُّ الشيخ،  2 
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في توظيفها ومدى قدرة هذه  تكون للمؤسسة رؤية واضحة حول الكفاءات التي ترغبُ  أنْ  سيتم شغلها حيث لابدَّ 
 ا يؤدي إلى ضرورة تحيينها كلما استدعى الأمرداء يساهم في تحقيق أهدافها ممَّ الأنوع معين من الكفاءات على تقديم 

  .بيئةمن أجل مسايرة تطورات ال

 ثالثارً: تحديد مصاردس الا تقطارب

عمل على تحديد ي الذيللوظائف والكفاءات  يئالتنبمن أهداف التسييُّ  يعُتبرُ  تحقيق فعالية الاستقطابإِنَّ 
وتختلف المؤسسات فيما بينها حول  1صورة مسبقة مما يتيح الفرصة لاختيار المصدر المناسب،احتياجات التوظيف ب

الكفاءات يشجع مبادرات  أساس ولكن المنهج المبني على ،من داخلها أو من خارجها التوظيف سواءً  فلسفة
م الوظيفية، وتلجأ المؤسسة إلى المصادر الداخلية الموظفين ويحثهم على زيادة مجهوداتهم ويحفزهم على تطوير مساراته

فيتم إما اتخاذ إجراءات الترقية ها الأفراد الموجودون فيها؛ عندما تتطابق الكفاءات المطلوبة مع الكفاءات التي يحوز 
وازن في في قصد خلق توعادة يكون في الوظائف الإشرافية أو القيادية أو تقوم باتخاذ إجراءات النقل والتحويل الوظي

الذي يتم تصميمه لحفظ ومتابعة رصيد المعارف، المهارات، وتلجأ المؤسسة إلى مخزون الكفاءات عدد الأفراد، 
ه ذ، ويقوم هذا النظام بعرض هلوظيفية الخاصة بالموارد البشريةالخبرات، البرامج التدريبية، التطلعات والطموحات ا

وعليه يجب تحديث هذا النموذج وإمداده بكافة المعلومات اجديدة حتى  2.تاجه المؤسسةالمعلومات في أي وقت تح
 3يتسم النظام بالشمول والحداثة والاستفادة منه بأقصى قدر ممكن.

المصادر الخارجية فتتمثل في مكاتب العمل الحكومية، وكالات التوظيف الخاصة، المراكز المهنية والمعاهد  أما
 الإذاعة أو شبكات الانترنت. ،واجامعات، الإعلان عبر الصحف

ه؛ ففي الوقت الذي يمكن أن يحقق فيه المصدر الداخلي تعظيماً للعائد على ه وإيجابياتُ من المصدرين سلبياتُ  ولكل  
الموارد ورفعاً لروحها المعنوية هذه استثمار المؤسسة في مواردها البشرية وتقليلًا للوقت واجهد والتكلفة واستقراراً في 

تقليل فرص الحصول على كفاءات جديدة بمعارف  علىينعكس سلباً  أنْ  على الولاء والرضا الوظيفي يمكنُ  ويشجعها
وإقامة علاقات تعاون مع  حديثةلاستفادة من خبرات فسحُ المصدر الخارجي المجال لومعلومات جديدة، كما ي

 على الروح المعنوية للموظفين الموجودين. جهات متعددة ولكن يؤدي إلى تحمل تكاليف إضافية أو إلى التأثيُّ السلبي
                                                           

، 06، مجلة التنظيم والعمل، م.التدسيب والتوظيف كأحد اهم غاريات التسيير التوقعي للوظارئف والكفارءاتساكت فاطمة الزهراء، قادري نورية،  1 
 .10، ص.2017، 01ع.

 .114، ص.2004اجامعية، ، الأسكندرية: الدار إداسة المواسد البشريةأحمد ماهر،  2 
 .61، ص.مرجع  اربق، )الاتجارهارت ...( عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  3 
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 سابعارً: اختيارس الكفارءات المرتبطة بالأداء المتميز

تي عملية الاختيار كمرحلة ثانية بعد الاستقطاب، حيث اب إلى توسيع دائرة المتقدمين فتأتؤدي عملية الاستقط
يتم إعداد نموذج الاختيار انطلاقاً من المكونات الرئيسية للأداء والتي تمثل أغلب الاختلافات بين الأداء العادي 

امة والمتميز عن طريق الاعتماد على مجموعة من الاختبارات والمقابلات التي تكون بعيدة عن اختبار القدرات الع
أفضل الطرق القادرة على اختيار من يحقق القيمة للمؤسسة من بين  وعليه يجب أنْ تعُتمَدَ بالوظيفة،  أساساالمرتبطة 

هو يتعلق بالتوظيف الداخلي كمراكز التقييم ومنها ما يتعلق بالتوظيف الخارجي   المرشحين ومن هذه الطرق نجد ما
 كمقابلة الحدث السلوكية:

د مدى ي، وتحدةالمستهدف وظيفةفرد ومهاراته المهنية مقارنة بالال أداءلتقييم  ممتْ طريقة صُ  هي: مراكز التقييم .1
وخاصة  للتوظيفجل اختيار المرشحين أهذه الطريقة بصفة عامة من  توضع 1ر.ياحتياجاته للتنمية والتطو 

ومن خلال  قة العملية،قربا من الحقي أكثرطالبي الوظائف في وضعيات  وضعالتوظيف الداخلي، وهي تركز على 
وجَّهة وهي طريقة مُ  الاختبارات التي يوضع فيها المرشحين في وضعيات مهنية تصورية يمكن اتخاذ قرار التوظيف، 

ية تُحاكي الواقع حيثُ يمكنُ ، وتعتمد على أسلوب المحاكاة حيثُ يتم إعداد وضعيات مهنلملاحظة قدرات الأفراد
 2هِ بعمله.أثناء قيامِ وظف صادِف المأنْ تُ 

يحتوي مركز التقييم على مجموعة من التمارين التي تقُيِ مُ الفرد تقييماً شاملًا من كل النواحي سواءً القدرات الذهنية 
التحليل  3أو المعرفية أو السلوكية أو السمات الشخصية، وتعتبر من الكفاءات الأكثر تقييماً حسب هذا الأسلوب:

 اللغوي، التواصل، قيادة المشاريع، التوقع والتخطيط، اتخاذ القرارات.

 4تهدفُ مراكز التقييم إلى:

 تقييم درجة نجاح الشخص في وظيفة جديدة بمسؤولية عالية. -
 الكشف عما إذا كان المرشح يملك الكفاءات اللازمة أمْ لا حسب متطلبات الوظيفة. -

                                                           

 .147، ص.2003، بميك: ترجمة إصدارات مركز الخبرات المهنية للإدارة، الا تثمارس البشريجاك فيليب، رون ستون،  1 
 .319، ص.مرجع  اربقالمرهون نسرين،  2
 .117ص. ،نفس المرجع الساربق 3 
وظيفة تقييم كفارءات الأفراد في المؤ سة، دسا ة حارلتي مؤ سة  ونلغارز المديرية الجهوية بتلمسارن وشركة تسويق وتوزيع هاملي عبد القادر،  4 

، 2010/2011يُّ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي  تلمسان: -مذكرة ماجستيُّ، جامعة أبو بكر بلقايدالمنتجارت البترولية المتعددة، 
 .114ص.
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 يد المدراء المستقبليين.اكتشاف الطاقات الكامنة لتحد -
 .الكشف عن احتياجات التدريب -

ا لا  تقيسُ  ،لتعيين والترقيةكوسيلة لمراكز التقييم  تُستخدمُ  مدى ملاءمة المترشح للوظيفة؛ وتجدرُ الإشارة إلى أنهَّ
تصلُ إلى درجة الموضوعية التَّامَّة ولكنها أيضاً لا تعُبرِ ُ عن أساليب التقييم الذاتي وما فيه من تحيرز ولا تعاني من 

دُ   تجمع بين التقييم الذاتي والموضوعي وتعتمد على الاختبارات كأساس بلْ  ،مشكلات المقابلة للتقييم حيثُ لا يُحدِ 
المديــر درجة ذكاء وقدرة ومهارة الفرد بل هذا الأخيُّ هو الذي يحددها بنفسه بناءً على أدائـهِ في الاختبار، وعليه فهي 

 طريقة تتميز بشفافية أعلى ودرجة قبول أكبر للنتائج.

وحتى تنجح هذه الطريقة يجب  ؛المقيِ مينراد تقييمهم في وضعيات الاختبارات من طرف  ـُوتتم ملاحظة الأفراد الم
بين ولديهم المعرفة والدراية الكافية بآلية الاختبارات والتمارين اختيار المقيمين بعناية فائقة كما يجب أنْ يكونوا مدرَّ 

 تحتاجهورغم فعاليتها إلا أن استعمال هذه الطريقة يبقى محدود وذلك راجع إلى الوقت الطويل الذي  1،المستخدمة
  2المقيمين. والتكاليف المرتفعة لتدريب

في هذه المقابلة من خلال إعطاء أمثلة كفاءاته ن يثُبت  أيستطيع المترشح للوظيفة  مقاربلة الحدث السلوكية: .2
سئلة التي محددة عن تجاربه السابقة، حيث يحدد القائم بالمقابلة الكفاءات المطلوبة للوظيفة ثم يطور مجموعة من الأ

ما إذا كان المترشح للوظيفة يملك الكفاءات اللازمة لأدائها، وتتيح له الفرصة لإثبات أنه ملائم  عرفةتتيح م
معينة في الماضي، تقوم هذه المقابلة على  ي والدقيق لكيفية تعامله مع وضعيةللوظيفة من خلال الوصف التفصيل
لمشكلة، وتوضيح أنْ يراعي الدقة في تحديد اء المستقبلي، ولكن على المترشح فرضية أن الأداء السابق مؤشر للأدا

الخطوات المتخذة في حلها ومناقشة النتائج، وإذا كان للمترشح خبرة سابقة فيمكنه وصف الحدث أما إذا كانت 
ته في فريق رياضي أو في اجامعة لأنَّ المقابلة بخصوص توظيفه للمرة الأولى فيمكنه اختيار تجربة واقعية ما كمشارك

 3اجامعية توفر فرصاً ممتازة لإظهار الكفاءات التي يبحث عنها صاحب العمل. المشاريع

 اتخارذ قراس التعيينخارمسارً: 

                                                           

 .154، ص.2008، الاسكندرية: مؤسسة حورس الدولية، قيارس وتقويم أداء العارملينمحمد الصيُّفي،  1 
 .122ص. مرجع  اربق،هاملي عبد القادر،  2 
  http://www.wzfne.com                                                         وظفني.كوم، متاح على الموقع: مقاربلة العمل السلوكية. 3 

http://www.wzfne.com/
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ولكن إذا للجوء إلى مخزون الكفاءات المتاحة؛ الحصول على الكفاءات هو مهمة أسهل عندما تقوم المؤسسة باإِنَّ 
بالاختيار على أساس الكفاءات للتنبؤ بالأداء الوظيفي  مصادر خارجية في التوظيف وقامتْ على  اعتمدتْ 

تقييم كل البيانات من خلال للمرشحين المحتملين للوصول إلى القرار النهائي، كان من الضروري قياس كفاءاتهم وعليه 
ات  ف كفاءمبادئ توجيهية موحدة وواضحة لكل المقيمين حول أوصاف الكفاءات، نتائج تصني وتوفيُّالتي تم جمعها 
من أجل ترميز نصوص المقابلات بدقة عن السمات الشخصية، المعارف، المهارات والسلوكيات التي كل مرشح 

وليتم بعد ذلك تحويل  ،تطلبات الضرورية للوظيفة بغرض توفيُّ وسائل شفافة وفعالة للفصل بين المترشحينالمتشكل 
 1ين النهائي الذي يتمثل إما في القبول أو الرفض.يتم اتخاذ قرار التعي عليها هذه المؤشرات إلى درجات وبناءً 

  ارد ارً: التحقق من صحة قراس التعيين

عن  إذا نتجتْ فــــــجابة على سؤال مهم هو: هل كان قرار التعيين صحيحا؟ً د تعيين الموظف في عمله ينبغي الإبع
 ة فإن هذا يعني أن العملية نجحتْ عملية الاستقطاب والتعيين على أساس الكفاءات نتائج جيدة على مستوى المؤسس

وتم تعيين الكفاءة المناسبة في الوظيفة المناسبة ومعرفة ذلك يتم من خلال فحص أداء الموظف اجديد مع إتاحة الوقت 
 2الكافي له في إنتاج المخرجات المتوقعة.

 

 

 

 

 الكفارءات طويرتالمبحث الثارلث: 

 لخبرة والمهارة موارد استراتيجيةادي وهو ما جعل المعرفة، االمأصبَحتْ الإنتاجية تعتمد أكثر على الاستثمار غيُّ 
مواجهة التغيُّات القدرة على  من أجلالكفاءات  تطويرب التي تدعو إلى الاهتمام سبابوذلك يعتبر من بين الأ هامَّة،

 المطالب الآتية: التطرق إلىسيتم في هذا المبحث عليه و  .يعةالتكنولوجية والمعلوماتية السر 

                                                           

 .154،156ص.ص.  مرجع  اربق،بوطويل رقية،  1 
 .212، ص.مرجع  اربقخضيُّ كاظم حمود، روان منيُّ الشيخ،  2 
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 ؛وطـرقه الكفاءاتتطوير  تعريف 

  وير الكفاءات.تطـأدوات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وطرقه الكفارءاتطوير ت تعريفالمطلب الأول: 

 أولا: تعريف تطوير الكفارءات

 الكفاءات: طويريمكن تقديم مجموعة من التعريفات التي تتعلق بت
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   تطوير كفاءات الموارد البشرية من خلال التعلم هتم بي ؛فرعي من تخصصات الموارد البشرية في المؤسسات تخصص
 1المخطط لهُ مما يساعد الافراد على أداء وظائفهم الحالية والمستقبلية.

   المؤسسة لزيادة كفاءات أفرادها واكتشاف إمكانية نموها. تتبناهُ  سلوك 

   قوى العاملة القادرة على العمل التي يتم انتقاؤها لرفع مستوى الإنتاجية في المؤسسة إلى المعرفة والمهارة لل زيادة
 2أقصى حد ممكن.

رفع مستوى أداء مجموعة من النشاطات التي تؤدي إلى  :وه الكفاءات طويرت من هذه التعريفات يتضح أنَّ 
من أجل أهداف اقتصادية تتعلق بالمؤسسة  اوالمستقبلية لهزيادة المردودية الحالية و  الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة

 وأهداف اجتماعية تتعلق بالفرد.

 : طرق تطوير الكفارءاتثانيار

طويلة الأمد  إستراتيجيةغالباً ما كانت برامج تطوير الموظفين عبارة عن استجابة لأزمة ما بدلًا من أنْ تكون 
دَ المؤسسة بالكمية والنوعية اللازمة من الموارد البشرية وفي الوقت الذي تحتاجه، كي تزُو ِ   مُ تُصم ِ للموارد البشرية التي 

، وهناك عدَّة طرق كفاءات الموظفين  وبينطويل الأمد المؤسسة نجاح إلى غياب الصلة التي تربط بين  ضافةبالإ
 الوظيفي والتدريب. تستعملها المؤسسات في تطوير كفاءاتها كالتشجيع على التعلم التنظيمي، تطوير المسار

 

 

 التعلم التنظيمي .1

يمكن تقديم و ، المعرفة بواسطة الدراسة والتفكيُّالتعلم في اللغة العربية يأتي من الفعل عَلِمَ ويعني الحصول على العلم و 
 على هذا النحو: التعلم التنظيميبعض التعريفات التي تتعلق بــ

                                                           

 -276.ص.، ص07ع.، مجلة اقتصاديات شمال إفريقيا، التنارفسيةتنمية المواسد البشرية وأهميتهار في تحسين الإنتارجية وتحقيق الميزة بارك نعيمة،  1 
278. 

 .136.، ص2008دار اسامة للنشر والتوزيع،  :، عمانإداسة المواسد البشريةفيصل حسونة،  2 
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  التأثيُّ على هذا  ماقع الذي يعملون فيه وأن بإمكانهيشكلون الو الوسيلة التي من خلالها يكتشف الأفراد أنهم
 الواقع.

 .1عملية تدفق المعرفة من الإدراك الفردي إلى المعرفة المتجسدة في الممارسات التنظيمية 

المعرفة وتوظيفها اكتساب تسعى من خلالها المؤسسة إلى تشجيع الموظفين على عملية  :وعليه؛ التعلم التنظيمي هو
 أجل تحقيق وتطور دائم.من 

 :هي المنظمة التي المنظمة المتعلمة: تعريف المنظمة المتعلمة

 من  لبحث عن حلول لها وتوظيف ما لديهتسمح لكل فرد فيها بالمشاركة في تشخيص ومناقشة مشاكلها وا
  2قدرات ومهارات لإحداث التغييُّ سعياً لـــــتحقيق أهدافها.

  فراد من التعلم، ا في استخدام المعرفة وتمكين الأوتعمل باستمرار على تحسين قدرتهتتعلم جماعياً وبشكل فعال
 3وتمتلك القدرة على التبصر والفهم من خلال تحليل تجاربها سواء كانت ناجحة أم فاشلة والاستفادة منها.

 4تتصف المنظمة المتعلمة بـ:و 

 طموح جماعي حر ومفتوح أين يجتهد فيها الأفراد ويتعلمون. -
 توقع التغييُّات البيئية المستقبلية والتكيف معها. -
 التحسين والتطوير المستمر للعمليات والخدمات المقدمة للعملاء. -
 نقل وتبادل المعرفة. -
 الاستثمار الأمثل للموارد البشرية. -
 استقطاب أفضل الكفاءات. -
 تشجيع فرق العمل. -
 المرونة والحرية في التفكيُّ وتشجيع الإبداع والابتكار. -

                                                           

القياردات الإداسية في  دوس أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الاداء اجارمعي المتميز: دسا ة ا تطلاعية لآساء عينة منليث علي الحكيم وآخرون،  1 
 .98.، ص2009، 02ع.، 11م.، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، جارمعة الكوفة

 .165.، ص2007مؤسسات الوراق للنشر والتوزيع،  :، عمانإداسة المعرفة: الممارس ارت والمفارهيمإبراهيم الخلوف الملكاوي،  2 
 .98.ص مرجع  اربق،ليث علي الحكيم وآخرون،  3 
 .98ص.نفس المرجع الساربق،  4 
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 1بالإضافة إلـى:

 على ةقدر الة بتطورات العلوم والتقنيات و عالية من الخبرة والإحاطالستويات والمالمعرفة  ذون وظفو الم يشكِ لُ  -
 .غالبة من كتلة الأفراد في التنظيمنسبة  الإبداع والابتكار وحل المشكلات

 .المعرفية ين في هيكل السلطة بالمؤسسة يرتبط وُجوباً بقدراتهموظفتحديد مواقع الم -
 .مرنة التحول من أنماط التنظيم المركزية العمودية التقليدية إلى أنماط أفقية لامركزية -
تتبع المنظمة المتعلمة المنهجية العلمية وطريقة التفكيُّ النرظمُي والاستخدام الذكي والواعي للمعرفة في تحديد  -

 الأهداف والغايات والتوجهات المستقبلية.
 إلا في سياقه الاجتماعي ويتحقق من خلال التفاعل مع الآخرين.  لفردياً ولكنه لا يكتم تعلم شكلاُ يتخذ ال -

التعلم التنظيمي لابد أن تتوفر على مجموعة من  إستراتيجيةالمنظمات التي تسعى إلى تبني : شروط المنظمة المتعلمة
 2الشروط:

 :يحدد طرق الاتصال واتجاهاته ويحدد الصلاحيات والمسؤوليات والمستويات التنظيمية ويوضح  الهيكل التنظيمي
 تدفق وانسيابية المعلومات ومدى مركزية القرارات والحدود بين الوظائف.

 :هموإسناد ،حسن انتقاء الأفراد الذين يمتلكون كفاءات عالية وتدريبهم وتوفيُّ فرص التقدم والنمو أدواس التمكين 
 .دوار تتناسب مع كفاءاتهمأ
 :تشترك جميع المستويات الإدارية في وضعها وتنفيذها من خلال تبادل الآراء والتصورات  إستراتيجيةتبني  المشارسكة

 والتشاور في كل النقاط الكفيلة بتطوير المؤسسة ودفعها نحو بلوغ الأهداف التي تسعى إليها.
 :ية التعلم فإنها تعمل على خلق ثقافة تشجع عليه وتوفر المنا  التنظيمي المؤسسة التي تؤمن بأهم الثقارفة التنظيمية

 المناسب لذلك.
 :واعتبار الأفراد أصولًا ومصدراً رئيسياً للربح  ،عملية مستمرةكدعم وإدراك القيادة لأهمية التعلم   إيمارن القياردة

 والاستثمار هو خيار استراتيجي ضروري وحتمي.
 :الفريق وتشجيع التعاون والتشارك والمناقشة وتبادل المعرفة والمعلومات والخبرات بين سيادة روح  سوح الفريق

 الأفراد.

                                                           

 .63.، ص2015، 21ع.، مجلة العلوم الاجتماعية، إداسة المعرفة والمنظمة المتعلمة: مدخل للتعلم التنظيمي في مجتمع المعرفةحسان حامي،  1 
 .186-185.ص.، ص2014، 01ع.، مجلة دراسات اقتصادية، المنظمارت المتعلمة: توظيف للذكارء والمعارسفبلعلي نسيمة فريال،  2 
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 1هناك أنماط عديدة للتعلم التنظيمي، منها:: التعلم التنظيمي طرق

 :أنجح الممارسات في مجالات عمل معينة المؤسسات ذات الأداء المتميز أو التي تملكُ تعتبُر  القيارس المرجعي 
 من خلال الفحص الدقيق للكيفية التي يعمل من خلالها الآخرون تم محاولة منه مؤسسات أخرى؛تتعلم مصدراً 

  .تلاءم معهايتبني تلك المعرفة وتكييفها بما 
 :المنهجية العلمية في حل المشكلات يعد طريقة فعالة في التعلم إتباع الأ لوب العلمي في حل المشكلات، 

 فالمشكلات حود ذاتها هي مصدر للحصول على المعلومات.
 :النجاح والإخفاق هو مصدر للتعلم؛ فالإخفاق هو مطلب جوهري  الا تفاردة من التجارسب النارجحة والمخفقة

 على المزيد من التطور.  الأفرادللتعلم التنظيمي الفعال، والنجاح يوفر أساساً ثابتاً للنشاط المستقبلي ويشجع 

ثقافة المنظمة ف؛ تعلم تنظيمي ناجح وفعال وائق التي تحول دون اعتمادهناك العديد من الع: التعلم التنظيميعوائق 
غياب القيادات التنظيمية الواعية بأهمية التعلم أو التي لا تشجع على التعلم والاعتراف بالأخطاء ومحاولة تصحيحها 

 عن تبني هذا المفهوم. عيدةهي عوامل تجعل المؤسسة ب وغيُّهاالتنظيمي 

 

 

 

 المسارس الوظيفي طويرت .2

لا يقضي معظم الأفراد كل حياتهم الوظيفية في وظيفة واحدة ولا في مؤسسة واحدة، بل في وظائف عدة وفي  قدْ 
 أكثر من مؤسسة.

والتي تتأثر وظائف متعاقبة يشغلها الفرد على امتداد حياته الوظيفية شكل عدد من الخطوات في  هو :المسارس الوظيفي
بآماله وطموحاته واتجاهاته ورغباته؛ وأيضاً هو: المراكز والخبرات والمهام المرتبطة بالعمل التي تمت طوال حياة الفرد 

 ويتميز بــأنه: 1الوظيفية والتي تتأثر بقيمه واحتياجاته،

                                                           

، 29م.، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، أثر التعلم التنظيمي في تطوير المسارس الوظيفي: دسا ة تطبيقية في قطارع المصارسفأيمن حسن ديوب،  1 
 .132.، ص2013، 02ع.
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 يتحدد في ضوء الحركية داخل التنظيم وعلى مستويات الهيكل التنظيمي. -
 ف متعددة وخبرات متنوعة.يتكون من وظائ -
 تختلف احتياجات الفرد باختلاف المرحلة الوظيفية والمتطلبات البيولوجية. -

وعليه يمكن تعريف المسار الوظيفي على أنه: سلسلة من المراكز الوظيفية التي يشغلها الفرد بشكل متواي  في 
 وظيفة معينة.

 :المسار الوظيفي كما يلييمكن تعريف تطوير  :المسارس الوظيفي طويرتتعريف 

  تصميم الاتجاهات والتدرجات الوظيفية لتوجيه ومتابعة تقدم الموظفين وضمان وجود  وهمن وجهة نظر الإدارة
الأعداد الكافية من الكفاءات عند الحاجة إليها، أما الأفراد فيُّوْنَ أنه عبارة عن مساعدة من الإدارة في تحديد 

 2تمامها.وتحقيق أهدافهم لأنها تنظر لهم كوسيلة لإشباع حاجات المؤسسة لهذا توجه لهم اه
   يعُنى بإحداث التوافق والتطابق بين الأفراد من جهة والوظائف التي يتقلدونها من جهة أخرى بهدف تحقيق  نشاط

 3أهداف المؤسسة التي تتعلق بالإنتاجية وتحقيق أهداف الأفراد التي تتعلق بالرضا.
 شغلها الموظف أفقياً أو رأسياً بما يتفق التحديد المسبق للوظائف والمستويات الإدارية والمحطات الوظيفية التي سي

 4مع قدراته وخصائصه وطموحاته وأيضاً مع تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسة.
  العملية التي بموجبها تتم المواءمة بين اعتبارات الفرد واهتماماته ورغباته في التقدم الوظيفي وبين احتياجات

 5.المؤسسة المستقبلية وفرصها في النمو

 6:يفي بأنـهالمسار الوظ طويرتميز تي

 وظف.المنشاط يهم المؤسسة بنفس القدر الذي يهم  -

                                                                                                                                                                                           

 .166، 165.ص.ص، مرجع  اربقسامح عبد المطلب عامر،  1 
 .167.ص، نفس المرجع الساربق 2 
 .522.ص مرجع  اربق،أحمد ماهر،  3 
 .298، ص.مرجع  اربق ،ىسيد مصطف أحمد 4 
 .305.، صمرجع  اربقصلاح الدين محمد عبد الباقي،  5 
دوس إداسة الحيارة الوظيفية في تحفيز العارملين في المؤ سارت الصغيرة والمتو طة: دسا ة ميدانية بشركة مارمي للمشروبات الغارزية بوزورين فيُّوز،  6 

تخصص اقتصاد وتسييُّ المؤسسات الصغيُّة والتجارية وعلوم التسييُّ، العلوم الاقتصادية  : ، كليةسطيف-جامعة فرحات عباس ،، مذكرة ماجستيُّبسطيف
 .13.، ص2009/2010والمتوسطة، ، 
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 وضوح مبدأ المنفعة والمصلحة المتبادلتين. -
تقع على عاتق كل فرد مسؤولية تأهيل نفسه وتنمية قدراته وتطوير وتحديث معارفه حتى يساعد المؤسسة في  -

 فيه. توجيهه نحو المسار الذي يستطيع أن يبُدع
إدراك الموظف لقدراته وجوانب قوته وضعفه من جهة ومعرفة المؤسسة لحاجتها لكفاءاته بما يحقق  يحتاجُ إلى -

 أهدافها.

أو مجموعة من الأنشطة والعمليات والإجراءات التي تشكل برنامجاً  إستراتيجية: والمسار الوظيفي ه طويرإذن؛ ت
لتوفيق بين احتياجات المؤسسة في المدى الطويل واحتياجات إلى ا ، يهدفيط وتطوير المسار الوظيفيطفعالًا لتخ

 والمتوسط. وطموحات الموظفين في المدى القصيُّ

 1تتمثل أهمية تطوير المسار الوظيفي في النقاط الآتية:: المسارس الوظيفي طويرأهمية ت

 القدرة على الاحتفاظ بمخزون الكفاءات للمشروعات المستقبلية. -
 والمواءمة بين الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية.التكيف  -
 زيادة مستوى الرضا الوظيفي وتحقيق الولاء والإخلاص للمؤسسة. -
 والمرؤوسين. رؤساءتحسين عملية الاتصال بين ال -
 التنبؤ بالمستقبل الوظيفي للموظفين. -
 الاستخدام الأمثل للكفاءات. -
 الكفاءات. طويرت -
 تقليل معدل دوران العمل. -
 تقليل من حالات الصراع والنزاع في العمل وما يترتب عنها من ضغوط وتوترات. ال -
 تشكيل قاعدة مهارية. -

 2اً:ــوأيض

 اكتساب شهرة وجماهيُّية للمؤسسة بسبب الترويج والإعلان لها من قبل الموظفين فيها. -

                                                           

 .240، 239.ص.ص...( ، مرجع  اربق، الإتجارهارت )عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1 
 .212، ص.مرجع  اربقسالم، ، المؤيد سعيد  ،عادل حرشوش صالح 2
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 اهتمامها بموظفيها.زيادة القدرة على الاستقطاب لأن الأفراد يفضلون الالتحاق بالمؤسسات التي تؤكد  -
القيادية والإدارية العليا، وتوجيههم إلى برامج التدريب التي ستمكنهم  لوظائففراد المؤهلين لتوي  ااكتشاف الأ -

 .إليهامن الوصول 

لتغييُّ بسبب التغيُّات ا يةوقابل بالمرونةيتميز المسار الوظيفي للفرد : تخطيط المسارس الوظيفي على مستوى الفرد
ويتأثر نجاح الفرد في تخطيط مساره الوظيفي وبلوغ أهدافه بعوامل شخصية كمدى سلامة تقييمه  ،والظروف البيئية

وقدرته على مدى تحديده لأهداف واقعية وطموحة  ،لذاته، ومدى اجتهاده في الحصول على المعرفة وتطوير كفاءاته
كما يتأثر بعوامل تنظيمية كمدى سلامة عملية   ،لمؤسسة على أعمالها المستقبليةغيُّات التي تُدخلها االتكيف مع المت

تقييم الأداء وأيضاً برامج التدريب التي تجعله يقدم أداء مُثمر يطُوِ ر به ذاته ومساره الوظيفي، ومدى توفر وكفاية 
ملاء القدامى إضافة إلى مدى توفر نمط قيادة فاعل يعُلِ م الفرد النصح والإرشاد الذي يتلقاه من المسؤولين والخبراء والز 

تمر الحياة الوظيفية للفرد بمجموعة من المراحل؛ لكل وعموماً  1؛التقدمنمو و ته بنفسه ويتيح له فرص الويدربه ويعزز ثق
 :هوطموحات همنها مهام وأنشطة تميزها حسب حاجات

 :يبدأ بجمع في هذه المرحلة يحدد الفرد نوع العمل الذي يتفق مع مؤهلاته وطموحاته و  مرحلة الا تكشارف
 وغيُّها،والأعمال من كل المصادر المحيطة به كالزملاء، المتخصصين، وسائل الإعلام  المعلومات عن الوظائف

 وتمتد هذه المرحلة إلى غاية استلامه لعمله اجديد.
 :لنفسه مكانة في المؤسسة ويشعر بأهمية دوره ومساهمته فيشعر بالرضا عن وفيها يجد الفرد  مرحلة التأ يس

ذاته وتزداد قدرته على تحمل المسؤولية وترتفع روحه المعنوية فيفكر ويتصور الشكل المناسب لحياته ويكتسب 
 مهارة بناء العلاقات الناجحة وتتحقق تغذية عكسية إيجابية عنه.

 :المرحلة إلى امتلاك رصيد أكبر من الخبرة ويزداد إدراكه بمراكز القوة في يصل الفرد في هذه  مرحلة النضوج
أهداف وحداته ويتعمق فهمه لمختلف طرق الأداء،  قويسعى إلى المحافظة على إسهاماته في تحقي ،المؤسسة

ويصبح مدرب للموظفين اجدد وأكثر قدرة على رعايتهم ودعمهم بالمعارف والمهارات اللازمة لأداء 
فهم، وتقوم المؤسسة بأخذ آرائه فيما يتعلق بوضع الأهداف وصياغة السياسات والبرامج المتعلقة وظائ

 بالتنظيم وتسعى جاهدة إلى المحافظة عليه.

                                                           
 .306.، صمرجع  اربقأحمد سيد مصطفى،  1
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 :في هذه المرحلة تقوم المؤسسة بمختلف إجراءات التقاعد والإحلال سواء بالنقل أو الترقية لمن  الانفصارل
ا بالإنجاز والقفزات السريعة والذين يتسمون في هذه المرحلة بالاستعداد لون محل الأفراد الذين تمتعو عمسي

 لتغييُّ نمط الحياة بعد التقاعد.

 1المسار الوظيفي على مستوى المؤسسة بالخطوات الآتية: طيطيمر تخ: تخطيط المسارس الوظيفي على مستوى المؤ سة

 :دراسة هيكل الوظائف الموجودة مع تجزئة هذه الوظائف إلى مسارات وظيفية  تصميم المسارسات الوظيفية
 رتباط بين الوظائف المكونة لكل مسار. الا وتوضيح

 :في كل مسار. عارف والمهارات والتدريب المطلوبتحديد طبيعة المسؤوليات والم توصيف أهداف كل مسارس 
 من ناحية  للأفرادالبحث عن نقاط القوة والضعف  :الفرد الوظيفية هدافالأييم كفارءات الأفراد وتحديد تق

على القيادة، العمل اجماعي، الابتكار والتعاون، بالإضافة إلى تحديد  ةقدر السلوك كالهارة و المعرفة والم
 الأهداف التي يسعى لبلوغها.

 :مجالات الترقية، توفيُّ معلومات حول الوظائف المتاحة أو  تحديد الفرص الوظيفية الشارغرة في كل مسارس
 لا تكون سرية أو يقتصر إعلامها على بعض الموظفين دون غيُّهم. ويجب أنْ 

  على ضوء المقارنة بين الفرص الوظيفية المتاحة  بينهار:من تقييم بدائل المسارسات التي يمكن للفرد أن يختارس
ب من خلال الحوار الشفاف أمام الفرد بما يتلاءم مع قدراته وخبراته وصفاته يقوم باختيار المسار المناس

 والبناء مع رؤسائه.
 :إعداد خطة لتحقيق أهداف المسار الوظيفي من خلال تحديد الخبرات  وضع وتنفيذ برنامج عمل

كالتنقل الوظيفي والدراسات المسائية بالمعاهد واجامعات وبرامج ه،  لبية متطلباتوالتدريبات والمعارف اللازمة لت
 .هاوغيُّ  التدريب أثناء العمل

 تهدف عملية التقييم إلى تشخيص مشكلات ومعوقات التقدم في  المسارس الوظيفي: طويرتقييم برنامج ت
تعذر الاستمرار في المسار المسار الوظيفي إنْ وُجدتْ واتخاذ القرارات التصحيحية لتعديل المسار في حالة 

 .الحاي 

 التدسيب  .3

                                                           

 .32، ص.مرجع  اربقبوزورين فيُّوز،  1 
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 .هاة، وزيادة وعي المتدرب بأهداف المؤسسة التي يعمل فيمعينزيادة المهارات والمعرفة في مجالات  هوالتدريب 

 يمكن تقديم مجموعة من التعريفات كما يلي: تعريف التدسيب:

 لاكتساب المعارف التي يحتاجون لها وتحصيل المعلومات  عملية تعديل إيجابية في سلوك الأفراد من الناحية المهنية
الأداء وزيادة إنتاجيتهم حتى تتحقق فيهم الشروط المطلوبة لإتقان  التي تنقصهم من أجل رفع مستوى كفاءتهم في

 1العمل.

   كي يتمكن من   إدارية مستمرة تهدف إلى إجراء تغييُّ معرفي وسلوكي في خصائص الفرد الحالية والمستقبلية جهود
 2الإيفاء بمتطلبات عمله أو أنْ يطور أداءه العملي والسلوكي بشكل أفضل.

عملية تعلم مجموعة من التصرفات تهدف إلى إمداد الفرد بالكيفية التي يؤدي بمقتضاها عملاً  :التدريب هو وعليه؛
ما أو حل مشكلة ما من خلال تزويده بالمعارف والمهارات والسلوكات التي يستطيع من خلالها تحقيق الأهداف 

 المرجوة.

 

 هامة في تطوير المؤسسات وتهدف إلى:التدريب هو عملية مستمرة تحتل مكانة  أهداف التدسيب:

 تقليل دوران العمل. -
 زيادة الإنتاج وتحسين نوعيته. -
 يعطي مردود أكثر من تكلفته. -
 تخفيض نسبة حوادث العمل. -
 تحقيق الرضا والاستقرار الوظيفيين. -
 يؤدي إلى الاقتصاد في النفقات وسلامة الآلات وقلة المخاطر. -
 المرونة والقدرة على التكيف. -
 التقليل من الحاجة إلى الإشراف مما يؤدي إلى تفرغ الرؤساء إلى نشاطات أخرى. -
 توفيُّ فرص الترقية للأفراد ورفع روحهم المعنوية وتعديل أفكارهم وسلوكاتهم. -

                                                           

 .36، ص.1993، القاهرة: عالم الكتب، التدسيب والتنميةمحمد جمال مرعي،  1 
 .18، ص.2011والتوزيع، الأردن: دار المسيُّة للنشر اتجارهارت حديثة في التدسيب، بلال خلف السكارنة،  2 



ثلالفصل الثار     ات         ارء  ف  ــ ـ ة الكداس  ارت إ   ـ ارس مُ                                          
 

103  

 

من المناهج التي تبُنى على أساس الكفاءات نموذج تصميم الأنظمة التعليمية وهو عبارة  التدسيبي: خططخطوات الم
 1منظم ومخطط للتدريب يقوم على مجموعة من الخطوات: عن نموذج

 :يهدف تحليل الأداء المرتكز على الكفاءات إلى تحليل فيما إذا كانت المشكلة ناتجة عن  تحليل مشاركل الأداء
أو قد تعود إلى أسباب داء، اللازمة للفرد لتحقيق متطلبات الأبنوع الخصائص التي ترتبطُ عجز في الكفاءة الفردية 

 أخرى.
 :الأمثل من خلال الإجابة على مجموعة من وتعني تحديد الشروط اللازمة للأداء  فحص متطلبارت الوظيفة

 الأسئلة التي توضح السياق الذي سيتم فيه تطبيق التدريب؛
 ماهي ظروف العمل المناسبة للوصول إلى الأداء الأمثل؟ -

 ماهي الكفاءات التي تستطيع إنتاج مخرجات متميزة؟ -

  تعبر الاحتياجات التدريبية عن الفرق بين الكفاءات اللازمة والكفاءات المتاحة أو  الاحتيارجارت التدسيبية:تحديد
وتحديد المعارف والمهارات التي  ،تهدف هذه الخطوة إلى تحديد الأفراد الذين هم حواجة إلى تدريبو ، المكتسبة

 تحتاج إلى تطوير لديهم.
 ب أنْ تكون واضحة وقابلة وتعني ما يُـتـَوَقَّع أنْ يكتسبهُ المتدربون والتي يج التدسيبي: خططتحديد أهداف الم

 .للقياس
 التدريبية والمدربين ومدة البرنامج  ويعُنى بتحديد محتوى التدريب واختيار الأساليب التدسيبي: خططتصميم الم

 .ومكانه وتكاليفه
 :المستهدفة والتأكد من أن التصميم الموضوع قد أمكن ويتم فيها منح التدريب للفئات  تنفيذ البرنامج التدسيبي

تنفيذه، ويعتمد تنفيذ البرنامج التدريبي بنجاح على عدة عوامل منها قدرة المدربين ونوعيتهم والظروف المادية 
 .المحيطة بالبرنامج

 :تتضح سلامة التنفيذ وينعكس فشلها أو نجاحها سلباً أو إيجابًا على هذه المرحلة،  تقييم البرنامج التدسيبي
 والهدف منها هو معرفة العائد الذي حققته والثغرات التي قد تكون حصلت في التصميم.

 

                                                           
 .227-226، مرجع  اربقخضيُّ كاظم حمود، روان منيُّ الشيخ،  1
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 الكفارءات: أدوات تطوير نيثارالمطلب ال

لإلقاء نظرة على المستقبل وتحديد الإجراءات  معاً  لموظفلو تعتبر المقابلة المهنية وموازنة الكفاءات فرصة للمؤسسة 
 يفي للموظف وأيضاً لأداء المؤسسة.اللازمة لتطوير الكفاءات المفيدة للمشروع الوظ

 أولًا: المقاربلة المهنية

مقابلة محددة بين ممثل المؤسسة والموظف؛ تهدف إلى مناقشة آفاق تطوير المسار هي  :تعريف المقاربلة المهنية .1
ظر في حركيته الداخلية والخارجية؛ الوظيفي للموظف من أجل مساعدته على تحديد أفضل لمشروعه المستقبلي والن

يلتزم رب العمل بإبلاغ حيثُ  05/03/2014من قانون العمل الفرنسي الصادر في  1-6315وفقاً للمادة 



ثلالفصل الثار     ات         ارء  ف  ــ ـ ة الكداس  ارت إ   ـ ارس مُ                                          
 

105  

 

تأخُذَ هذه المعلومة شكل مذكرة مكتوبة يستفيد من مقابلة مهنية كل سنتين، ويمكن أنْ  الموظف عند تعيينه أنه
 1تعطى للموظف عند تعيينه أو تعليمة مدرجة في عقد العمل.

 المقابلة المهنية هي أداة رئيسية في إدارة الكفاءت الفردية، تمنح فرصاً مشتركة بين:: أهداف المقاربلة المهنية .2

 :قادرة على توقع الاحتياجات من  المؤسسةيجعل التسييُّ التنبئي للوظائف والكفاءات  إنَّ تطبيق المؤ سة
بين لتلبية هذه الاحتياجات، بالإضافة إلى الربط بين مشاريعها و التي تسمحُ جراءات الإ واتخاذالكفاءات 

 التدريب والمساهمة في المسؤولية الاجتماعية. برنامجتطلعات الموظفين وتسهيل بناء 
 :غباتهم الوظيفي والتعبيُّ عن ر  مسارتهمفي تطوير  ينلتحقيق القابلية للتوظيف والعمل كفاع الموظفين

 وطموحاتهم.
بعض إنَّ التزام جميع أصحاب المصلحة هو مفتاح نجاح عملية المقابلة، إضافة إلى : متطلبارت نجارح المقاربلة المهنية .3

 :تتعلقُ بالشخص المسؤول عن إجراء المقابلة حيث يجب أنْ القواعد العملية التي 
 المقابلة المهنية.تحكم في جدول ي -
 يتحكم في أهدافها وله معرفة دقيقة بالتطورات المنظورة للمؤسسة. -
 ساسية للمقابلة وإعطاء نسخة للموظف تحمل توقيعه.خص بعد كل مقابلة يضم العناصر الأر مليحر  -
 .تحليل نتائج المقابلةيكون قادراً على  -
والمهام الممارسة، التطورات نشطة والأحول  على آفاق وتطلعات الموظف من خلال طرح أسئلة مختلفة يركز -

، أسباب الرضا أو عدم الرضا، الصعوبات المصادفة في العمل، رغبات وخطط التغييُّ، الدورات الملاحظة
 وغيُّها.التدريبية المتابعة 

قد تتأثر  تحتاج المقابلة إلى مشرف مدرَّب وماهر يستطيع خلق اجو الملائم للمقابلة كما: حدود المقاربلة المهنية .4
ــا يريد الإفصاح  برغبة المستجيب في التعاون وعدم تأثره بالضغوط النفسية والتوتر وقدرته على التعبيُّ بدقة عمَّ

 عنه.

 ثانيارً: موازنة الكفارءات

                                                           
1 Guide d’utilisation & support de l’entretien professionnel, Accord national du 13 Novembre 2015 relatif à la 

formation professionnelle tout au long de la vie, P.02-03 Disponible sur le site: www.opacaim.com  

http://www.opacaim.com/


ثلالفصل الثار     ات         ارء  ف  ــ ـ ة الكداس  ارت إ   ـ ارس مُ                                          
 

106  

 

فإنه في  1991من قانون العمل الفرنسي الصادر في  art 900-2حسب المادة : تعريف موازنة الكفارءات .1
من طرف المؤسسة، يتمتع الموظف بالمرافقة والمتابعة في بناء مشروعه الوظيفي من  دريبإطار تطبيق مخطط الت

للموظفين بتحليل  دف إلى السماحته دريب؛خلال موازنة الكفاءات التي يمكن اعتبارها كنوع خاص من الت
ريفها على هذا ويمكن تع 1،دريبيقدراتهم وسلوكهم ودوافعهم من أجل تحديد مسارهم الوظيفي أو مشروعهم الت

 النحو:

 إطار حول تقييم الكفاءات ويُموََّلُ في 1991فردي مُؤَطَّر من قبل قانون العمل الفرنسي الصادر سنة  دريبت 
الخاص بالمؤسسة، حيث يمكن للموظف أنْ يستفيد عند طلبه من موازنة الكفاءات مرتين خلال  مخطط التدريب

مرور خمس سنوات على الأقل من الموازنة الأولى، ويحدد الإطار القانوني  مساره الوظيفي؛ ويكون التقييم الثاني بعد
 2ساعة مقابلة موزعة بين ساعتين إلى ثلاث ساعات بين ثلاثة أسابيع حتى ثلاثة أشهر. 24مدة 

  مجموعة من المقابلات مع مختص أو خبيُّ أو تتكفل بها وظيفة الموارد البشرية؛ تتم حول العديد من القضايا التي
يبحث فيها الفرد عن إجابات وإرشادات ونصائح وتوجيهات؛ تتعلق هذه القضايا بتحليل وضعيته الوظيفية 
والشخصية الماضية والحاضرة، تحديد نجاحاته المهنية وطموحاته المستقبلية، وضع النقاط حول كفاءاته الحالية والتي 

 3ممارسة وظيفة أخرى أو قطاع وظيفي آخر. د اكتسابها من أجل التحول نحوييطمح إلى تطويرها أو التي ير 

  ِالمؤسسة؛ فالأول تساعدُهُ في جرد وإحصاء مهاراته، قدراته ودوافعه لاستهداف  مُ الموظف وتخدِ  مُ طريقة تخد
وظائف محتملة تجعله ينمو ويتطور ويحقق رفاهية أحسن، أما الثانية فتساعدها في المحافظة على الكفاءات ومنع 

بمباردة من هجرتها والاستعداد المسبق لتغطية أي عجز في الوظائف ومواجهة أي تحديات مفاجئة، وتكون 
 المؤسسة. في برنامج التدريبالموظف أو في إطار 

  :وأيضاً رؤية تطلعية  للموظف فرصة لإلقاء نظرة رجْعية إلى التاريخ المهني والشخصيوعليه فموازنة الكفاءات هي
ة كالتعب المشاكل الصحي تجنب، و بث الحافز وتحقيق الفعالية والرضا الوظيفي وتهدف إلى ،إلى المشاريع المستقبلية

 إحداث التوازن بين الحياة الوظيفية والحياة الخاصة.والقلق و 

 يستفيد الموظف والمؤسسة من موازنة الكفاءات حيثُ:: أهمية موازنة الكفارءات  .2

                                                           
1 Christophe Parmentier, Op Cit, P.118. 
2 La Loi de 1991 Code de Travail, Disponible sur le site: www.travail-emploi-santé.gouv.fr  
3 Pourquoi & Comment faire un Bilan des Compétences? Disponible sur le site: www.pole-emploi.fr   

http://www.travail-emploi-santé.gouv.fr/
http://www.pole-emploi.fr/
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 :تتمثل أهميتها في تحديد كفاءات الموظف ودوافعه لبناء مشروعه الوظيفي، بالإضافة إلى  بالنسبة للموظف
 ؛الحياة الوظيفية، كما تساعده على اتخاذ القرار المتعلقة بالحياة المجتمعية حتى تتوازى معتحديد الاحتياجات 

فأغلب الموظفين الذين يطُالبون بتقييمهم وفقاً لهذه الطريقة يكونوا إما غيُّ محفَّزين أو مترددين بخصوص 
مناصب جديدة، أو يجدون صعوبة  الخيارات المهنية المتاحة أمامهم أو يتساءلون حول قدراتهم الحقيقية لتقلد

 1 في التأقلم مع المؤسسة أو قد يرغبون في بدء مشروع خاص.
 :تتمثل أهميتها في تحديد الكفاءات الضرورية للقيام بالمهام والوصول إلى الأهداف وتحقيق  بالنسبة للمؤ سة

معادلة كفاءات/محفزات بالنسبة للعامل ومعادلة احتياجات/فرص بالنسبة للمؤسسة إضافة إلى الوقاية من 
  وضعيات الإجهاد والتعب والإحباط وتثبيط العزيمة.

 ازنة الكفاءات على ثلاثة مبادئ هي:تقوم مو : مباردئ موازنة الكفارءات .3

 :تقوم هذه الطريقة على أساس المبادرة الشخصية. التطوع 
 :تأخذ بعين الاعتبار الخبرة السابقة والمشاريع المستقبلية. الشمول 
 :ثة مراحل؛ مرحلة تمهيدية يحدد فيها الفرد توقعاته من العمل ويقرر الخوض في تتم على مستوى ثلا التدسج

الطريقة، مرحلة التحقيق يتم فيها تحليل الدوافع والطموحات والمهارات والاستعدادات وتقييمها وتحديد هذه 
خيارات التطوير الوظيفي، ثم مرحلة الحوصلة أو الاستنتاج التي يتحصل فيها الموظف على وثيقة تفصيلية 

 حول كفاءاته والخطوات الأساسية لتنفيذ المشروع الوظيفي.

تقوم هذه الطريقة إما بطلب من الشخص المعني أو باقتراح من الإدارة في إطار : الكفارءات خصارئص موازنة .4
 في المؤسسة: دريبتطبيق استراتيجية الت

 دسيبحق الفرد في الت (DIF):  من قانون العمل 6-933 إلى غاية المادة  1-933حسب المادة
لكل موظف لا تقل أقدميته عن سنة واحدة بالمؤسسة ويعمل بعقد غيُّ محدد  دريبالفرنسي يُمنح الحق في الت

وتعود تكلفته على المؤسسة من خلال إدراج عنصر  2ساعة سنوياً، 20المدة من خلال رصيد لا يقل عن 
 3ضمن حساب راتب الموظف الذي يعود لــهُ القرار في الاستفادة أمْ لا من هذا الحق.دريب منحة الت

                                                           

البحث العلمي والتقني للمنارطق الجارفة عمر  دوس تقييم المهارسات في تثمين المواسد البشرية بالمؤ سة الجزائرية: دسا ة حارلة مركزسميُّة هيشر،  1 
 .135، ص.2014/2015بسكرة: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييُّ،  -ة دكتوراه، جامعة محمد خيضروحر أط، بسكرة -البرناوي

2 Cécile Dejoux, Op Cit, P.115. 
3 Le Droit Individuel à la Formation (DIF) en 10 questions, Union syndicale solidaires, P.01-02, Disponible sur 

le site: www.solidaires.org  

http://www.solidaires.org/
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 الفردي  دسيبتإجارزة ال(CIF):  من قانون العمل الفرنسي فإنَّ كل موظف خلال  1-933حسب المادة
وهذا من  1،مستقل عن عمله بالمؤسسة دريبحياته المهنية وبناءً على مبادرة منهُ لـهُ الحق في ممارسة ومتابعة ت

التفتح على الثقافات وزيادة على مستوى عال  من المؤهلات أو تغييُّ المهنة أو  وأأجل الحصول على شهادة 
 العلم والمعرفة.

 

 

 

 

 

 المبحث الرابع: تعويض الكفارءات 

حاجة المؤسسة لامتلاك كفاءات عالية يستوجب عليها دفع تعويض لهذه الكفاءات لضمان تحقيق الأهداف  إنَّ 
التعويضات اهتماماً كبيُّاً من قبل الباحثين في مجايْ  الاقتصاد والإدارة في كل  إستراتيجيةالمرجوة منها، لذلك لاقتْ 

يشكل نسبة  لأنّـَـهُ وعلى المؤسسة  ،على الموظف باعتباره مصدر رزق أساسي ةً مباشر  يؤثرُ لتعويض ا نَّ لأ ؛القطاعات
، في تحقيق أهداف المؤسسة امارهواستث الكفاءاتإضافة إلى أهميته في الحفاظ على  ،معتبرة من إجماي  التكاليف

 وسيتم التطرق في هذا المبحث إلى المطالب الآتية:

 مفهوم التعويض على أساس الكفاءة؛ 

 ؛الكفاءات وصيغ الأجور 

  المهنية كتسبات الخبرةمتثمين. 

 

 
                                                           

1 Jean-Pierre Citeau, Op Cit, P.114.   
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 على أ ارس الكفارءة التعويض فهومالمطلب الأول: م

والسيطرة على سلوك الموظفين يدفعها إلى ربط نظم التعويض بنظم الرقابة إنَّ اجتهاد المؤسسات من أجل الرقابة 
 .لتي تُمنحُ عنها مكافآتمن خلال تحديد العلاقة بين الأجور وشبكة التصنيفات المختلفة وتقرير نوعية السلوكيات ا

 التعويض تعريفأولًا: 

وهذه  1جذب وإبقاء وتحفيز الموارد البشرية،النشاط الذي يسمح بتصميم أنواع المدفوعات الهادفة هو: التعويض 
  المدفوعات تشمل:

 :لعمل الذي يقدمه العامل فإنه لمقابل  2يعُرف الأجر حسب المشرع اجزائري على أنه: الرواتب أو الأجوس
 يستحق أجر أو راتب يتناسب مع نتيجة العمل المنْجز.

 :مستوى أداء الموظف.تتناسب مع  الحوافز المدفوعة 

                                                           
، 2013، 12ع.مجلة الباحث، دوس ا تراتيجية التعويضارت في تحقيق الميزة التنارفسية: دسا ة ميدانية في المصارسف التجارسية الجزائرية، مديحة بخوش،  1

 .16.ص
 .17ع. ، اجريدة الرسمية اجزائرية،21/04/1990الصادر في  11ـ90من قارنون العمل الجزائري  80الماردة  2
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 :تعزيز ولاء  إلى دفُ لمؤسسة، تهلالفرد بانتمائه  هي المنافع والمزايا التي يمكن أنْ يحققها الفوائد والخدمارت
خارج المؤسسة مما ينعكس من ك الشعور بالانتماء للأفراد ير تح، و الشعور بأهمية الانتماء لهامن خلال  وظفالم

عدة أشكال كالإجازات، التأمينات، الخدمات الصحية،  وتأخذ ،بنتائج إيجابية على صعيد الأداء والإنتاجية
 وغيُّها.القروض والهبات الخاصة حوالات الزواج أو الولادة، المصايف، الحج والعمرة 

 1تعتمد عملية التعويض على عدد من الأنظمة هي:

 :إجراءات تهدفُ إلى تحديد القيمة النسبية لكل وظيفة من وظائف المؤسسة نظارم تقييم الوظارئف. 
 :بناءً على نتائج تقييم الوظائف يتم وضع هيكل الأجور الذي يشمل على المعاييُّ  نظارم التعويض المارلي المبارشر

 التي يتم على أساسها دفع الأجر الذي يستحقه شاغل كل وظيفة.
 :تقييم أداء  لإثابة من يعمل بجد وكفاءة ويتحدد في ضوء نتائج نظام للتحفيز الماي  يعُدر  نظارم المكارفآت المارلية

 الموارد البشرية.
 :م على شكل خدمات متنوعة يستفيد منها كل من يعمل غيُّ ماي  يقدَّ نظام للتحفيز  نظارم المزايا الوظيفية

 بالمؤسسة.

صمَّمَة لتقدير العوائد المادية والمعنوية التي يحصل عليها الموظف لقاء الم الأنظمةالتعويض هو مجموعة من  ؛إذن
 المطلوب منه.قيامه بالعمل 

 :منها إنَّ الأنظمة سابقة الذكر هي مهام مترابطة ومتكاملة تسعى إلى تحقيق جملة من الغايات

ضمان العدالة والمساواة بين الأفراد حيث تعكس الفروق في الأجر فروقاً حقيقية في صعوبة أداء كل وظيفة  -
الأداء الفردي الذي بدوره يؤثر على تحسين أداء  ا يؤدي إلى التحفيز على العمل وتحسينوالأهمية النسبية لها، مم

 الفريق.
ضمان العدالة الخارجية التي تتمثل في شعور الموظف أن أجره يتساوى مع نظرائه في المؤسسات المنافسة وإلا فإنه  -

 سيحاول الانتقال إلى مؤسسة تعطيه شروط عمل وأجر أفضل.
 ع ما يتحمله الفرد في نظيُّ تلك القوة.الموازنة بين ما تحصل عليه المؤسسة من قوة عمل م -

                                                           
ية تنمية المواسد البشرية في تحقيق الميزة التنارفسية المستدامة للمؤ سة الاقتصاردية ـ دسا ة حارلة لمجمع صيدال لصنارعة أثر ا تراتيجعبد الحكيم جربي،  1

، تخصص إدارة الأعمال : كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييُّاجستيُّ، جامعة فرحات عباس ـ سطيفم مذكرة، الأدوية ـ فرع قسنطينة
 .16.، ص2012/2013، والتنمية المستدامةة  يالاستراتيج
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رسم هيكل للأجور يقوم على أسس سليمة وموضوعية تساهم في تحقيق التعاون بين أفراد التنظيم حتى تتحقق  -
 المصالح والأهداف المشتركة في إطار منا  سليم للأداء.

 ق أقصى فعالية للأداء التنظيمي.تحفيز الموظفين باعتبار أن الأجور تتناسب مع مستوى الأداء ما يؤدي إلى تحقي -

 التعويض على أ ارس الكفارءة تعريف: ثانيارً 

من أنها زيادة في التكاليف إلى أنها  تغيُّتْ نظرة المؤسسة إلى الأجور  بيئة؛ فإنَّ الكفاءة من متطلبات ال نظراً لأنَّ 
الكفاءات ما أدى إلى  طويرومنه اعُتُبرَ الأجر دافع لت ؛وأصبحتْ تشجع الاستثمار في الكفاءات ،زيادة في الإنتاجية

نظام تعويض يرتكز على  1التعويض على أساس الكفاءة هو:؛ مفهوم التعويض على أساس الكفاءة ظهور وانتشار
الكفاءات يهدف إلى جعل تعويضات الموظفين تعتمد على الطبيعة أو التنوع أو التخصص في الكفاءات؛ المعارف 

معارفه ومهاراته  على توظيفته ى ما يمكنه القيام به بواسطة قدر ت، بمعنى أنه يجعل أجر الموظف قائم علوالمهارا
 .كثر صحة ويحقق أكثر عدالة وإنصافوسلوكاته، وبالإضافة إلى أنَّه يمثل أجر أ

لكفاءات الفردية في إطار تحقيق المساواة في بكل موظف؛ يهدف إلى الاعتراف وتثمين ا وهو تعويض خاص
سياسة التعويض من أجل الحث على التزام الموظفين ودفعهم نحو تطوير كفاءاتهم أي أن الأولوية في نظام التعويض 
تكون للموظف وليس للوظيفة وتُترجم من خلال الاعتراف والتعلم والتقدم، وهذا الشكل من التعويض يؤدي إلى 

ات، الإبداع، التحفيز والرضا ويؤثر على عادات وسلوكات الموظفين مما يؤدي بدوره إلى رفع جودة تعددية الكفاء
 2المرونة والإنتاجية.في المنتجات والخدمات وتحقيق أعلى درجات 

 ارً: مزايا ومخارطر التعويض على أ ارس الكفارءة لثثا

 التعويض على أساس الكفاءة: من مزايا

 .ارتفاع جودة المنتجات 
 .زيادة الإنتاجية 
 .رضا العاملين 

                                                           
1 L’accroissent de la productivité par la rémunération liée aux compétences chez Emballages Tnterplast, Les 

Ressources Humains en action, atelier-discussion sur la GRH, CLDEM, Novembre-2011. Disponible sur le site : 

http://fr.slideshare.net/CLDEM  
2 Debbat Hamza & all, La rémunération variable à base de compétence et ses effets sur l’engagement 
organisationnel: le cas de l’entreprise Lafaragen Revue Organisation & travail ; V.06, N.01, 2017, P.147.  

http://fr.slideshare.net/CLDEM
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 .تخفيض معدل دوران العمل 

 هِ:ـــرِ ومن مخاطِ 

 .ارتفاع الكتلة الأجرية 
 .الضغط على فاتورة الأجور 
 .تعقيد هيكل الأجور 

 الكفارءة والتعويض التقليدي أ ارس التعويض على ارً: الفرق بينسابع

الفرق بين التعويض الذي يعتمد على الكفاءة والتعويض التقليدي الذي يعتمد على تقييم الوظائف في عد ة  يكمنُ 
 نقاط يتم توضيحها في اجدول الآتي:

 الكفارءة والتعويض التقليدي أ ارس : الفرق بين التعويض على(08) جدول سقم

 الكفارءةالتعويض على أ ارس  التعويض على أ ارس تقييم الوظارئف المعيارس
 مرتبط بالموظف مرتبط بالوظيفة الأ ارس
 مرجعية الكفاءات وظيفة موصوفة ومحددة المرجع
 التحكم في الكفاءة اشتغال منصب في وقت محدد القدسة

 الزيادة
 تعتمد الزيادات على إثبات الكفاءة تعتمد الزيادات على الأقدمية
 لا ترتبط الزيادات بتغييُّ المنصب المنصبتتغيُّ الزيادات أوتوماتيكياً تبعاً لتغييُّ 

 يشجع التنقل الأفقي وتعددية الكفاءات يشجع التنقل العمودي أو تغييُّ صنف الراتب الترقية
 القابلية للتوظيف وفرص التقدم الوظيفي كبيُّة حد أقصى وسريع في التقدم النمو
 تكييف الخطة مع التنظيم مخطط عام وشامل الخطة

Source : L’accroissent de la productivité par la rémunération liée aux compétences chez Emballages 

Tnterplast, Les Ressources Humains en action, atelier-discussion sur la GRH, CLDEM, Novembre-2011. 

Disponible sur le site : http://fr.slideshare.net/CLDEM 

 

 

 

http://fr.slideshare.net/CLDEM
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 : الكفارءات وصيغ الأجوسنيالمطلب الثار

تعتمد العلاقة بين الكفاءات وأنواع الأجور على الكفاءات الفردية والأجور الثابتة من جهة وعلى الأجور المتغيُّة 
 العلاقة وفق اجدول الآتي:والكفاءات الفردية واجماعية من جهة أخرى، ويمكن توضيح هذه 

 الأجوس: الكفارءات وصيغ (09) جدول سقم

 دُ على أساس اكتساب كفاءات جديدة ضمن فضاء التطور المتاح أمام العامل.تُحدَّ  الأجوس الثاربتة

تحدَّدُ على أساس قيمة المساهمة الفردية في بلوغ  العلاوات الفردية الأجوس المتغيرة
 النتائج.

دُ على أساس عمل الفريق كوحدة متكاملة. اجماعيةالعلاوات   تُحدَّ
 التعاون بين الكفاءات الفردية.

 .66، ص: مرجع  اربقكمال منصوري، سماح صولح،   المصدس:

 : معاريير تحديد الأجوسأولاً 

 هناك مجموعة من المعاييُّ التي تُأخذ في الحسبان عند تحديد الأجور، ومنها:
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 :يتقاضى العامل وفق هذا المعيار أجراً يتناسب مع مستوى أدائه تبعاً لمقاييس خاصة تقوم المؤسسة   الأداء
بوضعها، لكن من الممكن أنْ تواجه المؤسسة مشكلة التمييز بين نوع الأداء وكميته بالإضافة إلى صعوبة قياس 

 تعمل في منا  يمتاز بعدم الاستقرار الأداء في بعض الوظائف كما يصعب تطبيق هذا المعيار في المؤسسات التي
 الاقتصادي.

 :يقوم الموظف أحيانًا ببذل جهد معتبر لكن النتائج المحققة تكون أقل من المعدل المطلوب وبالتاي  فإن  الجهد
اعتماد معيار الأداء يكون غيُّ مرضي له، وعليه يجب تعويضه عن اجهد المبذول، وتكمن المشكلة هنا في صعوبة 

 تقدير اجهد الذهني والبدني بشكل دقيق.
 :الفترة التي يمضيها الموظف في وظيفة معينة، ويستخدم هذا المعيار خاصة في المؤسسات  هي الأقدمية أو الخبرة

 العمومية.
 :الفرد الذي يحمل مؤهل علمي معين يستحق أنْ يكون في مستوى يتناسب مع ذلك المؤهل  المؤهل العلمي

تحديد التعويض المقابل بغض النظر عن استخدامه، وقوى العرض والطلب في سوق العمل لها الدور الأساسي في 
 1لهذا المعيار.

 :تميل بعض المنظمات العالمية إلى تحديد الأجور وفق تغيُّ مستويات  مستوى الأ عارس السارئدة في السوق
 2الأسعار.

 :يعتبر تعقيد العمل أو صعوبته معيار للتعويض، فالعمل الذي يتطلب ساعات طويلة وينُجزُ في  صعوبة الوظيفة
 3يحتاج ساعات أقل وينُجز في ظروف طبيعية.الذي عمل التعويضاً أعلى من ظروف قاسية يستحق 

 كل الأجوسار هيأنواع : ارً ثاني

يطرح المسيُّون العديد من التساؤلات حول معاييُّ تحديد الأجور؛ كسوق العمل، ثقافة المؤسسة، الحدود الضريبية، 
أهميتها بالنسبة للمؤسسة، ولكن أيضاً يجب أنْ اللوائح والقوانين وأيضاً خصائص ومواصفات الوظائف التي تختلف 
 يتحدد الأجر حسب عوامل تترجم مفهوم الكفاءة بأبعادها المختلفة.

                                                           
 .140.ص، 2004، دار المجدلاوي للنشر والتوزيع :، عمانإداسة المواسد البشرية وتأثيرات العولمة عليهار سنان الموسوي، 1
 .140.، صنفس المرجع الساربق 2
   www.kenanaonline.com                                 ، متاح على الموقع: 37.، صنظارم الأجوس والحوافز الفعارلأحمد الكردي،  3

http://www.kenanaonline.com/
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إن اعتماد المعاييُّ السابقة يجعل المؤسسة أمام تطبيق واحد أو أكثر من هياكل الأجور وفقاً لطبيعة عملها، ومن 
 1هذه الهياكل:

مم انطلاقاً من إعداد قائمة بالوظائف الموجودة في المؤسسة، ويحدد يُص هيكل الأجوس على أ ارس المعرفة: .1
بجانب كل وظيفة المعارف التي يجب أنْ تتوفر في شاغلها لأنها تسهم بشكل مباشر في رفع مستوى الأداء، وكلما 

لكل معرفة،  تعلم معرفة جديدة ارتفعتْ وتيُّتهُُ وقدرته على تحقيق أهداف وظيفته، ويحدد تعويضاً مالياً مباشراً 
ويزداد الأجر مع زيادة وتنوع معارف الفرد المحددة لوظيفته ووظائف أخرى يُحتمل أن يرتقي لها في المستقبل، 
ويستخدم هذا الهيكل عادةً في جميع أنواع الوظائف، ويتميز بأنه يشجع الموارد البشرية على اكتساب المعارف 

 علها مؤسسة متعلمة.باستمرار مما يخدم مصلحته ومصلحة المؤسسة ويج

يصمم انطلاقاً من تصنيف وظائف المؤسسة في مجموعات متشابهة  هيكل الأجوس على أ ارس المهارسة: .2
ويحدد لكل  ،ومتجانسة حسب طبيعتها، كوظائف هندسية أو وظائف صيانة أو وظائف سكرتارية وغيُّها

مهارة، ومع مرور الزمن يزداد الأجر مع  مجموعة منها المهارات اللازمة لأدائها، ويحدد تعويض ماي  يقابل كل
اكتساب الفرد مهارة جديدة وتكون الزيادة بمقدار التعويض الماي  المحدد لها كما يمكن أن يزداد الأجر مع زيادة 

 الأقدمية الوظيفية ما يجعل مستوى الأداء أكثر جودة وتميزاً.

 ؛رها بالاعتماد على تقييم الوظائفتضع أغلب المؤسسات هيكل أجو  هيكل الأجر على أ ارس الوظيفة: .3
إعطاء قيمة مادية لكل وظيفة بمعنى الأهمية النسبية لها مقارنة مع الوظائف الأخرى في المؤسسة ويتولى  بــهويقصد 

تقوم عملية التقييم بناء على نتائج عملية تحليل  2،ذلك جنة تضم ممثلين من جميع الإدارات واستشاريون خارجيون
، ويُصممُ هذا الهيكل انطلاقاً من العناصر تشترك في مجموعة من وظيفيةتساهم في خلق عائلات  الوظائف التي

الفئة أو الدرجة، وكل فئة تحوز على تقييمات  منهاكل تسمى  حيث تصنيف الوظائف إلى مجموعات وترتيبها، 
 .الأجور معقداً مل يجعل هيكل لأن تحديد أجر خاص بكل ع متقاربة؛ يتَِمر إعطاؤها أجراً واحداً 

مهما تكنْ المعاييُّ المعتمدة في تحديد الأجور فإن المؤسسة الناجحة هي التي تستطيع وضع سياسة أجور مركبة 
 تحاول أنْ تمزج بين الأهمية النسبية لكل وظيفة والكفاءات التي تتطلبها.

 
                                                           

 .512.، ص2005دار وائل للنشر والتوزيع،  :، عمانإداسة المواسد البشرية المعارصرة: بعد ا تراتيجيعمر وصفي عقيلي،  1
 .28.، صمرجع  اربقأحمد الكردي،  2
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 المهنيةمكتسبارت الخبرة  تثمينالمطلب الثارلث: 

بل  ؛هي السبب الرئيسي لحث الموظفين على الاجتهاد في العمل وبذل أقصى الطاقات الأجورتعد الزيادة في  لمْ 
لأن اكتساب  ،إن حاجة الفرد إلى الاعتراف والتقدير عامل تحفيز أقوى لبذل مجهودات أكبر في مجال التطور والتعلم

وحده بل يوجد بالإضافة إليه وسيلة أخرى لا تقل أهمية  دريبالكفاءات وتحفيزها والمحافظة عليها لا يتأتى بالت وتطوير
 بطريقة عفوية وغيُّ رسمية. لمعارف والمهاراتنقل االخبرة والممارسة المهنية حيث يجري تثمين مكتسبات تتمثل في 

  المهنية مكتسبارت الخبرة تثمين تعريفأولًا: 

الممارسة الطويلة والمدعومة بالملاحظة، وتختلف درجة تعرف الخبرة بأنها المعارف والمهارات المكتسبة من خلال 
اكتسابها من شخص إلى آخر حسب استعداد وقابلية كل شخص والعناية التي يبديها بموضوع الممارسة فقد تطول 
أقدمية شخص ما دون أن تتحقق له خبرة كبيُّة مقارنة بالآخرين، ومن العوامل الأساسية لنمو الخبرة هو منح العامل 

 في الخطأ والحرية في المبادرة. الحق

 على أنها:  المهنيةويمكن تعريف تثمين مكتسبات الخبرة 

 لإضفاء الصبغة الرسمية للكفاءات غيُّ المعترف بها عبر تقييمها في مراكز مختصة تنتهي بمنح الفرد  إجراء منظم
  1شهادة كفاءة تؤهله لممارسة النشاط الذي يتناسب مع تلك الكفاءة بصفة رسمية.

                                                           

، تثمين مكتسبارت الخبرة المهنية كمنهج لتطوير الكفارءات الحرفية: دسا ة حارلة تثمين الخبرات الحرفية بولاية معسكرمشرور محمد الأمين وآخرون،  1 
 .2016، 04، ع.05مجلة التنظيم والعمل، م.
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  عملية توثيق وتصديق كفاءات ومهارات الفرد مقارنة بمعيار رسمي وتتجسد هذه العملية في وثيقة ذات قيمة
 قانونية.

  طريقة أخرى للحصول على شهادة إلى جانب الطرق الكلاسيكية للتدريب أو التعلم المعتادة، تهتم بتثمين
  .الكفاءات التي تم تطويرها من قبل الفرد بطريقة غيُّ رسمية

  صدار شهادة تعترف عارفهم ومهاراتهم وإيشجع الممارسين وينمي رغبتهم في تطوير م ؛رسميالغيُّ تثمين للتعلم
 بهذه المهارات.

  إجراء تتم بموجبه تقييم الكفاءات المهنية للموظف من قبل هيئة خارجية تثبت كتابيا مطابقة هذه الكفاءات
 بالاعتماد على مدونة وطنية أو دولية.

بدأ العمل بنظام المصادقة أو الاعتراف بمكتسبات الخبرة لأول مرة في الولايات المتحدة الأمريكية كحل  ولقد
لمشكلة أفراد اجيش الأمريكي العائدين من الحياة العسكرية والذين كانوا قد اكتسبوا خبرة كبيُّة من خلال عملهم 

اة المهنية، وبدأت فرنسا العمل وفق هذا النظام بموجب العسكري ثم تطور ليشمل كل أنواع الخبرات المكتسبة في الحي
بعد أن نص عليه القانون الفرنسي الصادر  17/01/2002الصادر في  73-2003قانون العصرنة الاجتماعية رقم 

حيثُ يمنح الحق لأي شخص يمارس نشاطاً  20/07/19921ثم عدله القانون الصادر في  27/01/9841في 
 ت أنْ يتحصل على الاعتراف بخبرته المهنية لدى هيئات متخصصة.مهنياً لمدة ثلاث سنوا

هيئة وطنية مستقلة تتكفل بتحديد المعاييُّ وضمان  _مستوى جنة المصادقة  ىيقوم المرشح بتقديم طلب عل
بمكتسباته من ه في تحديد كفاءاته والاعتراف رافقت تيال_ معهد يجمع مختصين من مختلف القطاعات المهنيةأو  المصداقية

 2.دريبعلى شهادة أو تأهيل مهني بعد إجراء عملية التقييم دون اللجوء لبرامج الت لمرشحا يحصلالخبرة والممارسة، و 

 المهنية مكتسبارت الخبرةارً: أهداف تثمين ثاني

يهدف الاعتراف إلى زيادة مشاركة الموظف والتزامه بالعمل ويعد أداة فعالة لتحفيز الموارد البشرية ووسيلة معنوية 
 وتتمثل أهدافه في: مساهماتهمتستفيد منها المؤسسة لتقدير جهود الموظفين وشكرهم والثناء على 

 بالنسبة للمؤ سة:

 تشجيع السلوكيات والتصرفات اجيدة. -
                                                           

1 Christophe Parmentier, Op Cit, P.120. 
2 Khouloude Sid Ahmed, La formation & l’implication organisationnelle dans le contexte de changement : Cas 

de la SONATRACH-Activité/AVAL, Mémoire de Magister, Université d’Oran: Faculté des Sciences 

Economiques, des Sciences de gestion & des Sciences Commerciales, 2014, P.25 
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 ران العمل.الحد من دو  -
 تحسين الخدمات المقدمة للعملاء. -
 تحقيق الرضا الوظيفي. -
 جعل أماكن العمل أكثر إنسانية. -
 تحفيز الموارد البشرية. -
 المحافظة على الكفاءات. -

 بالنسبة للموظف:

 تطوير مشاعر الانتماء للمؤسسة. -
 الشعور بأنه عنصر فاعل ومفيد. -
 الرضا عن العمل. -
 تحسين العلاقات. -
 إنساني على يوميات العامل. إضفاء طابع -
 الثقة بالنفس. -
 الاعتراف والتقدير. -

 المهنية مكتسبارت الخبرةتثمين اًر: أشكارل ثالــث

الاعتراف هو عبارة عن ملاحظات بناءة وحقيقية تقوم على تقدير الفرد باعتباره جديراً بالتقدير والاحترام و  تثمينال
بشكل يومي ولا يكون من باب المجاملة، ويعبر عنه بشكل رسمي أو  سَ يمارَ يمكن أنْ و ، فريدةالتميزة و الم هوخبرات هتجاربب

غيُّ رسمي، فردي أو جماعي، ماي  أو غيُّ ماي ، له قيمة عاطفية أو مادية ويكون مكتوب أو في شكل خطاب، ومن 
 1أشكاله:

 .تنظيم مناسبات اجتماعية بعد فترة من العمل المكثف 
 داء متميز.تهنئة شخصية على تحقيق أ 
 .مكافآت وعلاوات 

                                                           

 .162،164، ص.ص.ع  اربقمرجسميُّة هيشر،  1 
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 .عرض نجاحات الفريق على شبكة الأنترنت 
 .تفويض السلطة 
  اتخاذ القرار.اللامركزية في 

 
 

 ل ـة الفصلاصـــخ

 المؤسسات تؤمنُ أنَّ  وظيفة الموارد البشرية تماشياً مع معطيات ظاهرة العولمة والمتغيُّات الأخرى وأصبحتْ  لتْ تحوَّ 
بعيدة المدى  اوغاياته هافي ضوء أهداف؛ و ستراتيجيتهاامن  اً أساسي جزءً و تنافسية ً  المعرفة الحديثة والمهارة العالية أصولاً 

تعويض الكفاءات بناءً على نتائج التسييُّ التنبئي للوظائف و  تطوير، السياسات المتعلقة بتوظيف رسمِ في  تباشرُ 
 بــ: الوظيفة المعاصرة للموارد البشرية تهتمر  لهذه السياسات فأصبحتْ  الإطار العام  تحددُ والكفاءات التيِ  

 تحليل وتوصيف الوظائف من أجل تحديد المتطلبات الأساسية لكل وظيفة؛ 

  المخططة؛هداف لبلوغ الأاللازمة و تحديد الاحتياجات المستقبلية من الكفاءات 

  ؛التزامهم بسلوكيات العملتحكمهم في كفاءاتهم و تقييم الموظفين ليس لقياس أدائهم فقط بل لقياس مدى 

   ِ؛الاختيار والتعيين، الاستقطاب عمليات فيالكفاءة تعتمد على أبعاد  معاييُّ تبني       

 ؛واستثمار الكفاءات لتطوير تصميم وتنفيذ برامج 

 ؛مساراتهم الوظيفيةطيط إشراك الموظفين في تخ 

 ؛تعلم ونقل وتبادل المعرفةتشجيع ال 

 وير مشاريعهم الوظيفية؛لاستفادة من فرص تطفاني في العمل وحثهم على االموظفين على الت تحفيز 

  ؛بين الموظفين العدل والمساواةنشر قيم 

 وتجعل قيمة الأجور انعكاساً حقيقياً لمستوى الأداء والكفاءات وظائفتصميم أنظمة تعويض تربط بين ال. 
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  دـــــتمهي

للوظائف  يئالتنببعد التَّطرقِ في الجانب النَّظري إلى إدارة الكفاءات في المؤسسة ثم إلى أساسيات حول التسيير 
 بعض هذا الجزء من الدراسة المخصص للجانب التطبيقي الوقوف على يحاول  والكفاءات وممارسات إدارة الكفاءات؛ 

ولاية بإدارة الكفاءات في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية للوظائف والكفاءات و  يئالتنبالمتعلقة بالتسيير الجوانب 
 عنابة من خلال ثلاثة مباحث على هذا النحو:

 الإطار المنهجي للدراسة؛ 

 ؛عرض وتحليل البيانات 

  وتفسير النتائجاختبار الفرضيات. 
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة

إلى أدوات جمع البيانات بالإضافة لمبحث التعرف على مجتمع الدراسة، المنهج المتبع وحدود الدراسة، في هذا ا تم  ـي
 الإحصائية المستخدمة، من خلال المطالب الآتية: والأدوات

 مجتمع الدراسة؛ 

 منهج وحدود الدراسة؛ 

 ؛مراحل تطوير أداة الدراسة 

 الإحصائية المستخدمة. دواتالأ 
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 الأول: مجتمع الدراسةالمطلب 

الإدارة العليا وإدارة الموارد الإطارات المسيررةِ والإطارات السراميَة التي تعمل  على مستوى يتمثل  مجتمع الدراسة في 
عنابة وتتمثل هذه القطاعات في صناعة  بولايةمجموعة من المؤسسات التي تنش ط  في قطاعات مختلفة البشرية في 

 ريَ مسحا  تْ أنْ تج  أراد ةالحديد والصلب، إنتاج الحليب ومشتقاته وتسيير الميناء؛ وتجد ر  الإشارة هنا إلى أنَّ الباحث
من إدارة الكفاءات والتسيير  كلا    وتطبق   ،عاملا   250التي ت وظف أكثر من  لولايةبالكل المؤسسات الاقتصادية 

ولكن صعوبة الحصول على إطار المعاينة   بغض النظر عن ملكيتها أو قطاع نشاطها؛ للوظائف والكفاءات، يئنبالت
من  التي تنشط  في الولايةبقائمة المؤسسات الكبرى  بسبب رفض التزويدتحقيق هذا الهدف؛ وذلك  كان سببا  في عدم

 تْ تردَّد ةالباحث من أنَّ  بالرغم ؛تجارة والسجل التجاري غرفة التجارة والصناعة، مديرية الك  العديد من الهيئات طرف
بلْ على إلا أن هذه الهيئات لم  تتعاون  ،هي بغرض البحث العلمي الحاجة للمعلومةلهم أن  تْ عليهم مرارا  وأثبْتَ 

 .العكس

الصناعية الموجودة بالحجار، دينة وعلى مستوى المناطق الملعديد من المؤسسات في بيِن ا تتنقَّل   ى جعلهاوهو ما أدَّ 
يْ الدرِراسة وعمَّا  برحال وجسر بوشي والتوجه نحو إدارة الموارد البشرية والسؤال حول ما إذا كانت المؤسسة ت طبرِق  م تغيررِ

هتْ الدراسة نحو العينة القصديَّة وتمثَّل أفرادها في الإطارات 250إذا تجاوَزَ عدد عمالها   موظف، وبهذا الشكل اتجَّ
جراء لبشرية في المؤسسات التي قبلتْ بإالمسيرة والإطارات السامية التي تعمل على مستوى الإدارة العليا وإدارة الموارد ا

 :الآتي ، ويمكن تمثيلها في الجدولوعلى محض الصدفة كانت هذه المؤسسات كلها عمومية الدراسة

 

 

 

 

 

 

 ة المؤسسات محل الدراسة (: قائم10جدول رقم )
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 النشاط المؤسسة الرقم
الخبرة في 
 النشاط

عدد 
 رأس المال الاجتماعي الموظفين

1 
 

Complexe Sidérurgique 

El Hadjar 

 

إنتاج وتسويق منتجات 
 الحديد والصلب.

 دج 25.368.384.040,00 3640 .1958منذ 

2 TSS 

Tuberie Sans Soudure 

تلبية احتياجات شركة 
سونطراك بالأنابيب غير 

 الملحمة.
 دج 2.425.280.000,00 586 .1975منذ 

3 LEA 

Laiterie Edough Annaba 

إنتاج وتجارة الحليب 
 .ومشتقاته

 دج 859.600.000,00 262 .1975منذ 

4 
EPAN 

Entreprise Portuaire 

Annaba 

 دج 3.000.000.000.00 1000 ,1989منذ  .تسيير ميناء عنابة

5 
PROMECH-Annaba 

Société de production de 

Mécanique et de 

Chaudronnerie. 

الإنتاج الميكانيكي 
والنحاسة والصيانة 

 الصناعية.
 دج 1.020.900.000,00 370 .2001منذ 

6 
ALFAPIPE 

Algérienne de Fabrication 

des Pipes 

صناعة وتسويق الأنابيب 
 الملحمة اللولبية.

 دج 2.500.000.000,00 670 .2006منذ 

 معلومات مقدمة من طرف المؤسسات محل الدراسةبناء  على  ةالباحثإعداد من  المصدر:

 

 

 

 

 

 منهج وحدود الدراسةلثاني: المطلب ا
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هج استخدام المن تَّ بق في الواقع لمناقشة إشكالية الدراسة ومحاولة معرفة مدى توافق الجانب النظري مع ما هو مط
:   الوصفي والمنهج الإحصائي حيث 

ك ِّنم  - تفسيرها بطريقة  نَ كِ  ـمْ فية ودقيقة عن ظاهرة معينة حتى يجمع معلومات كا :من   الوصفيالمنهج يُم
 موضوعية مما يؤدي إلى تحقيق النتائج المرجوة منها.

ك ِّنم  -  .تحويل العناصر النوعية لعينة الدراسة إلى عناصر كمية قابلة للقياس :حصائي من  المنهج الإيُم

 في:فـــتتمثَّل  حدود هذه الدراسة أمَّا 

فيه  تْ قام 2016فترة زمنية لإجرائها؛ جزء منها من فيفري إلى أفريل الدراسة  اِسْتغرقتْ  زمنية:الدود الح -
بإجراء دراسة اِستطلاعيَّة من خلال زيارة العديد من المؤسسات، أما عملية توزيع وجمع الاستبيان  ةالباحث

تخلَّلتها بعض المقابلات مع ( 2018إلى ماي  2017)من سبتمبر  2017/2018فكان بين سنتي 
 هدافها.إشكالية الدراسة وتحقيق أ نت هذه المدَّة كافية للإجابة عنْ وكاإطارات في مركب الحجار؛ 

وبالتحديد  في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية في ولاية عنَّابةالميدانية إجراء الدراسة  تَّ  كانية:المدود الح -
 .في بلدية الحجار، البوني وعنابة

 فيمساهمة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في التعرف على دراسة ال تتمثل  أهداف وووعية:المدود الح -
 ات محل الدراسة.إدارة الكفاءات في المؤسس

تتمثل  الحدود البشرية في العناصر التي تمثل  وحدات العينة وتتكون  من الإطارات السامية الحدود البشرية:  -
 . والإطارات المسيرة على مستوى الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة

 
 
  
 
 
 

 مراحل تطوير أداة الدراسةالمطلب الثالث: 



 الفصل الرابع دراسة ميدانية على مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة

 

127  

 

 ا:ــن همـــمصدريْ اِعتمدتْ الباحثة على لجمع البيانات المتعلقة بالدراسة هناك 

  اِعتمدنا في جمع البيانات المتعلقة بالدراسة النظرية على مجموعة من المراجع ذات العلاقة بالموضوع  ة:ــثانوي  مصادر
المقالات والملتقيات العلمية، الأطروحات بالإضافة إلى مواقع  تمثلتْ في الكتب باللغتين العربية والأجنبية،

 الأنترنت.

  تمثل  في يالاستبيان كأداة أساسية؛ وهو ية على تطبيقاِعتمدنا في جمع البيانات المتعلقة بالدراسة ال ة:ـــأولي  مصادر
لوكات معينة، وي ستخدم  في  ـعدَّة م سبقا  والتي تهدف  لقياس توجهات وانطباعات وسمجموعة من الأسئلة الم

الحصول على معلومات وحقائق محدَّدة من أعداد كبيرة من الأفراد حول مشكلة معينة؛ وقد مرَّ بمجموعة من 
 المراحل تتمثل في:

 الاستبيان استمارة تصميمأولًا: 

من تحديد أهدافه في ضوء إشكالية البحث وتحويلها إلى مجموعة من الأسئلة الفرعية؛  دَّ ــلتصميم الاستبيان لاب
ة، من خلال مراعاة على فرضيات الدراس نب من جوانب الإشكالية ثم يتم إسقاطهحيث  يرتبط  كل سؤال فرعي بجا

 استخدام العبارات المنفيَّة.عدم و  قصر العبارات وألاَّ تكون م ركَّبة، وضوح العبارات وسهولة فهمهابعض النقاط ك

 اختبار صدق الاستبيانثانياً: 

التأكد من صحة ودقة و  يقصد باختبار الصدق التحقق من أنَّ الأداة صالحة للحصول على البيانات المطلوبة
مجموعة من الأساتذة ذ المشرف الذي قام بتوجيهنا إلى ؛ ولهذا الغرض ت عرضها على الأستاعبارات الاستبيان

ـسطيف، كما قمنا بعرضه على أساتذة من جامعة الشيخ العربي المتخصصين في جامعة فرحات عباس ب المحكمين
، ثم قمنا بعرضه على مدير إدارة الموارد البشرية ومدير مصنع شركة 1معة الحاج لخضر باتنةالتبسي بـتبسة وأستاذ من جا

ومسؤول مصلحة التنظيم والأنظمة بمركب  نفس الولاية،مصلحة التدريب بمديرية سونلغاز بالإسمنت بتبسة ورئيس 
سيدار الحجار ومدير إدارة الموارد البشرية بشركة الإنتاج الميكانيكي والنحاسة بعنابة بهدف معرفة مدى قرب وملاءمة 

                                                           
 قائمة الأساتذة المحكمين.: 01 ا نظر الملحق رقم 1
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لأستاذ المصطلحات المستخدمة في العبارات مع الواقع العملي، وبعد إجراء التعديلات المطلوبة قمنا بمراجعته مع ا
 كما يلي:  قسمينِ التي تتكون من  2المشرف ليصبح الاستبيان في صورته النهائية

 لعينة الدراسة كالجنس، العمر، المؤهل العلمي والخبرة المهنية. الخصائص الشخصية والوظيفيةيتمثل في  القسم الأول:

للوظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة،  يئالتنبويتعلق بمساهمة التسيير  القسم الثاني:
 وينقسم إلى محورين يتمثل كل منهما في متغيري الدراسة:

على عبارة موزعة  24للوظائف والكفاءات وت تخصيص  يئالتنبالتسيير  :المحور الأول يتعلق بالمتغير المستقل.1
 كما يلي:مجموعة من العبارات  

- )01X-04X( :وحتميته في المؤسسة.للوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  دوافع  حول 
- )05X-16X(: للوظائف والكفاءات يئالتنبعملية التسيير  حول. 
- )17X-19X(:  كأحد عناصر تصميم الوظيفة  أبعاد الكفاءةل حو. 
- )20X-24X(: الكفاءة.و  الوظيفة حول أهمية الانسجام بين 

 على ثلاثة أبعاد كما يلي: عبارة موزعة 31صيص إدارة الكفاءات وت تخ :بالمتغير التابعالمحور الثاني يتعلق .2

- )14X-01(X: .حول توظيف الكفاءات 
- )10X-01(X: .حول تطوير الكفاءات 
- )7X-01(X: .حول تعويض الكفاءات 

ت احتساب المتوسط عبارة ت تنقيطها وفق مقياس ليكرت الخماسي، وعليه  55ويكون إجمالي عبارات الاستبيان 
 :الآتي المرجح وتقدير الاتجاه حسب الجدول

 

 

 (: مقياس ليكرت الخماسي، المتوسط المرجح والاتجاه لعبارات الاستبيان11جدول رقم )
                                                           

 .استمارة الاستبيان: 02 ا نظر الملحق رقم 2 
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 غير موافق تماماً  غير موافق محايد موافق موافق تماماً  السلم
 05 04 03 02 01 الدرجات

 4,20-05 3,40-4,19 2,60-3,39 1,80-2,59 01-1,79 المتوسط المرجح

 غير موافق تماما   غير موافق محايد موافق موافق تماما   الاتجاه
  ةإعداد الباحثمن  المصدر:

 مجالات الإجابة كما يلي:ح درِدتْ  حيث  

 أدنى درجة في المقياس/ عدد خلايا المقياس -حساب المدى: أعلى درجة في المقياس -
 4/3 =1-5 وبالإسقاط يصبح المدى:

 .0,80هو:  وعليه المدى
وعليه  1,80=0,80+1أي  0,8حساب الحد الأقصى للمجال الأول للإجابة: الدرجة الأولى في المقياس+ -

  :يكون
 [ :[ ويعكس درجة موافقة عالية؛1,79-1] أي ]1,80-1مجال الإجابة الأول 
 [ :ويعكس درجة موافقة أقل من المجال الأول؛ [2,59-1,80] أي  ]2,60-1,80مجال الإجابة الثاني 
 [ :[ ويعكس الحياد في الإجابات؛3,39-2,60] أي  ]3,40-2,60مجال الإجابة الثالث 
 :[ ويعكس درجة عدم الموافقة؛4,19-3,40] أي  ]4,20-3,40] مجال الإجابة الرابع 
 [ :ويعكس درجة عدم موافقة عالية.5-4,20مجال الإجابة الخامس ] 

 اختبار ثبات الاستبيانثالثاً: 

أيْ  ؛نسبة الحصول على نفس النتائج من خلال تطبيق نفس الأداة بعد فترة زمنيةعن إحصائيا  ثبات الأداة  يعبر  
النتائج التي تعطيها الأداة متقاربة ومتماثلة إذا تكرَّرَ تطبيقها على نفس المجموعة أو على مجموعة مماثلة بعد  تكونَ أنْ 

 الذي يعبر   Alpha Cronbachفترة معينة وفي نفس الظروف، ومن الطرق الإحصائية الشائعة لقياس الثبات معامل 
م يجيبون بنفس الطريقة لو ي عاد  توزيع الأداة عليهم مرة أخرى بعد مدى فهم المبحوثين لبنود الأداة لأنَّ ذلك يجعلهعن 

في تعميم نتائج البحث ومدى مصداقيتها ومدى دقة القراءات المأخوذة  ن  تكم  مرور فترة زمنية معينة؛ أيْ أنَّ أهمرِيتـه  
 من الأداة.
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 الموضحة في الجدول:ت التوصل إلى النتائج  22إصدار رقم  SPSSوباستخدام البرنامج الإحصائي 

 لمتغيرات الدراسة Alpha Cronbach(: نتائج 12جدول رقم )

 قيمة  عدد الفقرات المحاور والأبعاد الرقم
 0,897 24 للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير  01
 0,834 31 إدارة الكفاءات 02
 0,915 55 بيان ككلالاست 03

 03رقم ، ا نظر الملحق 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

  (0,6) ـالحد الأدنى للقيمة المقبولة والمقدرة بلمحاور أكبر من ل Alpha Cronbach أنَّ معاملإلى ي شير  الجدول 
هناك ثبات قوي في  على أنَّ  وتدل   دةوجيرِ   نسبة عالية وهي 0,915الاستبيان بلغ  كما أن هذا المعامل لكل

؛ بمعنى أنَّ المبحوثين يفهمون بنود الأداة بنفس الطريقة لو يعٌاد توزيعها عليهم  مرة أخرى بعد مرور عبارات الاستبيان
فترة زمنية؛ وعليه يمكن  اعتماد الاستبيان في هذه الدراسة التطبيقية لأنَّ نسبة تحقيق  النتائج لو أ عيدَ تطبيقها مرة  

 .%91أخرى هي 

 توزيع الاستبيانرابعاً: 

بتوزيع الاستبيان على وحدات العينة التي تتمثل في الإطارات المسيرة  ةالباحث تْ بعد المرور بالخطوات السابقة قام
 تْ إطار، وحاول 123والإطارات السامية التي تعمل على مستوى الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية وقد بلغ عددها 

شرح أو توضيح أي استفسار يتعلق بالموضوع، و إيصالها للأفراد المناسبين و ت على كل المفردات توزيع استبيانا
اد أيار  منها نظرا  وبعد عملية فحصها لم يتم استبع %91,86أي بنسبة استبيان  113سترجاع اِ  تْ واستطاع
 ـــها شروط الإجابة الصحيحة. لاستيفائ

 

 

 الإحصائية المستخدمة  دواتالمطلب الرابع: الأ
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أدوات الإحصاء الوصفي من خلال اِستخدام  ت الاعتماد علىواختبار صحة فرضياتها لمعالجة موضوع الدراسة 
 الآتية: دواتبالأ تمتْ المعالجة من خلال للاستعانة ، حيث  22الإصدار رقم  SPSS برنامج الإحصائيال

؛ تجاه محاور الدراسةوأجوبة المفردات  خصائص مجتمع الدراسة وصفوتهدف إلى  النسب المئوية والتكرارات: .1

   ويمكن حساب النسبة المئوية من خلال العلاقة الآتية:
 تكرار المجموعة

 100×المجموع الكلي للتكرارات

 ويهدف إلى تحديد معامل ثبات الدراسة؛ ويعبر  عنه بالمعادلة الآتية: :Alpha Cronbachمعامل الثبات  .2

 

 :حيث  يمثل  
nحجم العينة؛ : 

Viالتباين لأسئلة المحور؛ : 
Vt: .التباين في مجموع أسئلة الاستمارة 

سط الحسابي؛ ويعبرَّ  عنْه تو مفردات المجتمع نحو قيمة معينة ومنها الموتعبر عن ميل  مقاييس النزعة المركزية: .3
�̅�= ∑Xiبالعلاقة:   

n
    

 :حيث  يمثل  
xiعدد القيم؛ : 
�̅�المتوسط الحسابي؛ : 
n.حجم العينة : 

وتعبر عن التباعد والاختلاف بين المفردات كدليل على تجمعها وقربها من بعضها أو تفرقها  مقاييس التشتت: .4

√؛ ويعبرَّ  عنْه بالعلاقة:   وتباعدها عن بعضها ومن أهم طرق حسابه الانحراف المعياري
∑(xi−�̅�)2

n
  =δ 

 :حيث  يمثل  
xi.عدد القيم : 
�̅�.المتوسط الحسابي : 
nحجم العينة : 

 

a =
n

n − 1
[1 −

∑vi

vt
 ] 
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يعتبر معامل الارتباط مقياس لمعرفة العلاقة بين متغيرين أو أكثر ولتحديد طبيعة العلاقة )طردية  معامل الارتباط: .5
أو عكسية( ودرجة قوة العلاقة )قوية جدا  ... متوسطة ... ضعيفة جدا  أو منعدمة( علما  أنَّ قيم معامل الارتباط 

=rxy، ويعبر عنْه بالعلاقة: [1و   1-محصورة بين ]
∑(xi−�̅�)(𝑦i̅̅̅−𝑦)̅̅ ̅

(n−1)SxSy
 

 حيث  يمثل :
n.عدد المشاهدات : 

Xi.قيم المتغير الأول : 
Yi.قيم المتغير الثاني : 
Sx .الانحراف المعياري للمتغير الأول : 
Syالثاني. : الانحراف المعياري للمتغير 

السببية بين متغيرين أحدهما مستقل يستخدم  الانحدار الخطي البسيط لدراسة العلاقة  :تحليل الانحدار البسيط .6
 والآخر تابع ولبناء نموذج رياضي يقوم على التنبؤ للوصول إلى معادلة الانحدار التي يمكن تمثيلها كما يلي:

 
 :حيث تمثل  

      A: معدل التغير في  ويعني( يلالم) انحدار الخط المستقيمY  عندما تتغير قيمة المتغير المستقلx. 
      B: ثابت المعادلة(. معامل التقاطع( 
 

 

 

 

 

 

 

 

𝒀 = 𝒂𝒙 + 𝒃 
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  البيانات المبحث الثاني: عرض وتحليل

الحصول  مَّ ـــجداول ت بها فيالتي ت تبويالدراسة الميدانية بـ البيانات المتعلقةوتحليل عرض  هذا المبحث إلى يهدف  
 هذه المطالب: في عليها من خلال المعالجة الإحصائية

 ؛لأفراد العينة الخصائص الشخصية والوظيفية عرض وتحليل 

  للوظائف والكفاءات؛ يئالتنبعرض وتحليل محور التسيير 

 .عرض وتحليل محور ممارسات إدارة الكفاءات 
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 لأفراد العينة الخصائص الشخصية والوظيفية بيانات: عرض وتحليل المطلب الأول

، ويمكن  الجزء الأول من الاستبيان في معلومات عامة حول الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة يتمثل  
 عرضها وتحليلها من خلال العناصر الآتية:

 أولًا: الجنس

 :حسب خاصية الجنس كما يلي يمكن تمثيل عينة الدراسة
 (: تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية الجنس13جدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الجنس
 53,10 60 الذكور
 46,90 53 الإناث
 100 113 المجموع

 .04؛ ا نظر الملحق رقم 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

هناك  منها إناث، ويمكن القول أنَّ  %47 ما يقاربو  من أفراد العينة ذكور %53,10أعلاه أن  الجدول يبينرِ  
 توازن نوعا  ما بين الجنسين في تولي المناصب القيادية بالمؤسسات محل الدراسة. 

 العمرثانياً: 

 يمكن تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية العمر كما يلي:
 عمر(: تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية ال14جدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار العمر

 17,70 20 سنة 30< 
[30 - 39] 42 37,20 

[40 - 49] 38 33,60 

 11,50 13 سنة 50 >=
 100 113 المجموع

 .04؛ ا نظر الملحق رقم 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:
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 %37,20سنة وهي تمثل  39و 30لــعينة الدراسة تتراوح أعمارها بين نسبة أكبر أنَّ  السابقيتضح من الجدول 
ما يدل على أنَّ أغلبية أفراد العينة هم من الشباب مما يؤكد على سياسة استقطاب القطاع العام للاستثمار في رؤوس 

أما أقل نسبة  %33,60سنة وهي تمثل نسبة  49و 40الأموال الشابة؛ وتليها مباشرة الفئة التي تتراوح أعمارها بين 
 .%11,50سنة فأكثر وبلغت  50و و  فهي تمثل الأفراد ذَ 

 المؤهل العلميثالثاً: 

 يمكن تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية المؤهل العلمي كما يلي:
 ؤهل العلمي(: تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية الم15جدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار ؤهل العلميالم
 19,50 22 ثانوي

 80,50 91 جامعي
 100 113 المجموع

 .04؛ ا نظر الملحق رقم 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

صلين على شهادات جامعية وهي نسبة مرتفعة امن أفراد العينة ح %81ما يقارب أنَّ  يتضح من الجدول أعلاه
ملية التي تمكنهم من المواصلة في تطوير خبرتهم الع ؤهلاتلتدل على أنَّ أغلبية العينة هم أفراد لديهم قدر من الم

 مستوى ثانوي فقط. وو  فتمثرل  الأفراد ذَ  %19والمساهمة في تطوير مؤسستهم؛ أما ما نسبته  

 الخبرة المهنيةرابعاً: 

 يمكن تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية الخبرة المهنية كما يلي:

 الخبرة المهنية(: تمثيل عينة الدراسة حسب خاصية 16جدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرار الخبرة المهنية
 16,80 19 سنوات 05 <
[05 - 10] 30 26,50 
[11 - 20] 46 40,70 

 15,90 18 سنة 20> 
 100 113 المجموع

 .04الملحق رقم ؛ ا نظر 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:
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سنة وهي تمثل  20و 11من أفراد العينة تتراوح خبرتهم بين  %40,70نسبة  أنَّ  السابقمن الجدول  ح  ضِ ــيتَّ 
يدل  و سنة،  20سنوات والذين تفوق خبرتهم  05تقل خبرتهم عن الأفراد الذين  متقاربة بيننسبة الالأغلبية، بينما 

 المؤسسات في تعويض الكفاءات المغادرة. ذلك على سياسة الاستقطاب التي تعتمدها

من خلال تحليل الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة يتضح أن أغلبها ذكور، شباب، خرجي جامعات 
 سنة. 20خبرات أقل من و و  ذَ 
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 للوظائف والكفاءات يئالتنبمحور التسيير عرض وتحليل المطلب الثاني: 

تشخيص التسيير حول المحور الأول الذي يستهدف   سنقوم  بعرض إجابات أفراد العينةمن خلال هذا المطلب 
هذه الإجابات حسب ما ثم تحليل  للوظائِف والكفاءات في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنرابة، يئالتنب

 .  22إصدار  SPSSتوصَّلْنا إليه من خلال استخدام البرنامج الإحصائي 

 للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير محور  عرض: اً ـــأول

للوظائف والكفاءات في المؤسسات محل الدراسة،  يئالتنبلتسيير باتتعلق   عبارة 24على  (17)رقم يحتوي الجدول 
 :يليوذلك كما على هذه العبارات حسب أهميتها وفقا  للمتوسط الحسابيإجابات أفراد العينة ي بينرِ ترتيب و 

 للوظائف والكفاءات يئالتنب(: عرض محور التسيير 17جدول رقم )

 العبـــارة

موافق 
 تماما

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
الوسط  تماما

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
معامل 

 الاختلاف
 الترتيب

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
% % % % % 

1X : للوظائف والكفاءات توجه استراتيجي  يئالتنبالتسيير
 حتمي في المؤسرسة.

52 47 09 05 00 
1,71 0,798 

موافق 
 تماما

46,66 18 
46 41,6 08 4,4 00 

2X : في  يساهمللوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير
 تحقيق أهداف المؤسرسة.

55 40 08 08 02 
1,78 0,980 

موافق 
 تماما

55,00 17 
48,7 35,4 07,1 07,1 1,8 

3X : ت درك  المؤسرسة مدى تأثير عوامل البيئة الخارجية على
 نشاطها.

35 58 17 03 00 
 12 39,57 موافق 0,748 1,89

31 51,3 15 02,7 00 

4X : أدَّتْ التطورات التكنولوجية إلى تغيير الهيكل
 الوظيفي للمؤسرسة.

34 50 18 10 01 
 07 46,01 موافق 0,948 2,06

30,1 44,2 15,9 08,8 0,9 

5X : يؤدي إنشاء وظيفة جديدة في المؤسرسة إلى البحث
 عن كفاءة جديدة.

36 42 23 10 02 
 04 47,92 موافق 1,016 2,12

31,9 37,2 20,4 08,8 01,8 

6X :.التنبؤ بتطور وظائف المؤسرسة ضرورة تفرضها البيئة 
24 60 19 08 02 

 03 41,81 موافق 0,899 2,15
21,2 53,1 16,8 07,1 01,8 

7X : التنبؤ بالكفاءات اللازمة للقيام بوظائف المؤسرسة
 ضرورة تفرضها البيئة.

23 56 26 07 01 
 02 39,35 موافق 0,858 2,18

20,4 49,6 23 06,2 0,9 

8X : م  نظام معلومات الموارد البشرية معلومات حول يقدرِ
 الكفاءات المتاحة في المؤسرسة.عدد 

32 51 20 07 03 
 05 46,33 موافق 0,973 2,10

28,3 45,1 17,7 06,2 02,7 

9X :م  نظام معلومات الموارد البشرية معلومات حول  يقدرِ
 الكفاءات المتاحة في المؤسرسة.نوع 

43 39 19 08 04 
 08 52,79 موافق 1,077 2,04

38,1 34,5 16,8 07,1 3,5 

 (17تابع الجدول رقم )
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10X : تقوم  المؤسرسة بعملية تقييم الأداء لإحصاء
 الكفاءات المتاحة لديها.

35 50 16 08 04 
 06 49,42 موافق 1,028 2,08

31 44,2 14,2 07,1 3,5 

11X : تقوم  المؤسرسة بـعملية تقييم الأداء بناء  على معايير
 تتعلق بالمعرفة.

20 60 15 13 05 
 01 44,69 موافق 1,037 32, 2

17,7 53,1 13,3 11,5 04,4 

12X : تقوم  المؤسرسة بـعملية تقييم الأداء بناء  على معايير
 ة.هار تتعلق بالم

24 66 13 05 05 
 04 44,62 موافق 0,946 2,12

21,2 58,4 11,5 04,4 04,4 

13X :بناء  على معايير داء عملية تقييم الأتقوم  المؤسرسة بـ
 .تتعلق بالسلوك

26 64 11 08 04 
 04 45,33 موافق 0,961 2,12

23 56,6 09,7 07,1 3,5 

14X : تكشِف  عملية تقييم الأداء في المؤسرسة عن
 مستوى تحكم الموظف في كفاءاته.

44 48 13 05 03 
 12 50,68 موافق 0,958 1,89

38,9 42,5 11,5 4,4 02,7 

15X : تظهر  الفوارق الكمية للكفاءات من خلال المقارنة
بين الكفاءات المتاحة في المؤسرسة والكفاءات اللازمة 

 لتحقيق أهدافها.

33 56 15 08 01 
 09 44,32 موافق 0,891 2,01

29,2 49,6 13,3 07,1 0,9 

16X :ة للكفاءات من خلال المقارنة نوعيتظهر  الفوارق ال
المتاحة في المؤسرسة والكفاءات اللازمة بين الكفاءات 

 لتحقيق أهدافها.

37 52 16 07 01 
 11 45,71 موافق 0,896 1,96

32,7 46 14,2 06,2 0,9 

17X :  ة توصيف الوظيفة على يبطاق ةسؤسر المتصمم
 أساس المعرفة المطلوبة لممارسة الوظيفة.

39 50 13 08 03 
 10 50,00 موافق 0,995 1,99

34,5 44,2 11,5 07,1 02,7 

18X :  ة توصيف الوظيفة على يبطاق ةسؤسر المتصمم
 ة المطلوبة لممارسة الوظيفة.هار أساس الم

47 48 11 07 00 
 16 47,18 موافق 0,854 1,81

41,6 42,5 09,7 06,2 00 

19X :  ة توصيف الوظيفة على يبطاق ةسؤسر المتصمم
 لممارسة الوظيفة. المطلوب سلوكأساس ال

41 48 14 07 03 
 11 50,51 موافق 0,990 1,96

36,3 42,5 12,4 06,2 02,7 

20X والكفاءات في المؤسسة الوظائف : الانسجام بين
 .يساهم في إنجاز الوظائف بصورة أفضل

45 50 10 07 01 
 14 48,47 موافق 0,892 1,84

39,8 44,2 08,8 06,2 0,9 

21X :في المؤسسة الكفاءاتو الوظائف  الانسجام بين 
 بلوغ الأهداف بفعالية. يساهم في

56 44 07 06 00 
1,67 0,818 

وافق م
 تماما

48,98 19 
49,6 38,9 06,2 05,3 00 

22X :الكفاءات في و  بين الوظائف  عدم الانسجام
 هدر الوقت. يساهم فيالمؤسرسة 

59 40 09 05 00 
1,65 0,812 

وافق م
 تماما

49,21 20 
52,2 35,4 08 04,4 00 

23X :الكفاءات في و  بين الوظائف عدم الانسجام
 عدم الرضا الوظيفي. يساهم فيالمؤسرسة 

45 48 13 06 01 
 13 48,05 موافق 0,889 1,85

39,8 42,5 11,5 05,3 0,9 

24X :الكفاءات في و  بين الوظائف  عدم الانسجام
 .إهمال الكفاءات فييساهم المؤسرسة 

47 46 14 04 02 
 15 49,45 وافقم 0,905 1,83

41,6 40,7 12,4 03,5 01,8 
  25,67 موافق 0,504 1,963 للوظائف والكفاءات يئالتنبالبعد الأول: التسيير 

 .13و  06و  05، ا نظر الملحق رقم 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج منْ إعداد الباحثة  المصدر:

 

 للوظائف والكفاءات يئالتنبمحور التسيير  تحليلا: ثانيً 
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 يئالتنبالتسيير  لتعرف علىتحليل خصائص المحور الأول الذي يتعلرق  با ( يم كن  17رقم )الجدول  من خلال
الموافقة  درجةتنازليرا  حسب  قراءة هذا الجدولويمكن  في المؤسسات محل الدراسة، كما يمكن   للوظائف والكفاءات

 :أنَّ ي لاحظ  حيث  

التي تؤكد على أنَّ عدم الانسجام  X)21(و  X)22(إجابات أفراد العينة كانت بالموافقة التامة على العبارات   -
 هداف بفعاليةلى بلوغ الأإي إلى هدر الوقت بينما العكس يؤدي يؤدرِ والكفاءات في المؤسسة  الوظائفبين 

تْ  49,6%و 52,2%ا في موتمثلتْ نسبته منها  %8 بالموافقة ومن أفراد العينة  35,4%بينما عبرر
 20رقم الترتيب  التي جاءتْ في  X)22(اختارتْ عدم الموافقة وهذا بخصوص العبارة  %4,4 ارتأتْ الحياد و

من أفراد العينة  38,9% تْ فأجاب X)21(، أما العبارة 0,812وانحراف معياري  1,65بمتوسط حسابي 
 19وجاءتْ في الترتيب  من العينة بعدم الموافقة، %5,3ارتأتْ الحياد فيما عبرتْ  %6,2 بالموافقة و

 .0,818انحراف معياري و  1,67بمتوسط حسابي 
ات في تحقيق أهداف المؤسسة فبلغت ف والكفاءَ للوظائِ  يئالتنبالتسيير  مساهمةالتي تقيس   X)2( العبارة -

من  %7,1 تْ من العينة بالموافقة فيما عبر  %35,4بينما أجابتْ  48,7%نسبة الموافقة التامة عليها 
رأتْ عدم الموافقة  %1,8نفس النسبة مثلتْ أفراد العينة الذين أجابوا بعدم الموافقة و و أفراد العينة بالحياد 

 .0,980وانحراف معياري  1,78بمتوسط حسابي  17 رقم ة في الترتيبالتامة، وقدْ جاءتْ هذه العبار 
ف للوظائِ  يئالتنبالتسيير  لحوْ  X)1(العبارة  علىعنْ إجابة أفراد العينة  تعبررِ   46%نسبة الموافقة التامة  -

 %4,4بالحياد و  %8بالموافقة و  %41,6 تْ أجابو  في المؤسسةستراتيجي حتمي كتوجه اِ ات  والكفاءَ 
وانحراف معياري  1,71بمتوسط حسابي  18 رقم الموافقة، وقد جاءتْ هذه العبارة في الترتيببعدم 

0,798. 
           58,4%نحو الموافقة حيث  بلغت نسبتها اتجهتْ  X)11( و X)13(، X)12( العبارات الإجابة على -

المعرفة في و السلوك  ،وتقيس مدى اعتماد المؤسسات على المهارةعلى التوالي،  53,1%و  56,6%و 
على التوالي، واِختارتْ  %17,7و  %23و  %21,2 بينما كانت نسبة الموافقة التامة عملية تقييم الأداء،

و            %7,1و  %4,4 من أفراد العينة الحياد، وأجابتْ  %13,3و  %9,7و  11,5%
التامة، وجاءتْ  بعدم الموافقة أجابتْ  %4,4و %3,5و  %4,4 بعدم الموافقة إضافة إلى أنَّ  11,5%

و  0,946وبانحراف معياري  2,12سابي بمتوسط ح 04بالترتيب رقم  X)13( و  X)12( تين العبار 
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وبانحراف معياري  23,2بمتوسط حسابي  01الترتيب رقم  X)11(على التوالي بينما احتلتْ العبارة  0,961
1,037. 

أهمية التنبؤ بتطور الوظائف في  عنْ  عبررِ  ت  و  53,1%بلغتْ  X)6(نسبة موافقة أفراد العينة على العبارة  -
 %7,1الحياد و  %16,8بالموافقة التامة واِرتأتْ  %21,2، وأجابتْ المؤسسة كضرورة تفرضها البيئة

، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم من أفراد العينة عدم الموافقة التامة %1,8بيْنما اِختارتْ عدم الموافقة 
 .0,899وانحراف معياري  2,15بمتوسط حسابي  03

وامل البيئة الخارجية على دى تأثير علموتمثل إدراك المؤسسة   51,3%هي X)3(الموافقة على العبارة نسبة  -
هتْ ، %31نشاطها، ونسبة الموافقة التامة على نفس العبارة هي  من الإجابات نحو الحياد،  %15 واِتجَّ

وانحراف  1,89بمتوسط حسابي  12رقم عدم الموافقة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب  تْ اِختار  %2,7و
  .0,748معياري 

التنبؤ بالكفاءات اللازمة للقيام أهمرِية حول  X)7( وافقة أفراد العينة على العبارةم ل  تمثرِ  49,6%النسبة  -
 %23منهم نحو الموافقة التَّامرة بينما تمثرِل  النسبة  %20,4واِتجََّه بوظائف المؤسسة كضرورة تفرضها البيئة، 

الإجابة بعدم الموافقة التامة،  %0,9 تْ عدم الموافقة ورأ %6,2 تْ إجابات أفراد العينة بالحياد بينما اِختار 
 .0,858وانحراف معياري  2,18بمتوسط حسابي  02وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 

حول ظهور الفوارق الكمية  49,6%نسبة الموافقة وهي في  السابقة العبارة تساوتْ مع X)15( العبارة -
الكفاءات اللازمة لتحقيق أهدافها، وتعبررِ  للكفاءات كناتج عن المقارنة بين الكفاءات المتاحة في المؤسسة و 

 %0,9بعدم الموافقة و  %7,1أجابتْ كما   الحياد %13,3عن الموافقة التامة واِرتأتْ  %29,2 النسبة 
وانحراف معياري  2,01بمتوسط حسابي  09بعدم الموافقة التامة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 

0,891. 
حول ظهور الفوارق النوعية للكفاءات كناتج عن  X)16(عبارة موافقة أفراد العينة على المثَّلتْ  46%النسبة  -

عنْ الموافقة  %32,7 تعبررِ  الكفاءات اللازمة لتحقيق أهدافها، و المؤسسة و المقارنة بين الكفاءات المتاحة في 
هتْ   %0,9عدم الموافقة و  %6,2 تْ نحو الحياد، بينما اِختار  منها %14,2 التامة لأفراد العينة، كما اتجر

ي وانحراف معيار  1,96بمتوسط حسابي  11عدم الموافقة التامة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 
0,896. 
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ة لتوفير معلومات قاعدكيعتبر   نظام معلومات الموارد البشرية التي تتعلق  بأنَّ  X)8(نسبة الموافقة على العبارة  -
هتْ  45,1% بلغتْ  عن عدد الكفاءات المتاحة في المؤسسة من إجابات أفراد العينة  %28,3 بينما اِتجَّ

ه نحو الحياد، و  منها %17,7الموافقة التامة و نحو  عدم الموافقة  %2,7عدم الموافقة و  %6,2 تْ اِختار اِتجَّ
 .0,973وانحراف معياري  2,10بمتوسط حسابي  05التامة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 

حيث تقيس  تأثير  44,2%فتساوتْ نسبة الموافقة عليها وتمثلتْ في  X)20(و X)10(X ،)17(، X)4(العبارات  -
التطورات التكنولوجية على الهيكل الوظيفي للمؤسسة، أهمية عملية تقييم الأداء في إحصاء الكفاءات 
المتاحة، المعرفة كأحد معايير تصميم بطاقية توصيف الوظيفة ومساهمة الانسجام بين الوظائف والكفاءات في 

على التوالي وهي ، وتمثل  النسب الآتية الموافقة التامة على هذه العبارات المؤسسة بصورة أفضل وظائفاز إنج
، %15,9، بينما تتمثَّل  الإجابات المحايدة في النسب %39,8و  34,5%، 31%، 30,1%
عن عدم  %6,2، %7,1، %7,1، %8,8، كما تعبررِ  النسب   %8,8و  11,5%، 14,2%

؛ وجاءتْ هذه  %0,9و  %2,7، %3,5، %0,9قة التامة الموافقة؛ بيْنما بلغتْ نسبة عدم المواف
    1,99، 2,08، 2,06على التوالي، وبمتوسطات حسابية  14و 10، 06، 07العبارات في الترتيب 

 .0,892و  0,995، 1,028، 0,948وانحرافات معيارية  1,84و 
في الكشف عن  عملية تقييم الأداءحول أهمية  X)14( موافقة أفراد العينة على العباراتتمثرِل   42,5%النسبة  -

حول المهارة والسلوك كمعايير في توصيف الوظيفة  X)19(و X)18(مستوى تحكم الموظف في كفاءاته، 
عدم أسبابِ التي تتعلق بأنَّ عدم الانسجام بين الوظائف والكفاءات هو مِنْ  X)23(بالإضافة إلى العبارة 

أفراد العينة  إجاباتتعبررِ  عن ف %39,8و  %36,3، %41,6، %38,9أمَّا النسب الرضا الوظيفي؛ 
 ،الإجابة بالحياد %11,5و  %12،4، %9,7، %11,5لموافقة التامة على هذه العبارات، وارتأتْ با

فتعبررِ  عنْ عدم  %2،7عدم الموافقة، أمَّا النسبة  %5,3و  %6,2، %6,2، %4,4بينما اِختارتْ 
من أفراد العينة الإجابة بعدم الموافقة التامة على  %0,9واِختارتْ  X)19(و X)14(الموافقة التامة على العبارتين 

على التوالي، وبمتوسطات حسابية  13و 11، 16، 12وجاءتْ هذه العبارات في الترتيب  ،X)23(العبارة 
و              0,990، 0,854، 0,958وانحرافات معيارية  1,85و  1,96، 1,81، 1,89

0,889. 
في  لكفاءاتعدم الانسجام بين الوظائف واحول أنَّ  X)24( العبارة يوافقون علىمن أفراد العينة  %40,7 -

منهم أجابوا بالموافقة التامة على هذه العبارة، بينما  %41,6يساهم في إهمال الكفاءات، و  المؤسسة
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بعدم الموافقة التامة،  %1,8بعدم الموافقة و  %3,5نحو الحياد، في حين أجابتْ  منهم اِتجهوا 12,4%
 .0,905وانحراف معياري  1,83، وبمتوسط حسابي 15وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 

أنَّ استحداث  حولأفراد العينة  إجابة عنْ وت عبررِ   X)5( على العبارة 37,2%تتمثل  في موافقة  أقل نسبتي -
تْ وظيفة جد عن الموافقة التامة على هذه  %31,9يدة يتطلب  البحث عن كفاءة جديدة، فيما عبرَّ

أجابتْ بعدم الموافقة التامة،  %1,8أجابتْ بعدم الموافقة و  %8,8اِختارتْ الحياد و  %20,4و العبارة، 
 كما عبرتْ ؛  1,016وانحراف معياري  2,12، وبمتوسط حسابي 04وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 

في توفير دور  له  نظام معلومات الموارد البشرية أنَّ حول  X)9( العبارةعلى أفراد العينة  موافقةعنْ  %34,5
، بينما %38,1عية الكفاءات المتاحة في المؤسسة، في حين تمثلتْ نسبة الموافقة التَّامة معلومات حول نو 

بعدم الموافقة التامة، وجاءتْ  %3,5عدم الموافقة وأجابتْ  %7,1الحياد، واِختارتْ  %16,8اِرتأتْ 
 .1,077وانحراف معياري  2,04، وبمتوسط حسابي 08هذه العبارة في الترتيب رقم 

 1,96للوظائف والكفاءات قد حقَّق وسطا  حسابيا  عامرا  بلغ  يئالتنبمن الجدول أنَّ محور التسيير  ن  يَّـكما يتب
، وانحراف ذه المنهجيةمما يدل على اهتمام المؤسسات محل الدراسة به (3)وهو أقل من الوسط الفرضي وباتجاه الموافقة 

وهما منخفضان مما يعكس درجة انسجام جيدة في إجابات  25,67%ومعامل اختلاف   0,504معياري عام بلغ 
 أفراد العينة.

 راسة:سات محل الد ِّ أن  المؤس   القولم  يُكنم  ما سبـقوبناءً على 

  عوامل  فرضتهاضرورة يمثل   لأنَّهأهداف المؤسسة  يساهم  في تحقيقللوظائف والكفاءات  يئالتنبترى أنَّ التسيير
ت قياس ذلك و ؛ التي أدَّتْ إلى التأثير على الهيكلة الوظيفية للمؤسسة والبحث عنْ حلول لمواكبتها البيئة الخارجية

  .01X-04(X(العبارات من خلال 

  ت قياس ذلك و ؛ الكفاءات كحل لاستباق التطورات البيئية المحتملة تطورالوظائف و ر تولي أهمية لعملية التنبؤ بتطو
 .05X-07(X( العباراتمن خلال 

   تستخدم  نظام معلومات الموارد البشرية كأحد الأساليب الضرورية لإحصاء عدد ونوعية الكفاءات المتاحة في
  .08X-09(X(ت قياس ذلك من خلال العبارات و ؛ المؤسسة
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   َّوتقوم بهذه العملية للكشف  أبعاد الكفاءة التي تتمثل في المعرفة، المهارة والسلوك في عملية تقييم الأداء؛ترى أن
  .10X-14(X(ت قياس ذلك من خلال العبارات و ؛ عن مستوى تحكم الموظف في كفاءاته

   من خلال المقارنة بين الكفاءات المتاحة لديها والكفاءات اللازمة لتحقيق أهدافها إلى نتائج التسيير تتوصَّل
تستخدم  في  التي تعتبر قاعدة  تحديد الفوارق النوعية والكمية للكفاءات للوظائف والكفاءات المتمثلة في  يئالتنب

  .15X-16(X(ن خلال العبارات ت قياس ذلك مو ؛ مختلف القرارات المتعلقة بإدارة الكفاءات

  تعتمد  في تصميم وتوصيف الوظائف على المواءمة بين الوظيفة ومتطلباتها من حيث  المعرفة، المهارة والسلوك اللازم
  .17X-19(X(ت قياس ذلك من خلال العبارات و ؛ لممارستها

 ت قياس ذلك من و  ؛وفعالية دف  من خلال الانسجام بين الوظائف والكفاءات إلى بلوغ الأهداف بكفاءةته
  .20X-21(X(خلال العبارات 

 ت قياس ذلك و ؛ وسيلة لاستثمار الوقت والمحافظة على الكفاءات هولانسجام بين الوظائف والكفاءات ترى أنَّ ا
  .22X-24(X(من خلال العبارات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ممارسات إدارة الكفاءاتمحور المطلب الثالث: عرض وتحليل 
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تشخيص ممارسات  المطلب سيتـمِ  عرض إجابات أفراد العينة حول المحور الثاني الذي يستهدف   من خلال هذا
إدارة الكفاءات في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة، ثم تحليل هذه الإجابات حسب ما تَّ التَّوصل  إليه 

 .22إصدار  SPSSمن خلال استخدام البرنامج الإحصائي 

 عد توظيف الكفاءاتبم  عرض وتحليل أولـــــاً:

عبارة تتعلق  بعملية توظيف الكفاءات   14( على 18يحتوي الجدول رقم ) عرض بعد توظيف الكفاءات: .1
، وي بينرِ  ترتيب إجابات أفراد العينة على هذه كأحد ممارسات إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة

 الحسابي وذلك كما يلي:العبارات حسب أهميَّتها وفقا  للمتوسط 

 الكفاءاتبمـعد توظيف (: عرض 18جدول رقم )

 ارةـــالعب

موافق 
 تماما

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
الوسط  تماما

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
معامل 

 الاختلاف
 الترتيب

رالتكرا التكرار التكرار رالتكرا   التكرار 
% % % % % 

1Xقوم المؤسرسة بعملية التوظيف بناء  على الفوارق : ت
 يئالتنبالناتجة عن تطبيق التسيير للكفاءات الكمية 

 للوظائف والكفاءات.

35 39 26 11 02 
 08 47,64 موافق 1,034 2,17

31 34,5 23 09,7 01,8 

2X : تقوم المؤسرسة بعملية التوظيف بناء  على الفوارق
 يئالتنبالناتجة عن تطبيق التسيير للكفاءات ة نوعيال

 للوظائف والكفاءات.

29 44 28 11 01 
 07 43,80 موافق 0,968 2,21

25,7 38,9 24,8 09,7 0,9 

3X : تسعى المؤسرسة إلى استقطاب أفراد ذو مؤهلات
 علمية.

42 39 28 04 00 
 11 44,87 موافق 0,875 1,95

37,2 34,5 24,8 03,5 00 

4X : تحكم  المؤسرسة على فرد أنه كفء بناء  على
 حيازته على مجموعة من المعارف الأكاديمية.

13 41 19 31 09 
 01 41,69 محايد 1,184 2,84

11,5 36,3 16,8 27,4 08 

5X : تحكم  المؤسرسة على فرد أنه كفء بناء  على
 اكتسابه مهارات وظيفية ناتجة عن تراكم الخبرة.

33 55 12 12 01 
 09 46,48 موافق 0,953 2,05

29,2 48,7 10,6 10,6 0,9 

6X : تحكم  المؤسرسة على فرد أنه كفء بناء  على
 قدرته على التصرف السليم في وضعية العمل.

44 51 13 05 00 
 12 44,64 موافق 0,808 1,81

38,9 45,1 11,5 4,4 00 

7X : النوعية تعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق
 للكفاءات على التدريب.

51 42 14 05 01 
1,79 0,891 

 موافق
 تماماً 

49,77 13 
45,1 37,2 12,4 4,4 0,9 

8X : تعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق النوعية
 للكفاءات على النقل.

20 41 31 15 06 
 04 43,45 موافق 1,095 2,52

17,7 36,3 27,4 13,3 5,3 

 (18للجدول رقم )تابع 
9X : 05 45,40 موافق 1,067 2,35 05 11 27 45 25تعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق النوعية 
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 04,4 09,7 23,9 39,8 22,1 للكفاءات على الترقية.

10Xعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق النوعية : ت
 للكفاءات على التوظيف.

38 50 15 09 01 
 10 47,22 موافق 0,935 1,98

33,6 44,2 13,3 08 0,9 

11X : تعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق الكمية
 للكفاءات على التوظيف.

53 47 09 04 00 
1,68 0,771 

 موافق
 تماماً 

42,32 14 
46,9 41,6 08 03,5 00 

12X : تعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق الكمية
 ساعات العمل.للكفاءات على زيادة 

19 50 17 15 12 
 02 47,62 موافق 1,224 2,57

16,8 44,2 15 13,3 10,6 

13X : تعتمد  المؤسرسة في تغطية الفوارق الكمية
 للكفاءات على مضاعفة المهام.

27 36 21 19 10 
 03 49,72 موافق 1,268 2,55

23,9 31,9 18,6 16,8 08,8 

14Xالأولوية إلى التوظيف الداخلي نح  المؤسرسة : تم
 أكثر من التوظيف الخارجي.

28 45 28 10 02 
 06 44,03 موافق 0,982 2,23

24,8 39,8 24,8 08,8 01,8 

  20,34 موافق 0,446 2,192 الكفاءاتتوظيف الأول:  بعدال

 .13و  08و  07 الملحق رقم، ا نظر 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

( يمكن  تحليل خصائص البعد الأول الذي يتعلَّق  18من خلال الجدول رقم ) تحليل بعد توظيف الكفاءات: .2
تنازليرا  حسب  قراءة هذا الجدولويمكن  بمعرفة واقع توظيف الكفاءات في المؤسسات محل الدرِراسة؛ ويمكن  

 دول أنَّ إجابات أفراد العينة: درجة الموافقة، حيث  ي لاحظ  من خلال الج
في تغطية على التوظيف  عتماد المؤسساتاِ  عبر  عنْ التي ت X)7(و  X)11( ينتبالموافقة التامة على العبار  كانتْ  -

تمثلتْ نسبتها في تغطية الفوارق النوعية، حيث   ها نحو التدريب فياه  تجرِ الفوارق الكمية للكفاءات واِ 
، في حين أجابتْ أفراد العينة بالموافقة على هذه العبارات وتمثلتْ نسبتها على التوالي 45,1%و %46,9

على التوالي من أفراد العينة نحو الحياد، واِرتأتْ  %12,4و %8، بينما اِتجهتْ %37,2و  %41,6في 
بعدم الموافقة التَّامة، وجاءتْ  X)7(على العبارة  %0,9عدم الموافقة، في حين أجابتْ  %4,4و 3,5%

و   0,771وانحراف معياري  1,79و  1,68، وبمتوسط حسابي 13و  14العبارتان بالترتيب رقم 
 على التوالي. 0,891

هتْ  - تبنيرِ معيار الخبرة  حول X)5(العبارة  على  48,7%ها بِ بلغتْ أقصى نسَ  التينحو الموافقة الإجابات اتجَّ
بالموافقة التامة، واِختارتْ  %29,2بينما أجابتْ الكفاءات، حكم المؤسسة على والمهارة الوظيفية في 

اِرتأتْ  %0,9الحياد، ونفس النسبة الأخيرة من إجابات أفراد العينة كانت بعدم الموافقة، بينما  10,6%
اري وانحراف معي 2,05بمتوسط حسابي  09عدم الموافقة التامة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم 

0,953. 
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 قدرة على التصرف السليم أثناء وضعيةالالتي ت ضيف   X)6(موافقة أفراد العينة على العبارة  45,1% تْ لمثَّ  -
الحياد  %11,5بالموافقة التامة، واِختارتْ  %38,9العمل كمعيار للحكم على الكفاءات، بينما أجابتْ 

هتْ  وانحراف  1,81وبمتوسط حسابي  12نحو عدم الموافقة، وجاءتْ هذه العبارة بالترتيب رقم  %4,4واِتجَّ
 .0,808معياري 

وهي تقيس اعتماد المؤسسة على  44,2%بنسبة  X)12(و X)10( العبارتين كانتْ بالموافقة التي تساوتْ في -
 وللأحد الحالتوظيف الخارجي في تغطية الفوارق النوعية للكفاءات بالإضافة إلى زيادة ساعات العمل ك

، %16,8و  %33,6لتغطية الفوارق الكمية، أمَّا الموافقة التامة على هذه العبارات فتمثلتْ نسبتها في 
هتْ الإجابات نحو الحياد وبل بعدم  %13,3و  %8، وأجابتْ %15و  %13,3غت نسبتها بينما اِتجَّ

 02و  10على التوالي، وجاءتْ العبارتين في الترتيب رقم  %10,6و  %0,9الموافقة في حين أجابتْ 
 .1,224و  0,935وانحراف معياري  2,57و  1,98بمتوسط حسابي 

 في، وأيضا  الفوارق النوعية للكفاءاتحول اعتماد المؤسسة على الترقية في تغطية  X)9(تساوتْ في العبارة  -
الخارجي في المؤسسات محل التي تتعلق بأنَّ التوظيف الداخلي له الأولوية أكثر من التوظيف  X)14(العبارة 

 %24,8و  %22,1، بينما تتمثل نسبة الموافقة التامة على العبارتين في 39,8%الدراسة وتتمثل  في 
هتْ  عدم الموافقة،  %24,8و  %9,7نحو الحياد، واِختارتْ  %24,8و %23,9على التوالي، واِتجَّ

بمتوسط حسابي  06و 09رقم بعدم الموافقة التامة، وجاءتْ العبارتان بالترتيب  %1,8و  %4,4وأجابتْ 
   .0,982و  1,067وانحراف معياري  2,23و  2,35

للوظائف والكفاءات التي تتمثل  يئالتنبنتائج التسيير حول استخدام  X)2(على العبارة  38,9% ـبتحدَّدتْ  -
من الإجابات كانتْ  %25,7، بيْنما في الكشف عن الفوارق النوعية للكفاءات في عملية التوظيف

أجابتْ بعدم الموافقة  %0,9عدم الموافقة و  %9,7الحياد واِختارتْ  %24,8بالموافقة التامة، واِرتأتْ 
 .0,968وانحراف معياري  2,21بمتوسط حسابي  07التامة، وجاءتْ هذه العبارة بالترتيب رقم 

تغطية باعتماد المؤسسة على النقل في  ق  تتعلَّ و  36,3% وتمثلتْ في X)8(ة على العبار  كانتْ بالموافقة -
هتْ نحو الحياد وكانتْ نسبتها  %17,7الفوارق النوعية للكفاءات، وأجابتْ  ، %7,4بالموافقة التامة، واِتجر

 04عدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ في الترتيب رقم  %5,3عدم الموافقة واِختارتْ  %13,3بينما اِرتأتْ 
  .1,095وانحراف معياري  2,52بمتوسط حسابي 
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للوظائف والكفاءات  يئالتنبنتائج التسيير استخدام  حول X)1(وافقة أفراد العينة على العبارة تساوتْ نسبة م -
استقطاب حول  X)3(العبارة و لكمية للكفاءات في عملية التوظيف، التي تتمثل في الكشف عن الفوارق ا

، بينما كانتْ نسبة  34,5%في  تمثلتْ و  المؤهلات العلمية الذي يعتبر من أهداف المؤسسات محل الدراسة
هتْ  %37,2و  %31الإجابة بالموافقة التامة على العبارتين  نحو  %24,8و %23على التوالي، واِتجَّ

، X)1(بعدم الموافقة التامة على العبارة  %1,8عدم الموافقة، وأجابتْ  %3,5و  %9,7الحياد، واِختارتْ 
   1,034وانحراف معياري  1,95و  2,17 ، بمتوسط حسابي11و  08وجاءتْ العبارتان بالترتيب رقم 

 .0,875و 
على مضاعفة المهام  عتماد الاِ  سات علىالمؤسَّ موافقة عنْ  ر  ـوتعبرِ  X)13(على العبارة   31,9%تمثلتْ في  -

 %18,6بالموافقة التامة، واِرتأتْ  %23,9لتغطية الفوارق الكمية للكفاءات، وأجابتْ  كأحد الحلول
بعدم الموافقة التامة، وجاءتْ هذه العبارة في  %1,8عدم الموافقة بينما أجابتْ  %16,8الحياد، واِختارتْ 

 .1,268وانحراف معياري  2,55بمتوسط حسابي  03الترتيب رقم 
التي تقيس حكم المؤسسة على الفرد أنه كفء بناء  على حيازته مجموعة من المعارف  X)4(العبارة  باستثناء -

أعلى ؛ وقد حققت هذه العبارة %16,8بنسبة  لحيادنحو احولها  إجابات أفراد العينةاتجهت الأكاديمية ف
 .1,184المعياري  وانحراف 2,84 قيمة للوسط الحسابي بلغتْ 

 2,19وسطا  حسابيا  عامرا  بلغ متالكفاءات قد حقَّق ب عد توظيف كما ي لاحظ  من خلال الجدول أعلاه  أنَّ 
، وانحراف ى اهتمام المؤسسات محل الدراسة بهذه العمليةعل مما يدل   (3)باتجاه الموافقة وهو أقل من الوسط الفرضي 

نخفضان مما يعكس درجة انسجام جيدة في إجابات وهما م 20,34% ومعامل اختلاف 0,446معياري عام بلغ 
 أفراد العينة.

 

 

 

 راسة:سات محل الد ِّ أن  المؤس   القولم  يُكنم  ما سبـــق  وبناءً على 
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  عية تحديد الفوارق النو الكفاءات التي تتمثل  في للوظائف و  يئالتنبتستخدم  نتائج تطبيق منهجية التسيير
 .1X-2(X(ت قياس ذلك من خلال العبارات و ؛ الكفاءات توظيفوالكمية للكفاءات في عملية 

  َّالخبرة الفرد كفؤا ؛ ولكنها ضرورية لتحسين وتطوير أدائه، كما تعتبر   المؤهلات العلميَّة لا تكفي ليكونَ ترى أن
ت قياس ذلك من و والقدرة على التصرف السليم أثناء العمل معايير ضرورية للحكم على الكفاءات؛ والمهارة 

 .3X-6(X(خلال العبارات 
  ت و في تغطية الفوارق النوعية للكفاءات؛  التدريب، النقل والترقيةعلى تعتمد  إضافة  إلى التوظيف الخارجي

 .7X-11(X(قياس ذلك من خلال العبارات 
  َكرن ها من تغطية الفوارق الكمية للكفاءات؛ ت ت و عتبر  زيادة ساعات العمل ومضاعفة المهام حلول داخلية تم 

 .12X-13(X(قياس ذلك من خلال العبارات 
  وت قياس ذلك من ت عطي أولوية للتوظيف الداخلي أكثر من التوظيف الخارجي في سد العجز من الكفاءات؛

 .X)14( خلال العبارة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 د تطوير الكفاءاتع  ثانياً: عرض وتحليل بمـ 
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عبارات تتعلق  بعملية تطوير الكفاءات   10( على 19يحتوي الجدول رقم ) عرض بمعد تطوير الكفاءات: .1
كأحد ممارسات إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة، وي بينرِ  ترتيب إجابات أفراد العينة على هذه 

 وفقا  للمتوسط الحسابي وذلك كما يلي: العبارات حسب أهميَّتها

 الكفاءاتبمــعد تطوير  (: عرض19جدول رقم )

 ارةـالعب

موافق 
 تماما

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
الوسط  تماما

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
معامل 

 الاختلاف
 الترتيب

 التكرار التكرار   ا التكرار التكرار التكرار

% % % % % 
1X :  د  المؤسرسة الاحتياجات التدريبية بناء ت ــحدرِ

الناتجة عن تطبيق للكفاءات على الفوارق الكمية 
 للوظائف والكفاءات. يئالتنبالتسيير 

34 42 29 04 04 
 07 47,13 موافق 1,004 2,13

30,1 37,2 25,7 03,5 03,5 

2X :  د  المؤسرسة الاحتياجات التدريبية بناء ت ــحدرِ
الناتجة عن تطبيق للكفاءات على الفوارق النوعية 

 للوظائف والكفاءات. يئالتنبالتسيير 

34 46 23 06 04 
 08 47,92 موافق 1,016 2,12

30,1 40,7 20,4 05,3 03,5 

3Xَرَى المؤسرسة أنَّ الكفاءات ت ـعْطي عائدا  : ت ـ
 تكاليف تدريبها. ي غطرِي

19 49 37 07 01 
 05 37,05 موافق 0,856 2,31

16,8 43,4 32,7 06,2 0,9 

4X :.ع  على التعلم  توفر المؤسرسة مَنَاخا  يشجرِ
17 47 33 14 02 

 03 39,09 موافق 0,954 2,44
15 41,6 29,2 12,4 1,8 

5X : الإدارة لها المسؤولية الفردية في تطوير
 المؤسرسة.

14 30 24 17 28 
 02 44,05 محايد 1,379 3,13

12,4 26,5 21,2 15 24,8 

6X : الموظف له القدرة على المساهمة في تطوير
 المؤسرسة.

47 45 17 01 03 
 10 49,45 موافق 0,905 1,83

41,6 39,8 15 0,9 02,7 

7X : تستخدم المؤسرسة فرق العمل لحل المشاكل
 المختلفة.

35 38 28 12 00 
 06 45,76 موافق 0,984 2,15

31 33,6 24,8 10,6 00 

8X : تشجع  المؤسرسة الموظفين على نقل وتبادل
 المعرفة.

34 44 27 08 00 
 09 43,65 موافق 0,908 2,08

30,1 38,9 23,9 07,1 00 

9X : أحد أسباب الاستقالة في المؤسرسة هو أن
 ترقى لطموحات الموظفين. الوظائف لا

14 20 27 27 25 
 01 40,52 ايدمح 1,321 3,26

12,4 17,7 23,9 23,9 22,1 

10X : ع  المؤسرسة الموظفين على بلوغ مراكز تشجرِ
 وظيفية أعلى.

30 41 22 14 06 
 04 49,31 موافق 1,154 2,34

26,5 36,6 19,5 12,4 05,3 

  20,52 موافق 0,488 2,378 الكفاءاتتطوير : ثانيال بعدال

 .13و 10و  09 ، ا نظر الملحق رقم22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:
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الذي يتعلَّق   ثاني( يمكن  تحليل خصائص البعد ال19من خلال الجدول رقم )الكفاءات:  طويرتحليل بعد ت .2
تنازليرا  حسب درجة  قراءة هذا الجدولالكفاءات في المؤسسات محل الدرِراسة؛ ويمكن   طويربمعرفة واقع ت

هتْ نحو الموافقة في جميع العبارات الموافقة، حيث  ي لاحظ  من خلال الجدول أنَّ إجابات أفراد العينة  : حيث   اتجَّ
ا نظرة المؤسسة للكفاءات  ل  وتمثرِ  43,4% وهي X)3 (ةأقصى نسبة لها في العبار  تمثلتْ  -  ستثمارٌ اِ على أنََّّ

تْ لافوق  تكائدا  تيحقرِق  ع بالحياد، ورأتْ  %32,7في حين أجابتْ  بالموافقة التامة %16,8يفه، كما عبرَّ
 05عدم الموافقة التامة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم  %0,9عدم الموافقة بينما أجابتْ  6,2%

   .0,856وانحراف معياري  2,31بمتوسط حسابي 
من خلال توفير لتعلم على ا تعبررِ  عنْ مدى تشجيع المؤسساتو  X)4( على العبارة 41,6% في تمثَّلتْ  -

هتْ  %15، كما أجابتْ مناخ يحفز على ذلك نحو الحياد، بينما عبرتْ  %29,2بالموافقة التامَّــة واِتجَّ
بمتوسط  03بعدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم  %1,8بعدم الموافقة و  12,4%

 .0,954وانحراف معياري  2,44حسابي 
للوظائف والكفاءات التي  يئالتنبعلى نتائج التسيير  عتمادالاِ  حول X)2(على العبارة  40,7% تمثلتْ في -

مة في تحديد الاحتياجات التدريبية، أما نسبة الموافقة التا تتمثل  في الكشف عن الفوارق النوعية للكفاءات
هتْ نحو الحياد، وعبرتْ  %20,4بينما مثلتْ  %30,1 على هذه العبارة فتحدَّدتْ بـ الإجابات التي اِتجَّ

بمتوسط  08في الترتيب  X)2(عنْ عدم الموافقة التامة، وجاءتْ العبارة  %3,5عن عدم الموافقة و 5,3%
 .1,016وانحراف معياري  2,12حسابي 

 %41,6، وعلى المساهمة في تطوير المؤسسة الموظفقدرة التي تتعلق ب X)6(على العبارة  39,8%بلغتْ  -
بعدم  %0,9العينة بالحياد و من أفراد  %15 هي نسبة الموافقة التامة على هذه العبارة، بينما عبرتْ 

 1,83بمتوسط حسابي  10بالترتيب رقم  X)6(بعدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ العبارة  %2,7الموافقة و 
 .0,905وانحراف معياري 

 %30,1المؤسسة على نقل وتبادل المعرفة، كما أجابتْ  حول تشجيع X)8(العبارة  في 38,9%كانتْ  -
هتْ  نحو عدم الموافقة؛ وجاءتْ  %7,1نحو الحياد و  %23,9من أفراد العينة بالموافقة التامة، بينما اِتجَّ

 . 0,908وانحراف معياري  2,08بمتوسط حسابي  09العبارة في الترتيب رقم 
 يئالتنبنتائج التسيير عتماد المؤسسة على با التي تتعلق   X)1(أفراد العينة على العبارة  من 37,2% أجابتْ  -

ة في تحديد الاحتياجات التدريبية، الفوارق الكميللوظائف والكفاءات التي تتمثل  في الكشف عن 
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عدم الموافقة  %3,5اتجهتْ نحو الحياد بينما اختارتْ  25,7عبرت بالموافقة التامة و %30,1و
بمتوسط حسابي  07أيضا  اِختارتْ عدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم  %3,5و

 .1,004وانحراف معياري  2,13
لمؤسسات مدى تشجيع ا التي تعبر  عن X)10(على العبارة أفراد العينة وافقة م 36,6%نسبة ال تمثل   -

هتْ  %26,5 ، بينما تمثل  النسبة لموظفين على بلوغ مراكز وظيفية أعلىل الموافقة التامة، في حين اِتجر
 عدم الموافقة التامة. %5,3عدم الموافقة واِختارتْ  %12,4من العينة نحو الحياد ورأتْ  19,5%

فرق العمل في حل المشاكل المختلفة  التي تقيس  اِستخدام X)7(ا أقل نسبة موافقة فهي على العبارة أمَّ  -
أما عدم  %24,8وتمثل الحياد في النسبة  %31، بينما تمثلتْ الموافقة التامة بالنسبة 33,6%وبلغتْ 

 2,15بمتوسط حسابي  06العبارة بالترتيب رقم ؛ وجاءت هذه %10,6الموافقة فهي تمثل  بنسبة 
 .0,984وانحراف معياري 

هو أنْ لا ترقى الوظائف نَّ أحد أسباب الاستقالة في المؤسسات ق  بأَ تتعلَّ التي  X)5(و  X)9( باستثناء العبارتين
نحو الحياد؛  عنْهاإجابات أفراد العينة  تجهتْ اِ ف في تطوير المؤسسةسؤولية الفردية للإدارة الملطموحات الموظفين وحول 

  3,13 و 3,26 للوسط الحسابي بلغتْ  أعلى قيم حققتْ فقد  على التوالي 02و  01جاءتْ في الترتيب رقم و 
 .1,379و  1,321عياري وانحراف م

وباتجاه الموافقة وهو أقل  2,37الكفاءات قد حقَّق وسطا  حسابيا  عامرا  بلغ  طويرمن الجدول أنَّ ب عـد ت ينَّ  كما يتب
مما يدل على اهتمام المؤسسات محل الدراسة بهذه العملية، وانحراف معياري عام بلغ  (3)من الوسط الفرضي 

 وهما منخفضان مما يعكس درجة انسجام جيدة في إجابات أفراد العينة. 20,52%ومعامل اختلاف   0,488

 راسة:القول أن  المؤسسات محل الد ِّ  يُكنم ما سبــق  وبناءً على 

   للوظائف والكفاءات التي تتمثل  في اكتشاف الفوارق النوعية  يئالتنبنتائج تطبيق منهجية التسيير تستخدم
ت و ؛ وتطوير الكفاءات والكمية للكفاءات في عملية تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة لتغطية هذه الفوارق

 .1X-2(X(قياس ذلك من خلال العبارات 
  َّواستخدام فرق  ة استثمار الكفاءات من خلال توفير مناخ يشجع  على التعلم وتبادل المعرفةــــــــتؤكد  على أهمي

ت قياس ذلك من خلال و ؛  حق المبادرة في تطوير مؤسستهم، ومنح الموظفينالعمل في حل المشكلات المختلفة
 .3X-8(X(العبارات 
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 من خلال  على التقدم الوظيفي أنَّ التشجيعو  ،ترى أنَّ الانسجام بين متطلبات الوظيفة وطموحات الموظفين
 .9X-10(X(ت قياس ذلك من خلال العبارات و على تطوير كفاءاتهم مطلب أساسي لتحقيق أداء أفضل؛  الحث

 عد تعويض الكفاءاتــثالثاً: عرض وتحليل بم 

الكفاءات   عويضعبارات تتعلق  بعملية ت 07( على 20يحتوي الجدول رقم ) الكفاءات: عويضعرض بمعد ت .1
كأحد ممارسات إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة، وي بينرِ  ترتيب إجابات أفراد العينة على هذه 

 العبارات حسب أهميَّتها وفقا  للمتوسط الحسابي وذلك كما يلي:

 الكفاءاتبمـعد تعويض  تبيانا(: عرض 20جدول رقم )

 العبارة

موافق 
 تماما

 غير موافق محايد موافق
غير موافق 

الوسط  تماما
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
معامل 

 الاختلاف
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار الترتيب

% % % % % 

1X : تعتمد  المؤسرسة على أبعاد الكفاءة في
 نظام الأجور.تصميم 

26 38 29 17 03 
 04 44,93 موافق 1,083 2,41

23 33,6 25,7 15 02,7 

2X :.تعتبر  المؤسرسة أنَّ الأجور هي تكلفة 
22 34 29 16 12 

 02 46,67 محايد 1,244 2,66
19,5 30,1 25,7 14,2 10,6 

3X : تعتبر  المؤسرسة أنَّ المكـافآت حافز
 أفضل. ضروري لتحقيق أداء

06 24 22 34 27 
3,46 1,218 

غير 
 موافق

35,20 01 
05,3 21,2 19,5 30,1 23,9 

4X : بالإضافة إلى الأجور تهتم  المؤسرسة
 بتقديم حوافز معنوية مختلفة.

46 46 16 05 00 
 07 45,98 موافق 0,837 1,82

40,7 40,7 14,2 04,4 00 

5X : المؤسرسة تختلف المكافآت التي تقدمها
 للموظفين نظرا  لاختلاف كفاءاتهم.

27 44 23 14 05 
 05 47,14 موافق 1,108 2,35

23,9 38,9 20,4 12,4 04,4 

6X : الاعتراف والتقدير وسيلة معنوية
 تستخدمها المؤسرسة في تحفيز الموظفين.

34 39 19 17 04 
 06 50,70 موافق 1,151 2,27

30,1 34,5 16,8 15 03,5 

7X : هناك إقبال مكثف لذوي الكفاءات
 للعمل بالمؤسرسة.

22 45 28 08 10 
 03 46,74 موافق 1,150 2,46

19,5 39,8 24,8 07,1 08,8 

  26,02 موافق 0,648 2,490 الكفاءاتتعويض : ثانيال بعدال

 .13و 12و  11، ا نظر الملحق رقم 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

الذي يتعلَّق   لث( يمكن  تحليل خصائص البعد الثا20من خلال الجدول رقم )الكفاءات:  عويضتحليل بعد ت .2
راسة؛ ويمكن   عويضبمعرفة واقع ت تنازليرا  حسب درجة  قراءة هذا الجدولالكفاءات في المؤسسات محل الدرِ

 :لجدول أنَّ الموافقة، حيث  ي لاحظ  من خلال ا
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هتمام المؤسسة بتقديم حوافز معنوية للموظفين اِ  حول X)4(إجابات أفراد العينة كانتْ بالموافقة على العبارة  -
ونفس هذه النسبة من العينة أيَّدتْ هذه العبارة وأجابتْ بالموافقة التامة، بينما  40,7% مثلتْ حيث  

هتْ   07عدم الموافقة، وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم  %4,4نحو الحياد ورأتْ  %14,2اِتجر
 . 0,837وانحراف معياري  1,82بمتوسط حسابي 

؛ في لعمل بالمؤسسةاالكفاءات على إقبال بمدى  ق  تتعلَّ و  39,8% هي X)7(العبارة  على نسبة الموافقة -
عدم  %7,1الحياد ورأتْ  %24,8أفراد العينة بالموافقة التامة، بينما اِختارتْ  %19,5حين أجابتْ 

 2,46بمتوسط حسابي  03عدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب رقم  8,8%الموافقة و 
 .0,648وانحراف معياري 

بين ختلاف مراعاة المؤسسة للا عنْ  تعبررِ  التي   X)5( ةعلى العبار أفراد العينة موافقة تمثل   %9,38النسبة  -
الحياد  %20,4عن الموافقة التامة بينما رأتْ  %23,9كما عبرتْ لمكافآت؛  تقديمها لالكفاءات في 

 05 رقم بعدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ هذه العبارة في الترتيب %4,4بعدم الموافقة و  %12,4وأجابتْ 
 .1,108وانحراف معياري  2,35حسابي  بمتوسط

ة معنوية ـر كوسيلــنظرة المؤسسة للاعتراف والتقديب وتتعلَّق   %34.5هي  X)6(العبارة نسبة الموافقة على  -
هتْ نحو الحياد  %16,8الموافقة التامة على هذه العبارة، أمَّا  %30,1؛ كما رأتْ ينـلتحفيز الموظف فاِتجَّ

في الترتيب رقم  X)6(عدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ العبارة  %3,5عدم الموافقة و %15في حين اِختارتْ 
 .1,151وانحراف معياري  2,27بمتوسط حسابي  06

على أبعاد المؤسسة  اعتماد تقيس  و  33,6% حيث  بلغتْ  X)1(أقل نسبة موافقة فهي على العبارة  -
من أفراد العينة الموافقة التامة على هذه العبارة بينما  %23، كما رأتْ الكفاءة في تصميم نظام الأجور

هتْ  نحو عدم الموافقة التامة؛ وجاءتْ  %2,7نحو عدم الموافقة و  %15نحو الحياد و  %25,7اتجر
 .1,083وانحراف معياري  2,41بمتوسط حسابي  04في الترتيب رقم  X)1(العبارة  

هتْ الإجاباتقيس  نظرة المؤسسة لالتي ت X)3(ة  العبار  - نحو  حولها لمكافآت كدافع لتحقيق أداء أعلى فاِتجَّ
من أفراد  %5,3بينما أجابتْ  ،%23,9و عدم الموافقة التامة بنسبة  %30,1بنسبة  عدم الموافقة

، أما الإجابات المحايدة %21,2العينة بالموافقة والتامة وبلغتْ نسبة الإجابات الموافقة على هذه العبارة 
توسط فيها قيمة الم رتفعتْ اِ  حيث   01بالترتيب رقم  X)3(؛ وجاءتْ العبارة %19,5فتمثلتْ بنسبة 

 .1,218وانحراف معياري  3,46 إلى سابيالح
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ا تكلفة فاِتجهت إجابات أفراد العينة حولها نحو  X)2( ةالعبار   - التي تتعلق  بنظرة المؤسسة للأجور على أنَّر
 .1,244وانحراف معياري  2,66بمتوسط حسابي  02وقد جاءتْ بالترتيب رقم الحياد؛ 

وباتجاه الموافقة وهو أقل  2,49الكفاءات قد حقَّق وسطا  حسابيا  عامرا  بلغ  عويضكما يتبن من الجدول أنَّ ب عـد ت
على اهتمام المؤسسات محل الدراسة بهذه العملية، وانحراف معياري عام بلغ  مما يدل   (3)من الوسط الفرضي 

 وهما منخفضان مما يعكس درجة انسجام جيدة في إجابات أفراد العينة. 26,02%ومعامل اختلاف   0,648

 راسة:يُكن القول أن  المؤسسات محل الد ِّ  ـق  ما سبـوبناءً على 

  لوضع نظام أجور يربط بين ترى أنَّ المعرفة، المهارة والسلوك معايير أساسية في تحديد الأجور؛ ولذلك تسعى
  .X)1( ةقياس ذلك من خلال العبار ت و ؛ الوظيفة وأبعاد الكفاءة

 بالاستثمار فيها فبالإضافة إلى تطويرها، ولذلك تهتم  أنَّ تحفيز الكفاءات عامل أساسي للمحافظة عليها،  تبر  تع
 .2X-5(X(ت قياس ذلك من خلال العبارات و ؛ معنوية مختلفةتقديم حوافز تقوم ب

 وتحثهم على بذل مجهودات  الموظفينترفع من معنويات التي تحفيزية ال من أهم الوسائلوالتقدير  لاعترافأنَّ ا تعِي
ت قياس و التي تسعى لتقديم طلبات عمل فيها؛ الكفاءات للعديد من  هة  وجْ  هامما يجعل أكبر لتحقيق أداء أفضل

 .6X-7(X(ذلك من خلال العبارات 
 

 

 

 

 

 

 نتائجتفسير الو المبحث الثالث: اختبار الفرويات 
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 يئالتنبيهدف  هذا المبحث إلى تحديد طبيعة وقوة العلاقة ودالتها بين المتغير المستقل الذي يتمثل في التسيير 
للوظائف والكفاءات والمتغير التابع الذي يتمثل في إدارة الكفاءات بواسطة استخدام معامل الارتباط ومعامل الانحدار 

 البسيط.

 الفرعية الأولى وتفسير النتائجالمطلب الأول: اختبار الفروية 

في  الكفاءات توظيففي للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير لاختبار الفرضية الفرعية الأولى: توجد مساهمة ل
 ؛ قمنا بتحليل الارتباط وتحليل الانحدار كما يلي:المؤسسة

 تحليل الارتباطأولًا: 

للوظائف والكفاءات وتوظيف  يئالتنبتحديد طبيعة العلاقة ودرجة قوتها بين متغير التسيير  تباط عنْ الارْ  معامل   عبررِ  ـي  
 الجدول الآتي: من خلالعلاقة ال هذهِ يمكن توضيح الكفاءات و 

 وتوظيف الكفاءات للوظائف والكفاءات يئالتنبعلاقة الارتباط بين التسيير (: 21جدول رقم )

 مستوى المعنوية قيمة معامل الارتباط الأبعاد
 0,000 0,62 توظيف الكفاءات

 .14رقم ؛ ا نظر الملحق 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

 "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقل تغيرالمأنَّ قيمة معامل الارتباط بين  الجدول أعلاه يتضح  من خلال 
أقل من مستوى  ووه( 0.00قدره ) معنويةستوى بم 0,62قيمة قدرها  تْ بلغ "الكفاءاتتوظيف المتغير التابع "و 
مما يؤدي إلى إثبات صحة الفرضية ، نيجدا  بين المتغير  طردية قويةعلاقة  عنْ وجود ر  ــعبرِ ي   ذاوه( 0,05)عنوية الم

 :أنَّ  أيْ { في المؤسسة الكفاءات توظيففي للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير وجد  مساهمة لالفرعية الأولى: }ت
من خلال اِستخدام في المؤسسات محل الدراسة يساهم  في توظيف الكفاءات  للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير 
كفاءات المتاحة في الفوارق الكمية والنوعية بين ال نهجية والتي تتمثل  في تحديدهذه المالتي يكشف عنها تطبيق النتائج 

في عملية استقطاب وتعيين الكفاءات من خارج  أهدافها المنشودةاللازمة لتحقيق  المؤسسات محل الدراسة والكفاءات
 إستراتيجيةالمؤسسة أو توظيفها من خلال عمليات الترقية والتحويل الداخلي بهدف تغطية هذه الفوارق بما يتواءم مع 

 هذه المؤسسات.



 الفصل الرابع دراسة ميدانية على مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة

 

156  

 

 البسيط تحليل الانحدارثانياً: 

للوظائف  يئالتنبالمستقل الذي يتمثل في التسيير إيجاد دالة العلاقة بين المتغير يساعد  معامل الانحدار في 
الكفاءات لتفسير التغير الذي قد يطرأ  على المتغير التابع تبعا  للتغير  تغير التابع الذي يتمثل في توظيفوالكفاءات والم

 :وضرِح  نتائج اختبار معامل الانحدار البسيطالآتي ي الجدولفي قيم المتغير المستقل؛ و 

       للوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  سامةلمالانحدار البسيط معامل (: نتائج اختبار 22جدول رقم )
 توظيف الكفاءات في

 المتغيرات
قيم المعالم 

 المقدرة

 القدرة التفسيرية المعنوية الكلية المعنوية الجزئية

قيمة 
 Tاختبار

مستوى 
 المعنوية

قيمة 
 Fاختبار 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

 0,000 8,312 1,104 الثابت
71,84 0,000 0,626 0,392 

GPEC 0,554 8,455 0,000 

 .15؛ ا نظر الملحق 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

المعادلة حيث  تكون هذا الجدول قيم معاملات الانحدار والاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات  يمثل  
 :   للنموذج المقدرة

تمثل المتغير التابع المتمثل  (1Y) للوظائف والكفاءات و يئالتنبعن المتغير المستقل المتمثل في التسيير  (X)  عبررِ  وي  
 فيللوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  ساهمةتقييم النموذج المقدر لم؛ ويمكن )توظيف الكفاءات( البعد الأول في

 يلي: كما  توظيف الكفاءات

 يتم التعبير عن المعنوية الجزئية من خلال معنوية المعالم المقدرة فنجد: المعنوية الجزئية )معنوية المعالم(: -
وقيمة مستوى المعنوية لها  1,104من خلال القيمة المقدرة للعنصر الثابت نجد أنَّا بلغت  (:αالثابت ) .أ

وهذا يدل على أن الثابت معنوي وله دلالة  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00)بلغت 
 حصائية.إ

من خلال النموذج المقدر نجد أن قيمة  للوظائف والكفاءات(: يئالتنبمعلمة المتغير المستقل )التسيير  .ب
 (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) له قيمة مستوى المعنويةو  0,554المعلمة المقدرة بلغت 

=1,104+0,554X1Y 
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 .إحصائيةمعنوية ولها دلالة  على أن المعلمة وهذا يدل  
تشير   كما(  0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية 8,455بلغتْ  Tمَّا أنَّ قيمة ك

بوحدة  "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقلتعني أنَّ التغير في المتغير المستقل   التي Bقيمة المعامل  اإليه
للوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  أنَّ  أيْ " الكفاءاتفي المتغير التابع "توظيف  0,626واحدة يقابله تغير بمقدار 

 على توظيف الكفاءات. ةمعنوي دلالةله 
 71,84المحسوبة بلغت  Fنجد أن قيمة اختبار من خلال النموذج المقدر  المعنوية الكلية )معنوية النموذج(: -

للوظائف  يئالتنبالتسيير  أنَّ مما يدل على  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية
 .على توظيف الكفاءات ةمعنوي دلالةوالكفاءات له 

أي  0,392لغت ر نجد أن قيمة معامل التحديد بقدمن خلال النموذج الم القدرة التفسيرية )جودة التوفيق(: -
"توظيف المتغير التابع  تباينات يساهم في تفسير "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير المستقل "أن المتغير 
من التغيرات الحاصلة على مستوى توظيف الكفاءات  %39,2، بمعنى أنَّ %39,2 بنسبة قدرها" الكفاءات

وهي أقل من مستوى  (0.00) بمستوى معنوية للوظائف والكفاءات  يئالتنبسببها تغيرات على مستوى التسيير 
 الكفاءات غير مدرجة في النموذج.والباقي يعود إلى عوامل أخرى تساهم في تفسير توظيف  (0,05)المعنوية 

 :وهو ما يؤكد الإحصائيةقبول النموذج من الناحية  يمكن  عليه و 

 :في للوظائف والكفاءات  يئالتنبسيير لتتوجد مسامة ل} إثبات صحة الفروية الفرعية الأولى
للوظائف والكفاءات ي ستخدم    يئالتنبويعود ذلك إلى أنَّ التسيير { في المؤسسة الكفاءات توظيف

اذ القرارات المتعلقة بتوظيف الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة.  كمرجع أو دليل في اتخرِ

 

 

 

 المطلب الثاني: اختبار الفروية الفرعية الثانية وتفسير النتائج

في  الكفاءات في تطويرللوظائف والكفاءات  يئالتنبسيير لتلاختبار الفرضية الفرعية الثانية: توجد مساهمة ل
 ؛ قمنا بتحليل الارتباط وتحليل الانحدار كما يلي:المؤسسة
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 تحليل الارتباطأولًا: 

المتغير التابع للوظائف والكفاءات و  يئالتنبالتسيير وهو بين المتغير المستقل تحديد طبيعة العلاقة ودرجة قوتها يمكن 
 الجدول الآتي: من خلال الكفاءات طويرت الذي يتمثل في

 الكفاءات طويروت للوظائف والكفاءات يئالتنبعلاقة الارتباط بين التسيير (: 23جدول رقم )

 مستوى المعنوية قيمة معامل الارتباط الأبعاد
 0,000 0,59 الكفاءات طويرت

 .14 ؛ ا نظر الملحق رقم22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

 "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقل تغيرالجدول أعلاه يتضح  أنَّ قيمة معامل الارتباط بين الممن خلال 
أقل من مستوى  ووه( 0.00قدره ) معنويةستوى بم 0,59قيمة قدرها  تْ بلغ "الكفاءاتالمتغير التابع "تطوير و 
مما يؤدي إلى إثبات صحة الفرضية ، جدا  بين المتغيرين ية قويةطردعلاقة  عنْ وجود ر  ــعبرِ ي   ذاوه( 0,05)عنوية الم

التسيير أيْ أنَّ: { في المؤسسة الكفاءات طويرتفي للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير وجد  مساهمة لالفرعية الثانية: }ت
يساهم  في تطوير الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة من خلال اِستخدام النتائج التي  للوظائف والكفاءات يئالتنب

للوظائف والكفاءات والتي تتمثل  في تحديد الفوارق الكمية والنوعية بين  يئالتنبيكشف عنها تطبيق منهجية التسيير 
هداف التي تطمح إليها في عملية تحديد الكفاءات المتاحة في المؤسسات محل الدراسة والكفاءات اللازمة لتحقيق الأ

قرِقَ انِسجاما  بين الوظائف ومتطلباتها من الكفاءات  الاحتياجات التدريبية المطلوبة حتى تستطيع هذه المؤسسات أنْ تح 
   .في الأداء كفاءة وفعالية  تحقيقالتي تضمن  

 

 

 

 البسيط تحليل الانحدارثانياً: 
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للوظائف  يئالتنبالمستقل الذي يتمثل في التسيير يساعد  معامل الانحدار في إيجاد دالة العلاقة بين المتغير 
الكفاءات لتفسير التغير الذي قد يطرأ  على المتغير التابع تبعا  للتغير في  تغير التابع الذي يتمثل في تطويروالكفاءات والم

 :الآتي يوضرِح  نتائج اختبار معامل الانحدار البسيط الجدولقيم المتغير المستقل؛ و 

       للوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  سامةالانحدار البسيط لممعامل (: نتائج اختبار 24جدول رقم )
 الكفاءات تطوير في

 المتغيرات
قيم المعالم 

 المقدرة

 القدرة التفسيرية المعنوية الكلية المعنوية الجزئية

قيمة 
 Tاختبار

مستوى 
 المعنوية

قيمة 
 Fاختبار 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

 0,000 8,358 1,253 الثابت
59,98 0,000 0,592 0,351 

GPEC 0,573 7,745 0,000 

 .16 ؛ ا نظر الملحق رقم22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

المعادلة حيث  تكون هذا الجدول قيم معاملات الانحدار والاختبارات المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات  يمثل  
 المقدرة:   

تمثل المتغير التابع المتمثل  (1Y) للوظائف والكفاءات و يئالتنبعن المتغير المستقل المتمثل في التسيير ( X) وتعبر  
 طويرت فيللوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  ساهمةتقييم النموذج المقدر لم؛ ويمكن الكفاءات( طوير)ت ثانيالبعد ال في

 كما يلي:  الكفاءات

 يتم التعبير عن المعنوية الجزئية من خلال معنوية المعالم المقدرة فنجد: المعنوية الجزئية )معنوية المعالم(: -
وقيمة مستوى المعنوية لها  1,253من خلال القيمة المقدرة للعنصر الثابت نجد أنَّا بلغت  (:αالثابت ) -أ

وهذا يدل على أن الثابت معنوي وله دلالة  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بلغتْ 
 حصائية. إ

 
 

من خلال النموذج المقدر نجد أن قيمة  للوظائف والكفاءات(: يئالتنبمعلمة المتغير المستقل )التسيير  -ب
وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) له قيمة مستوى المعنويةو  0,573المعلمة المقدرة بلغت 

=1,253+0,573X2Y 
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 إحصائية.على أن المعلمة معنوية ولها دلالة  وهذا يدل   (0,05)
( وهو ما تشير  0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية 7,745بلغتْ  Tقيمة مَّا أنَّ ك

بوحدة  "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقلتعني أنَّ التغير في المتغير المستقل   التي Bإليه قيمة المعامل 
للوظائف والكفاءات له  يئالتنبالتسيير  أنَّ  أيْ " الكفاءات طويرفي المتغير التابع "ت 0,592واحدة يقابله تغير بمقدار 

 الكفاءات. طويرعلى ت ةمعنوي دلالة
 59,98المحسوبة بلغت  Fنجد أن قيمة اختبار من خلال النموذج المقدر  المعنوية الكلية )معنوية النموذج(: -

للوظائف  يئالتنبالتسيير  مما يدل على أنَّ  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية
 .الكفاءات طويرعلى ت ةمعنوي دلالةوالكفاءات له 

أي  0,351لغت ر نجد أن قيمة معامل التحديد بقدمن خلال النموذج الم القدرة التفسيرية )جودة التوفيق(: -
 طوير"تالمتغير التابع  تباينات يساهم في تفسير "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير المستقل "أن المتغير 

الكفاءات  طويرمن التغيرات الحاصلة على مستوى ت %35,1، بمعنى أنَّ %35,1 بنسبة قدرها" الكفاءات
وهي أقل من مستوى  (0.00) بمستوى معنوية للوظائف والكفاءات  يبئالتنسببها تغيرات على مستوى التسيير 

 الكفاءات غير مدرجة في النموذج. طويروالباقي يعود إلى عوامل أخرى تساهم في تفسير ت (0,05)المعنوية 
 :وهو ما يؤكد الإحصائيةقبول النموذج من الناحية  يمكن  عليه و 

 في للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير : }توجد مسامة لثانيةإثبات صحة الفروية الفرعية ال
للوظائف والكفاءات ي ستخدم    يئالتنبويعود ذلك إلى أنَّ التسيير  في المؤسسة{ الكفاءات طويرت

كقاعدة مرجعية تعود إليها للمؤسسة لاتخاذ إجراءات تعديلية لتغطية العجز الكمي أو النوعي في 
 الكفاءات من خلال عملية تطوير الكفاءات. 

 

 

 المطلب الثالث: اختبار الفروية الفرعية الثالثة وتفسير النتائج

في  الكفاءاتتعويض في للوظائف والكفاءات  يئالتنبسيير لتمساهمة ل توجدلاختبار الفرضية الفرعية الثالثة: 
 ؛ قمنا بتحليل الارتباط وتحليل الانحدار كما يلي:المؤسسة
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 تحليل الارتباطأولًا: 

المتغير التابع للوظائف والكفاءات و  يئالتنبالتسيير بين المتغير المستقل وهو تحديد طبيعة العلاقة ودرجة قوتها يمكن 
 الجدول الآتي: من خلال الكفاءات عويضيتمثل في تالذي 

 وتعويض الكفاءات للوظائف والكفاءات يئالتنبعلاقة الارتباط بين التسيير (: 25جدول رقم )

 مستوى المعنوية قيمة معامل الارتباط الأبعاد
 0,000 0,48 الكفاءات عويضت

 .14 ؛ ا نظر الملحق رقم22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

 "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقل تغيرالجدول أعلاه يتضح  أنَّ قيمة معامل الارتباط بين الممن خلال 
أقل من مستوى  ووه( 0.00قدره ) معنويةستوى بم 0,48قيمة قدرها  تْ بلغ "الكفاءاتالمتغير التابع "تطوير و 
مما يؤدي إلى إثبات صحة الفرضية ، جدا  بين المتغيرين طردية قويةعلاقة  عنْ وجود ر  ـعبرِ ي   ذاوه( 0,05)عنوية الم

أيْ أنَّ: { في المؤسسة الكفاءات عويضتفي للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير وجد  مساهمة لالفرعية الثالثة: }ت
بالدرجة  ز  لأنَّه يركــرــِ الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة  عويضيساهم  في ت للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير 

سعى إلى تحقيق ار أساسي في عملية التعويض، كما يهدف  إلى تبنيرِ هذه الأخيرة كمعيالأولى على الكفاءات وي
تحقرِق  أقصى نجاعة  هارة والسلوك اللازم لأدائها بالطريقة التيـة والمـباتها من حيث  المعرفـانِسجام بين الوظائف ومتطل

تقييم الموظفين وتصميم أنظمة  يتمَّ يجب أنْ وعلى هذا الأساس حيث  تختلف  الكفاءات باختلاف الوظائف ة، وفعالي
  ونشر قيم العدالة والمساواة بينهم. تحفيزهم مما يؤدي إلى  أجورهم 

 

 

 

 البسيط تحليل الانحدارثانياً: 
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للوظائف  يئالتنبالمستقل الذي يتمثل في التسيير يساعد  معامل الانحدار في إيجاد دالة العلاقة بين المتغير 
والكفاءات والمتغير التابع الذي يتمثل في تعويض الكفاءات لتفسير التغير الذي قد يطرأ  على المتغير التابع تبعا  للتغير 

 :وضرِح  نتائج اختبار معامل الانحدار البسيطالآتي ي الجدولفي قيم المتغير المستقل؛ و 

       للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير الانحدار البسيط لمسامة ا معامل اختبار(: نتائج 26جدول رقم )
 الكفاءات عويضت في

 المتغيرات
قيم المعالم 

 المقدرة

 القدرة التفسيرية المعنوية الكلية المعنوية الجزئية

قيمة 
 Tاختبار

مستوى 
 المعنوية

قيمة 
 Fاختبار 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

 0,000 5,907 1,280 الثابت
33,12 0,000 0,48 0,23 

GPEC 0,616 5,763 0,000 

 .17 ؛ ا نظر الملحق22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

المعادلة حيث  تكون ه المعاملات هذا الجدول قيم معاملات الانحدار والاختبارات المعنوية الإحصائية لهذيمثل 
 المقدرة:   

تمثل المتغير التابع المتمثل ( 3Y) للوظائف والكفاءات و يئالتنبعن المتغير المستقل المتمثل في التسيير ( X)وت عبر  
 فيللوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  ساهمةتقييم النموذج المقدر لم؛ ويمكن الكفاءات( عويض)ت لثثاالبعد ال في
 كما يلي:  الكفاءات عويضت

 يتم التعبير عن المعنوية الجزئية من خلال معنوية المعالم المقدرة فنجد: المعنوية الجزئية )معنوية المعالم(: -
 بلغتْ وقيمة مستوى المعنوية لها  1,28من خلال القيمة المقدرة للعنصر الثابت نجد أنَّا بلغت  (:αالثابت ) .أ

 حصائية. إوهذا يدل على أن الثابت معنوي وله دلالة  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00)
من خلال النموذج المقدر نجد أن قيمة  للوظائف والكفاءات(: يئالتنب)التسيير معلمة المتغير المستقل  .ب

 (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) له قيمة مستوى المعنويةو  0,616المعلمة المقدرة بلغت 
  إحصائية.على أن المعلمة معنوية ولها دلالة  وهذا يدل  

( وهو ما تشير  0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية 5,763بلغتْ  Tمَّا أنَّ قيمة ك
بوحدة  "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقلتعني أنَّ التغير في المتغير المستقل   التي Bإليه قيمة المعامل 

=1,28+0,616X3Y 
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للوظائف والكفاءات له  يئالتنبالتسيير  أنَّ  أيْ " الكفاءات عويضفي المتغير التابع "ت 0,48واحدة يقابله تغير بمقدار 
 الكفاءات. عويضعلى ت ةمعنوي دلالة

 33,12 المحسوبة بلغتْ  Fنجد أن قيمة اختبار من خلال النموذج المقدر  المعنوية الكلية )معنوية النموذج(: -
للوظائف  يئالتنبالتسيير  مما يدل على أنَّ  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية
 .الكفاءات عويضعلى ت ةمعنوي دلالةوالكفاءات له 

 أنَّ  أيْ  0,23 لغتْ ر نجد أن قيمة معامل التحديد بقدمن خلال النموذج الم القدرة التفسيرية )جودة التوفيق(: -
" الكفاءات"تعويض المتغير التابع  تباينات يساهم في تفسير "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير المستقل "المتغير 

من التغيرات الحاصلة على مستوى تعويض الكفاءات سببها تغيرات على  %23، بمعنى أنَّ %23 بنسبة قدرها
 (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية للوظائف والكفاءات  يئالتنبمستوى التسيير 

 والباقي يعود إلى عوامل أخرى تساهم في تفسير تعويض الكفاءات غير مدرجة في النموذج.
 :وهو ما يؤكد الإحصائيةقبول النموذج من الناحية  يمكن  عليه و 

 في للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير ة: }توجد مسامة للثإثبات صحة الفروية الفرعية الثا
اهم في للوظائف والكفاءات ي س يئالتنبويعود ذلك إلى أنَّ التسيير  في المؤسسة{ الكفاءات عويضت

 تحديد هيكل الأجور ونوعية الحوافز التي تتناسب مع المعارف، المهارات والسلوكات المختلفة.

 

 

 

 

 

 

 المطلب الرابع: اختبار الفروية الرئيسية وتفسير النتائج
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؛ قمنا في المؤسسة الكفاءاتإدارة في للوظائف والكفاءات  يئالتنبسيير لتتوجد مساهمة للاختبار الفرضية الرئيسية: 
 بتحليل الارتباط وتحليل الانحدار كما يلي:

 تحليل الارتباطأولًا: 

 المتمثل في المتغير التابعو  للوظائف والكفاءات يئالتنبتسيير الوهو يمكن توضيح علاقة الارتباط بين المتغير المستقل 
 في الجدول الآتي: الكفاءاتإدارة 

 وإدارة الكفاءات للوظائف والكفاءات يئالتنبعلاقة الارتباط بين التسيير (: 27جدول رقم )

 مستوى المعنوية قيمة معامل الارتباط تغيرينالم
GPEC  0,000 0,673 و إدارة الكفاءات 

 .14 الملحق رقم؛ ا نظر 22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

 "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقل تغيرالجدول أعلاه يتضح  أنَّ قيمة معامل الارتباط بين الممن خلال 
أقل من مستوى  ووه( 0.00قدره ) معنويةستوى بم 0,673قيمة قدرها  تْ بلغ "الكفاءاتالمتغير التابع "تطوير و 
مما يؤدي إلى إثبات صحة الفرضية الفرعية ، جدا  بين المتغيرين طردية قويةعلاقة  وجودعنْ  عبررِ  ي   ذاوه( 0,05)عنوية الم

التسيير أيْ أنَّ: { في المؤسسة الكفاءات في إدارةللوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير وجد  مساهمة لالرئيسية: }ت
من خلال اِستخدام النتائج التي راسة يساهم  في إدارة الكفاءات في المؤسسات محل الدرِ  للوظائف والكفاءات يئالتنب

للوظائف والكفاءات والتي تتمثل  في تحديد الفوارق الكمية والنوعية بين  يئالتنبيكشف عنها تطبيق منهجية التسيير 
اتخاذ القرارات المختلفة التي تتعلق  في  المرسومةأهدافها الكفاءات المتاحة في المؤسسات والكفاءات اللازمة لتحقيق 

بها ستمر بين الوظائف ومتطلباتها من المعرفة، المهارة والسلوك اللازم للقيام المنسجام الاوتؤدرِي إلى بإدارة الكفاءات 
 بأفضل الطرق.

 

 

 

 البسيط تحليل الانحدارثانياً: 
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للوظائف  يئالتنبالمستقل الذي يتمثل في التسيير يساعد  معامل الانحدار في إيجاد دالة العلاقة بين المتغير 
والكفاءات والمتغير التابع الذي يتمثل في إدارة الكفاءات لتفسير التغير الذي قد يطرأ  على المتغير التابع تبعا  للتغير في 

 :وضرِح  نتائج اختبار معامل الانحدار البسيطالآتي ي الجدولقيم المتغير المستقل؛ و 

       للوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  سامةالانحدار البسيط لممعامل (: نتائج اختبار 28جدول رقم )
 الكفاءات إدارة في

 المتغيرات
قيم المعالم 

 المقدرة

 القدرة التفسيرية المعنوية الكلية المعنوية الجزئية

قيمة 
 Tاختبار

مستوى 
 المعنوية

قيمة 
 Fاختبار 

مستوى 
 المعنوية

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

 0,000 9,821 1,192 الثابت
91,95 0,000 0,67 0,45 

GPEC 0,574 9,589 0,000 

 .18 ؛ ا نظر الملحق22إصدار  SPSSبناء  على مخرجات برنامج من إعداد الباحثة  المصدر:

المعادلة حيث  تكون ه المعاملات هذا الجدول قيم معاملات الانحدار والاختبارات المعنوية الإحصائية لهذ يمثل  
 المقدرة:   

 تمثل المتغير التابع المتمثل في (Y) للوظائف والكفاءات و يئالتنبعن المتغير المستقل المتمثل في التسيير  (X)وت عبر  
كما   الكفاءات إدارة فيللوظائف والكفاءات  يئالتنبالتسيير  ساهمةالنموذج المقدر لمتقييم ويمكن  إدارة الكفاءات؛

 يلي:

 يتم التعبير عن المعنوية الجزئية من خلال معنوية المعالم المقدرة فنجد: المعنوية الجزئية )معنوية المعالم(: -
 وقيمة مستوى المعنوية له ،1,19من خلال القيمة المقدرة للعنصر الثابت نجد أنَّا بلغت  (:αالثابت ) .أ

وهذا يدل على أن الثابت معنوي وله دلالة  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بلغتْ 
  حصائية.إ

 
 

من خلال النموذج المقدر نجد أن قيمة  للوظائف و الكفاءات(: يئالتنبمعلمة المتغير المستقل )التسيير  .ب
 (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) له المعنويةقيمة مستوى و  0,574المعلمة المقدرة بلغت 

Y=1,19+0,57X 
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  إحصائية.على أن المعلمة معنوية ولها دلالة  وهذا يدل  
( وهو ما تشير  0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية 9,589بلغتْ  Tمَّا أنَّ قيمة ك

بوحدة واحدة يقابله  "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير " المستقلتعني أنَّ التغير في المتغير   التي Bإليه قيمة المعامل 
على  ةمعنوي دلالةللوظائف والكفاءات له  يئالتنبالتسيير  أنَّ  أيْ " الكفاءات إدارةفي المتغير التابع " 0,67تغير بمقدار 

 الكفاءات. إدارة
 91,95 المحسوبة بلغتْ  Fنجد أن قيمة اختبار من خلال النموذج المقدر  المعنوية الكلية )معنوية النموذج(: -

للوظائف  يئالتنبالتسيير  مما يدل على أنَّ  (0,05)وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية
 .الكفاءات إدارةعلى  ةمعنوي دلالةوالكفاءات له 

 أيْ  0,453  لغتْ ر نجد أن قيمة معامل التحديد بقدالممن خلال النموذج  القدرة التفسيرية )جودة التوفيق(: -
" الكفاءات"إدارة المتغير التابع  تباينات يساهم في تفسير "للوظائف والكفاءات يئالتنبالتسيير المستقل "المتغير  أنَّ 

من التغيرات الحاصلة على مستوى إدارة الكفاءات سببها تغيرات  %45,3، بمعنى أنَّ %45,3 بنسبة قدرها
وهي أقل من مستوى المعنوية  (0.00) بمستوى معنوية للوظائف والكفاءات يئالتنبتسيير على مستوى ال

 والباقي يعود إلى عوامل أخرى تساهم في تفسير تعويض الكفاءات غير مدرجة في النموذج. (0,05)
 :وهو ما يؤكد الإحصائيةقبول النموذج من الناحية  يمكن  عليه و 

 في للوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير ة: }توجد مسامة لرئيسيإثبات صحة الفروية الفرعية ال
للوظائف والكفاءات ي ستخدم  كمرجع  يئالتنبويعود ذلك إلى أنَّ التسيير  في المؤسسة{ الكفاءات إدارة

اذ القرارات المتعلقة بإ  الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة. دارةأو دليل في اتخرِ

 

 

 

  ة الفصللاصـــخ
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وقد تمّـَـتْ الاستعانة في هذه  ،سات الاقتصاديرة بولاية عنَّابةمجموعة من المؤسَّ  علىدراسة  تطبيقية   تناولَ هذا الفصل  
وقبل القيام بعملية توزيعـه على عينة الدرِراسة التي تمثَّلتْ في الإطارات السامية  ؛لاستبيان كأداة لجمع البياناتبا الدراسة

ة على مستوى الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية التي تعمل  بهذه المؤسسات  ع ـرِضَ الاستبيان  على ؛والإطارات المسيررِ
 Alphaفقد ا ست خدم معامل  ــهقياس صدقـه؛ أما لقياس ثباتتحكيمه و ين بغرض من الأساتذة المتخصص مجموعة  

Cronbach خلال اِستخدام البرنامج الإحصائي  ومنْ ، ــهعباراتــبهدف التأكد من مدى فهم المبحوثين لSPSS  إصدار
 صِحَّة فرضيات الدراسة كما يلي: حيث  أ ثبِتـتْ البيانات واختبار الفرضيات وتفسير النتائج  وتحليل   عرض   تـمَّ  22

 وى ـعند مست محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات إدارة في للوظائف والكفاءات يئالتنبلتسيير ل مساهمة توجد

(Sig ≤ 0,05). 

 عند  محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات توظيف فيللوظائف والكفاءات  يئالتنبلتسيير ل مساهمةد توج

 . (Sig ≤ 0,05)مستوى

 عند مستوى  محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات تطوير في للوظائف والكفاءات يئالتنبلتسيير ل مساهمة توجد

(Sig ≤ 0,05). 

 عند مستوى  محل الدراسة في المؤسسات الكفاءات تعويض في للوظائف والكفاءات يئالتنبلتسيير ل مساهمة توجد

(Sig ≤ 0,05). 

 

 

 

 



الخاتمـــة                                                                      الخاتمة 

 

169  

 

  خاتمةـــال

ِ  الأطروحة تــمّ القيام بم من خلال هذه إدارة الموارد البشرية ويتمثلُ في مساهمة التسيير  ححِث  مواضيع   عااجـــة حح
 تمَـّت  التنبئي للوظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية، وللإجابة على الإشكالية المطروحة 

ُُ بمتيير  الِراسة لمحاولة الإلمام بادراسة الموضوع من خلال حربعاة فصول، ثلاثة فصول نظرية  لمفاهيم الأساسية الي  ترتب
ِّ راسة الميِانية في مجموعة من المؤسسات الاقتصادية    ولاية عنابة.بوفصل تطبيقي يتعالقُ بال

 الدراسةتتعلَّقُ بفرضيات نتائج  .1

؛  من مِى صحَّة الفرضيات يسمحُ بالتأكِعلى نحوٍ  يمكنُ تقِيمهاإلى مجموعة من النتائج  الي ّ   توصَّل ت الِراسة
 كما يلي:

 بالنسبة للفرضية الرئيسية 

ينَ منالتسيير التنبئي للوظائف والكفاءات يُمكّ نُ  اذ القرارات اجـارية بناءً على رؤيةٍ استشرافيَّة للمستقبل ا   المسيرّ  تّّ 
 لنتائج الي  ينجمُ عنها تطبيق هذهوتنفيذ  خُطةّ توقعاية تشملُ جميعَ ممارسات  إدارة الكفاءات على حساس  اوضع  و 

في تحِيِ الفوارق الكمية والنوعية بين الكفاءات المتاحة في المؤسسة والكفاءات اللازمة هذه النتائج تتمثلُ و  ،يةالمنهج
سيير التنبئي للوظائف لتل توجِ مساهمةصحة الفرضية الرئيسية:  وهو ما يثُبتُ  لأداء وظائفها بنجاعة وفعاالية؛

 في المؤسسة. الكفاءات إدارةفي والكفاءات 

 بالنسبة للفرضية الفرعية الأولى 

ُ التوظيف عن النَّقص في الكفاءات اللازمة لأداء الوظائف الي  تنسجمُ مع ا ستراتيجية المؤسسة  ؛ وتكمنُ اليايةُ يعابّّ 
ية ونوعيَّة   تحِيِ فيالتسيير التنبئي للوظائف والكفاءات من تطبيق  هذه الكفاءات، ولهذا تعاتبُّ نتائجُ  التسيير كمّ 

التنبئي للوظائف والكفاءات مُِخلات حساسيَّة في عملية التوظيف؛ ومن الأدوات الي  تستطيعُ المؤسسة ا ستخِامَها 
سيير التنبئي لتل توجِ مساهمةلفرضية الفرعية الأولى: في هذا اليرض مرجعاية الكفاءات، وهو ما يثبت صحة ا

 في المؤسسة. الكفاءات توظيففي للوظائف والكفاءات 
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 بالنسبة للفرضية الفرعية الثانية 

يِعو و التنبؤ بالتطورات الي  تطرحُ على الوظائف والكفاءات  نبئي للوظائف والكفاءات يسعاى إ لىالتسيير الت إنَّ 
هذه مُسايرة لـالمؤسسة إلى الاحتياط لهذه الطوارئ فتقوم بعاملية التِريب لتزويِ الموظفين بالكفاءات الي  تنقصُهُم 

التطورات؛ ومن الأدوات الي  تستطيعُ المؤسسة استخِامها في هذا اليرض موازنة الكفاءات، وهو ما يثبت صحة 
 في المؤسسة. الكفاءات تطويرفي  التنبئي للوظائف والكفاءات لتسيير: توجِ مساهمة لالفرضية الفرعية الثانية

  للفرضية الفرعية الثالثةبالنسبة 

ا معاياراً في تحِيِ هَ ـــلعا  التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات إ لى تبني منطق الكفاءة بِلًا من من صب العامل وجَ  ويِعُ 
ُُ بين عنصر  الوظيفة والكفاءة مما يؤد  إلى تعازيز   حِيثٍ  تصوُّرٍ  ر، حيثُ يشجعُ عَلَى وضع  و الأج لنظام الأجور يرب

قيم الإنصاف والشفافية بين الموظفين؛ ومن الأدوات الي  تستطيع المؤسسة ا ستخِامها في هذا اليرض تثمين 
ي للوظائف سيير التنبئلت: توجِ مساهمة لمكتسبات الخبّة المهنية، وهو ما يثبت صحة الفرضية الفرعية الثالثة

 في المؤسسة. الكفاءات تعاويضفي والكفاءات 

 ة للدراسةنتائج عامَّ  .2

 الآتية: قاطالِراسة الميِانية الن حظهرت  من خلال تحليل وتفسير النتائج المتحصل عليها 

 لا غنى عنها.   حصبح ضرورةً بأهمية التنبؤ الذّ  محل الِراسة تؤمنُ المؤسسات 

  ُمحل الِراسة المؤسسات  تقوم  ُ ة على قواعِ ـة مبنيـة ومنهجيـعلميَّ  سٍ سُ حتياجاتها من الكفاءات وفق حُ ا   بتخطي
 نبها الوقوع في عجز كمي حو نوعي في الكفاءات.ا يُ ــالتسيير التنبئي للوظائف والكفاءات؛ مم

 فقُ؛  الخبّات   فقُ حو تراكم   جامعايةٍ  مؤهلاتٍ  على حيازة   الكفاءة لا تقتصرُ  حنَّ  محل الِراسة ترى المؤسسات
 بل هي عبارة عن المعاارف والخبّات والسلوكات الي  تجعال الموظف قادراً على التصرف السليم في وضعاية العامل.

  ُلوظيفة وبالرغم من هذه اً لالكفاءة حساس التطور التنظيمي للعامل حدى إلى التفكير حكثر في الوظائف واعتبار
 .في المؤسسات محل الِراسة كثر استعامالًا وشيوعاً التطورات إلا حنَّ مصطلح "منصب" ما زال الأ
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  على جميع المعالومات المتعالقة بالمهام والكفاءات اللازمة في المؤسسات محل الِراسة يشملُ وصف الوظيفة
 لممارستها.

  ُعلى حبعااد الكفاءة ح محل الِراسة المؤسسات تهتم ُِ تى بعاملية تقييم الأداء بصفة دورية بناءً على معاايير تستن
تتمكن من تحِيِ الفوارق بين الكفاءات المتاحة لِيها والكفاءات اللازمة لتحقيق حهِافها ثم اتّاذ الإجراءات 

 التعاِيلية المناسبة.

   الذ  يؤدّ  والكفاءات ة الانسجام بين الوظائف هميَّ بأ محل الِراسة من طرف المؤسسات ووعي   هناك استيعااب  
 ستثمار الوقت وبلوغ الأهِاف بفعاالية.ا  الحماية من هجرة الكفاءات و 

  َّيزيِ من قِرتها على التطور.تها إشراك الموظفين في استراتيجي تعا ي المؤسسات محل الِراسة حن 

  ُنتائج التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات كمِخلات في عملية توظيف  محل الِراسة المؤسسات تستخِم
ى الفوارق الكمية والنوعية للكفاءات، وتعاتبّ حن التوظيف هو بِاية الكفاءات؛ حيثُ تقوم بالاستقطاب بناءً عل

 تحكم الموظف في وظيفته.

  نتائج التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات كمِخلات في عملية تطوير  محل الِراسةتتبنى المؤسسات
ة للكفاءات، مما يمكنها الكفاءات؛ حيثُ تقوم بتحِيِ الاحتياجات التِريبية بناءً على الفوارق الكمية والنوعي

 من ترشيِ نفقات التِريب.

  ُحو التوظيف لكفاءات إلى عملية التِريب النوعية حو الكمية لفي تيطية الفوارق  محل الِراسة المؤسسات تميل
 عبئاً يصعابُ عليها تحملُهُ. شكلُ يُ من التوظيف الذ   حكثرالِاخلي 

  في الموارد ضرورية إلى التِريب على حنه تكلفة واستبِالها برؤية استثمارية  محل الِراسةنظرة المؤسسات تلاشي
 .البشرية

  حنَّ اكتساب وتطوير الكفاءات لا ينحصر في التِريب وحِه فهي تسعاى لتوفير  محل الِراسةترى المؤسسات
 مناخ محفز على التعالم وتبادل المعاارف بين الموظفين.
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  ها والاستفادة منها حقصى ما يمكن ة الحصول على الكفاءات والمحافظة عليحهمي محل الِراسةتِركُ المؤسسات
تسعاى إلى تنويع الحوافز الي  تقِمها للموظفين، ولكن تركيزها على جعال حبعااد الكفاءة كأحِ وفي هذا الإطار 

 نوعاً ما.  عناصر نظام الأجور محِود  

 مقترحات الدراسة .3

 حات الآتية:تقِيم المقتر ، يمكن إليهاى ضوء النتائج الي  تم التوصلُّ عل

  الاستفادة من تشكيلة الأدوات الواسعاة الي  يقترحها تطبيق التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات كموازنة
الكفاءات وتثمين مكتسبات الخبّة المهنية لأنها حدوات مهمة تهِف إلى تثمين الموارد البشرية وجعال المؤسسة 

 من الكفاءات. اً مستودع

 ا ٍِ معانو  مزدوج الاتجاه  لأخذ بالمعانى الواسع لمنهج التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات الذ  يقوم على عق
يربُ بين الإدارة والموظف من منظور الأخذ والعاطاء، فالإدارة تقوم بتطوير قِرات الموظف الذ  بِوره يقوم 

حقق حهِاف الإدارة وفي نفس الوقت تتحقق بتطوير الإدارة الي  يحصل منها على امتيازات مختلفة وهكذا تت
 حهِاف الموظف.

  تعازيز قيم تحفيز الموظفين و السعاي نحو وضع تصور لمنظومة الأجور يربُ بين عنصر  الوظيفة والكفاءة في إطار
 .بينهم الإنصاف والشفافية

 في المؤسسات الكبّى في الِول  لتسيير التنبئي للوظائف والكفاءاتالاستفادة من التجارب الناجحة ل
 الأوروبية.

 .تّصيص دورات تكوينية للإطارات العااملة بالمؤسسة حول التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات 

  حكثر  جعال الموظف وتهِفُ القِرات الشخصية السلوك و تفعايل دورات تكوينية ترتكز حساساً على تطوير
 .وظيفتهتحكماً في 
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  آفاق الــــــدراسة .4

نظراً  الي  تستطيعُ حن  تكونَ مصِراً للبحث   والإشكاليات   اجـوانب   خلالَ مسار  هذه الِراسة ظهرت  بعاضُ 
 ها:ة ومن  ـــة والتطبيقيَّ ــــــلأهميتها النظريَّ 

  .الكبّى والمتوسطة التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في المؤسسات الخاصة -

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة.التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات و  -

 مرجعاية الكفاءات كأداة من حدوات التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات. -

 تثمين مكتسبات الخبّة المهنية كأداة من حدوات التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات. -
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 قائمة الأساتذة المحكمين :01الملحق رقم 
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: استمارة الاستبيان02الملحق رقم   
 سيدي الكريم/سيدتي الكريمة؛ تحية طيبة

 في المؤسسة الاقتصادية إدارة الكفاءات فيللوظائف والكفاءات  نبئيتـالتسيير ال مساهمــةفي إطار إعداد رسالة دكتوراه بعنوان "
"؛ولاية عنابـةبالمؤسسات الاقتصادية مجموعة من : دراسة حالة الجزائرية  

، ق مع موقفكمة التي تتفنضع بين أيديكم هذا الاستبيان راجين أنْ تمنحونا جزءً من وقتكم الثمين من خلال التكرم باختيار الإجاب
ماً أن الإجابة سوف تعُامل تحقيق أهداف البحث، علنتائج دقيقة نسعى من خلالها إلى كبير في الوصول إلى لما سيكون له الأثر ال

مع خالص الشكر على تعاونكم تستخدم إلا لغرض البحث العلمي.بكل سرية ولن   

 القسم الأول: الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة

 أمام العبارة الصحيحة. (X)نرجو منكم التكرم بالإجابة المناسبة على البيانات التالية من خلال وضع علامة 

 (X)وضع علامة  الفئة الخاصية

 الجنس
  ذكور
  إناث

 العمر

  سنة 30أقل من 
  سنة 39إلى  30من 
  سنة 49إلى  40من 

  سنة فأكثر 50

 المؤهل العلمي
  ثانوي
  جامعي

 الخبرة المهنية

  سنوات 05أقل من 
  سنوات 10إلى  05من 

  سنة 20إلى  11من 
  سنة 20أكثر من 

 
 
 

 
 



 القسم الثاني: مساهمـة التسيير الـتنبئي للوظائف والكفاءات في إدارة الكـفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

اســــالمقي  أولًا: التسيير الـتنبئي للوظائف والـكفاءات 
رقم :نرجو منكم تحديد درجة الموافقة على العبارات الآتية

 غير موافق  ال
 تماما

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 تماما

 01 التنبئي للوظائف والكفاءات توجه استراتيجي حتمي في المؤسّسة.التسيير      
 02 في تحقيق أهداف المؤسّسة.يساهمُ التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات      
 03 تُدركُــ المؤسّسة مدى تأثير عوامل البيئة الخارجية على نشاطها.      
 04 الهيكل الوظيفي للمؤسّسة.أدَّتْ التطورات التكنولوجية إلى تغيير      
 05 يؤدي إنشاء وظيفة جديدة في المؤسّسة إلى البحث عن كفاءة جديدة.     
 06 التنبؤ بتطور وظائف المؤسّسة ضرورة تفرضها البيئة.     
 07 التنبؤ بالكفاءات اللازمة للقيام بوظائف المؤسّسة ضرورة تفرضها البيئة.     
 08 معلومات الموارد البشرية معلومات حول عدد الكفاءات المتاحة في المؤسّسة.يقدِّمُ نظام      
 09 يقدِّمُ نظام معلومات الموارد البشرية معلومات حول نـوع الكفاءات المتاحة في المؤسّسة.     
 10 تقومُ المؤسّسة بعملية تقييم الأداء لإحصاء الكفاءات المتاحة لديها.     
 11 تقومُ المؤسّسة بـــعملية تقييم الأداء بناءً على معايير تتعلق بالمعرفة.     
 12 تقومُ المؤسّسة بـــعملية تقييم الأداء بناءً على معايير تتعلق بالمهارة.     
31 ــعملية تقييم الأداء بناءً على معايير تتعلق بالسلوك.تقومُ المؤسّسة بـ       
فُ عملية        14 تقييم الأداء في المؤسّسة عن مستوى تحكم الموظف في كفاءاته.تكشِّ

تظهرُ الفوارق الكمية للكفاءات من خلال المقارنة بين الكفاءات المتاحة في المؤسّسة      
 والكفاءات اللازمة لتحقيق أهدافها.

15 

الفوارق النوعية للكفاءات من خلال المقارنة بين الكفاءات المتاحة في المؤسّسة  تظهر     
 والكفاءات اللازمة لتحقيق أهدافها.

16 

 17 ة توصيف الوظيفة على أساس المعرفة المطلوبة لممارسة الوظيفة.يبطاق ةسؤسّ المتصممُ      
 18 المهارة المطلوبة لممارسة الوظيفة.ة توصيف الوظيفة على أساس يبطاق ةسؤسّ المتصممُ      
 19 ة توصيف الوظيفة على أساس السلوك المطلوب لممارسة الوظيفة.يبطاق ةسؤسّ المتصممُ      
 20 إنجاز الوظائف بصورة أفضل.يساهم في  الوظائف والكفاءات في المؤسسةالانسجام بين      
 21 .بلوغ الأهداف بفعاليةالوظائف والكفاءات في المؤسسة يساهم في الانسجام بين      
 22 هدر الوقت.الوظائف والكفاءات في المؤسسة يساهم في بين   عدم الانسجام     

 23 عدم الرضا الوظيفي.الوظائف والكفاءات في المؤسسة يساهم في بين   عدم الانسجام     
 24 إهمال الكفاءات.الوظائف والكفاءات في المؤسسة يساهم في بين   عدم الانسجام     



اســـالمقي  ثانياً: إدارة الكفــاءات 
رقم :الموافقة على العبارات الآتية نرجو منكم تحديد درجة

 غير موافق ال
 تماما

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 تماما

 توظــــيف الكفاءات
الناتجة عن تطبيق للكفاءات تقوم المؤسّسة بعملية التوظيف بناءً على الفوارق الكمية      

 التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات.
01 

الناتجة عن تطبيق للكفاءات تقوم المؤسّسة بعملية التوظيف بناءً على الفوارق النوعية      
 التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات.

02 

 03 تسعى المؤسّسة إلى استقطاب أفراد ذو مؤهلات علمية.     
 04 تحكمُ المؤسّسة على فرد أنه كفء بناءً على حيازته على مجموعة من المعارف الأكاديمية.     

تحكمُ المؤسّسة على فرد أنه كفء بناءً على اكتسابه مهارات وظيفية ناتجة عن تراكم      
 الخبرة.

05 

 06 المؤسّسة على فرد أنه كفء بناءً على قدرته على التصرف السليم في وضعية العمل. تحكمُ      
 07 تعتمدُ المؤسّسة في تغطية الفوارق النوعية للكفاءات على التدريب.     

 08 تعتمدُ المؤسّسة في تغطية الفوارق النوعية للكفاءات على النقل.     
 09 الفوارق النوعية للكفاءات على الترقية.تعتمدُ المؤسّسة في تغطية      
 10 تعتمدُ المؤسّسة في تغطية الفوارق النوعية للكفاءات على التوظيف.     
 11 تعتمدُ المؤسّسة في تغطية الفوارق الكمية للكفاءات على التوظيف.     
 12 العمل.تعتمدُ المؤسّسة في تغطية الفوارق الكمية للكفاءات على زيادة ساعات      
 13 تعتمدُ المؤسّسة في تغطية الفوارق الكمية للكفاءات على مضاعفة المهام.     

 14 تمنحُ المؤسّسة الأولوية إلى التوظيف الداخلي أكثر من التوظيف الخارجي.     

 تـــطويـر الكفاءات
الناتجة عن للكفاءات تـُــــــــحدِّدُ المؤسّسة الاحتياجات التدريبية بناءً على الفوارق الكمية      

 تطبيق التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات.
01 

الناتجة عن للكفاءات تـُــــــــــــحدِّدُ المؤسّسة الاحتياجات التدريبية بناءً على الفوارق النوعية      
 التنبئي للوظائف والكفاءات.تطبيق التسيير 

02 

 03 تَـرَى المؤسّسة أنَّ الكفاءات تُـعْطي عائداً يغُطِّّي تكاليف تدريبها.     
عُ على التعلم.       04 توفر المؤسّسة مَنَاخاً يشجِّّ
 05 الإدارة لها المسؤولية الفردية في تطوير المؤسّسة.     
 06 تطوير المؤسّسة.الموظف له القدرة على المساهمة في      
 07 تستخدم المؤسّسة فرق العمل لحل المشاكل المختلفة.     
 08 تشجعُ المؤسّسة الموظفين على نقل وتبادل المعرفة.     
 09 أحد أسباب الاستقالة في المؤسّسة هو أن الوظائف لا ترقى لطموحات الموظفين.     
عُ        10 المؤسّسة الموظفين على بلوغ مراكز وظيفية أعلى. تشجِّّ

 تعويــــــض الكفاءات



                                             

 شكراً على تعاونكم                                                           

 

 

 01 تعتمدُ المؤسّسة على أبعاد الكفاءة في تصميم نظام الأجور.     
 02 .ةفتعتبُر المؤسّسة أنَّ الأجور هي تكل     
 03 .أفضللتحقيق أداء أنَّ المكـافآت حافز ضروري  تعتبُر المؤسّسة     
 04 حوافز معنوية مختلفة. يمقدتم  المؤسّسة بتبالإضافة إلى الأجور ته     
 05 تختلف المكافآت التي تقدمها المؤسّسة للموظفين نظراً لاختلاف كفاءاتهم.     
 06 .تستخدمها المؤسّسة في تحفيز الموظفينوسيلة معنوية والتقدير الاعتراف      
 07 الكفاءات للعمل بالمؤسّسة.هناك إقبال مكثف لذوي      



04: الملحق رقم  

 للمتغيرات الديموغرافية التكرارات و النسب المئوية
 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53,1 53,1 53,1 60 ذكر 

 100,0 46,9 46,9 53 أنثى

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  17,7 17,7 17,7 20  سنة30أقل من 

 54,9 37,2 37,2 42  سنة39 إلى 30من 

 88,5 33,6 33,6 38  سنة49 إلى 40من 

 100,0 11,5 11,5 13 سنة فؤكثر 50

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 المإهل العلمً

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,5 19,5 19,5 22 ثانوي 

 100,0 80,5 80,5 91 جامعً

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 الخبرة المهنٌة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  16,8 16,8 16,8 19  سنوات5أقل من 

 43,4 26,5 26,5 30  سنوات10 إلى 5من 

 84,1 40,7 40,7 46  سنة20 إلى 11من 

 100,0 15,9 15,9 18  سنة20أكثر من 

Total 113 100,0 100,0  

 



 06: الملحق رقم

 الاحصاءات الوصفية لعبارات المحور الأول 

 

Statistiques 

 

التسٌٌر التنبئً للوظائف 

و الكفاءات توجه 

استراتٌجً حتمً فً 

 المإسسة

التسٌٌر التنبئً للوظائف 

و الكفاءات ٌساهم فً 

 تحقٌق أهداف المإسسة

تدرك المإسسة مدى 

تؤثٌر عوامل البٌئة 

 الخارجٌة على نشاطها

أدت التطورات 

التكنولوجٌة إلى تغٌٌر 

الهٌكل الوظٌفً 

 للمإسسة

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 1,71 1,78 1,89 2,06 

Ecart type ,798 ,980 ,748 ,948 

 
 
 
 

Statistiques 

 

ٌإدي إنشاء وظٌفة جدٌدة 

فً المإسسة إلى البحث 

 عن كفاءة جدٌدة

التنبإ بتطور وظائف 

المإسسة ضرورة 

 تفرضها البٌئة

التنبإ بالكفاءات 

اللازمة للقٌام بوظائف 

المإسسة ضرورة 

 تفرضها البٌئة

ٌقدم نظام معلومات 

الموارد البشرٌة معلومات 

حول عدد الكفاءات 

 المتاحة فً المإسسة

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,12 2,15 2,18 2,10 

Ecart type 1,016 ,899 ,858 ,973 

 

 

Statistiques 

 

ٌقدم نظام معلومات 

الموارد البشرٌة معلومات 

حول نوع الكفاءات 

 المتاحة فً المإسسة

تقوم المإسسة بعملٌة 

تقٌٌم الأداء لإحصاء 

 الكفاءات المتاحة لدٌها

تقوم المإسسة بعملٌة 

تقٌٌم الأداء بناء على 

 معاٌٌر تتعلق بالمعرفة

تقوم المإسسة بعملٌة 

تقٌٌم الأداء بناء على 

 معاٌٌر تتعلق بالمهارة

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,04 2,08 2,32 2,12 

Ecart type 1,077 1,028 1,037 ,946 

 

 

 



Statistiques 

 

تقوم المإسسة بعملٌة 

تقٌٌم الأداء بناء على 

 معاٌٌر تتعلق بالسلوك

تكشف عملٌة تقٌٌم 

الأداء فً المإسسة عن 

مستوى تحكم الموظف 

 فً كفاءاته

تظهر الفوارق الكمٌة 

للكفاءات من خلال 

المقارنة بٌن الكفاءات 

المتاحة فً المإسسة 

والكفاءات اللازمة 

 لتحقٌق أهدافها

تظهر الفوارق النوعٌة 

للكفاءات من خلال 

المقارنة بٌن الكفاءات 

المتاحة فً المإسسة 

والكفاءات اللازمة 

 لتحقٌق أهدافها

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,12 1,89 2,01 1,96 

Ecart type 0,961 0,958 0,891 0,896 

 

 

Statistiques 

 

تصمم المإسسة بطاقٌة 

توصٌف الوظٌفة على 

أساس المعرفة المطلوبة 

 لممارسة الوظٌفة

تصمم المإسسة بطاقٌة 

توصٌف الوظٌفة على 

أساس المهارة 

المطلوبة لممارسة 

 الوظٌفة

تصمم المإسسة بطاقٌة 

توصٌف الوظٌفة على 

أساس السلوك المطلوب 

 لممارسة الوظٌفة

الانسجام بٌن الوظائف 

والكفاءات فً المإسسة  

ٌساهم فً إنجاز 

 الوظائف بصورة أفضل

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 1,99 1,81 1,96 1,84 

Ecart type ,995 ,854 ,990 ,892 

 

 

Statistiques 

 

الانسجام بٌن الوظائف 

والكفاءات فً المإسسة 

ٌساهم فً  بلوغ الأهداف 

 بفعالٌة 

عدم الانسجام بٌن 

الوظائف والكفاءات 

فً المإسسة ٌساهم فً 

  هدر الوقت

عدم الانسجام الوظائف 

والكفاءات فً 

المإسسة ٌساهم فً  

 عدم الرضا الوظٌفً

عدم الانسجام بٌن 

الوظائف والكفاءات فً 

المإسسة  ٌساهم فً  

 إهمال الكفاءات

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 1,67 1,65 1,85 1,83 

Ecart type ,818 ,812 ,889 ,905 

 

 

 

 

 

 



  05: الملحق رقم
 النسب المئويــــــــــــة والتــــــــــــــكرارات للمحور الأول

 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات توجه استراتٌجً حتمً فً المإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,0 46,0 46,0 52 موافق تماما 

 87,6 41,6 41,6 47 موافق

 95,6 8,0 8,0 9 محاٌد

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات ٌساهم فً تحقٌق أهداف المإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,7 48,7 48,7 55 موافق تماما 

 84,1 35,4 35,4 40 موافق

 91,2 7,1 7,1 8 محاٌد

 98,2 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تدرك المإسسة مدى تؤثٌر عوامل البٌئة الخارجٌة على نشاطها

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,0 31,0 31,0 35 موافق تماما 

 82,3 51,3 51,3 58 موافق

 97,3 15,0 15,0 17 محاٌد

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 أدت التطورات التكنولوجٌة إلى تغٌٌر الهٌكل الوظٌفً للمإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,1 30,1 30,1 34 موافق تماما 

 74,3 44,2 44,2 50 موافق

 90,3 15,9 15,9 18 محاٌد

 99,1 8,8 8,8 10 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  



 
 ٌإدي إنشاء وظٌفة جدٌدة فً المإسسة إلى البحث عن كفاءة جدٌدة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,9 31,9 31,9 36 موافق تماما 

 69,0 37,2 37,2 42 موافق

 89,4 20,4 20,4 23 محاٌد

 98,2 8,8 8,8 10 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 التنبإ بتطور وظائف المإسسة ضرورة تفرضها البٌئة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,2 21,2 21,2 24 موافق تماما 

 74,3 53,1 53,1 60 موافق

 91,2 16,8 16,8 19 محاٌد

 98,2 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 التنبإ بالكفاءات اللازمة للقٌام بوظائف المإسسة ضرورة تفرضها البٌئة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,4 20,4 20,4 23 موافق تماما 

 69,9 49,6 49,6 56 موافق

 92,9 23,0 23,0 26 محاٌد

 99,1 6,2 6,2 7 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 ٌقدم نظام معلومات الموارد البشرٌة معلومات حول عدد الكفاءات المتاحة فً المإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28,3 28,3 28,3 32 موافق تماما 

 73,5 45,1 45,1 51 موافق

 91,2 17,7 17,7 20 محاٌد

 97,3 6,2 6,2 7 غٌر موافق

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  



 

 ٌقدم نظام معلومات الموارد البشرٌة معلومات حول نوع الكفاءات المتاحة فً المإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 38,1 38,1 38,1 43 موافق تماما 

 72,6 34,5 34,5 39 موافق

 89,4 16,8 16,8 19 محاٌد

 96,5 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تقوم المإسسة بعملٌة تقٌٌم الأداء لإحصاء الكفاءات المتاحة لدٌها

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,0 31,0 31,0 35 موافق تماما 

 75,2 44,2 44,2 50 موافق

 89,4 14,2 14,2 16 محاٌد

 96,5 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تقوم المإسسة بعملٌة تقٌٌم الأداء بناء على معاٌٌر تتعلق بالمعرفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,7 17,7 17,7 20 موافق تماما 

 70,8 53,1 53,1 60 موافق

 84,1 13,3 13,3 15 محاٌد

 95,6 11,5 11,5 13 غٌر موافق

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تقوم المإسسة بعملٌة تقٌٌم الأداء بناء على معاٌٌر تتعلق بالمهارة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,2 21,2 21,2 24 موافق تماما 

 79,6 58,4 58,4 66 موافق

 91,2 11,5 11,5 13 محاٌد

 95,6 4,4 4,4 5 غٌر موافق

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  



 

 

 تكشف عملٌة تقٌٌم الأداء فً المإسسة عن مستوى تحكم الموظف فً كفاءاته

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcent

age 

cumulé 

Valide 38,9 38,9 38,9 44 موافق تماما 

 81,4 42,5 42,5 48 موافق

 92,9 11,5 11,5 13 محاٌد

 97,3 4,4 4,4 5 غٌر موافق

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

تظهر الفوارق الكمٌة للكفاءات من خلال المقارنة بٌن الكفاءات المتاحة فً المإسسة والكفاءات اللازمة 

 لتحقٌق أهدافها

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 29,2 29,2 29,2 33 موافق تماما 

 78,8 49,6 49,6 56 موافق

 92,0 13,3 13,3 15 محاٌد

 99,1 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

تظهر الفوارق النوعٌة للكفاءات من خلال المقارنة بٌن الكفاءات المتاحة فً المإسسة والكفاءات اللازمة 

 لتحقٌق أهدافها

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 32,7 32,7 32,7 37 موافق تماما 

 78,8 46,0 46,0 52 موافق

 92,9 14,2 14,2 16 محاٌد

 99,1 6,2 6,2 7 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 تقوم المإسسة بعملٌة تقٌٌم الأداء بناء على معاٌٌر تتعلق بالسلوك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,0 23,0 23,0 26 موافق تماما 

 79,6 56,6 56,6 64 موافق

 89,4 9,7 9,7 11 محاٌد

 96,5 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  



 

 

 

 تصمم المإسسة بطاقٌة توصٌف الوظٌفة على أساس المعرفة المطلوبة لممارسة الوظٌفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,5 34,5 34,5 39 موافق تماما 

 78,8 44,2 44,2 50 موافق

 90,3 11,5 11,5 13 محاٌد

 97,3 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تصمم المإسسة بطاقٌة توصٌف الوظٌفة على أساس المهارة المطلوبة لممارسة الوظٌفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 41,6 41,6 41,6 47 موافق تماما 

 84,1 42,5 42,5 48 موافق

 93,8 9,7 9,7 11 محاٌد

 100,0 6,2 6,2 7 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 تصمم المإسسة بطاقٌة توصٌف الوظٌفة على أساس السلوك المطلوب لممارسة الوظٌفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 36,3 36,3 36,3 41 موافق تماما 

 78,8 42,5 42,5 48 موافق

 91,2 12,4 12,4 14 محاٌد

 97,3 6,2 6,2 7 غٌر موافق

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 الانسجام بٌن الوظائف والكفاءات فً المإسسة ٌساهم فً إنجاز الوظائف بصورة أفضل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 39,8 39,8 39,8 45 موافق تماما 

 84,1 44,2 44,2 50 موافق

 92,9 8,8 8,8 10 محاٌد

 99,1 6,2 6,2 7 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  



 

 

 الانسجام بٌن الوظائف والكفاءات فً المإسسة ٌساهم فً بلوغ الأهداف بفعالٌة 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 49,6 49,6 49,6 56 موافق تماما 

 88,5 38,9 38,9 44 موافق

 94,7 6,2 6,2 7 محاٌد

 100,0 5,3 5,3 6 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 عدم الانسجام بٌن الوظائف والكفاءات فً المإسسة ٌساهم فً هدر الوقت

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 52,2 52,2 52,2 59 موافق تماما 

 87,6 35,4 35,4 40 موافق

 95,6 8,0 8,0 9 محاٌد

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 عدم الانسجام بٌن الوظائف والكفاءات فً المإسسة ٌساهم فً عدم الرضا الوظٌفً

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 39,8 39,8 39,8 45 موافق تماما 

 82,3 42,5 42,5 48 موافق

 93,8 11,5 11,5 13 محاٌد

 99,1 5,3 5,3 6 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 عدم الانسجام بٌن الوظائف والكفاءات فً المإسسة ٌساهم فً إهمال الكفاءات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 41,6 41,6 41,6 47 موافق تماما 

 82,3 40,7 40,7 46 موافق

 94,7 12,4 12,4 14 محاٌد

 98,2 3,5 3,5 4 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 



 08: الملحق رقم
 توظيف الكفاءات: الاحصاءات الوصفية لعبارات البعد الأول

Statistiques 

 

تقوم المإسسة بعملٌة التوظٌف بناء 

على الفوارق الكمٌة الناتجة عن 

تطبٌق التسٌٌر البٌئً للوظائف 

 والكفاءات

تقوم المإسسة بعملٌة 

التوظٌف بناء على 

الفوارق النوعٌة الناتجة 

عن تطبٌق التسٌٌر البٌئً 

 للوظائف والكفاءات

تسعى المإسسة إلى 

استقطاب أفراد ذو مإهلات 

 علمٌة

تحكم المإسسة على فرد أنه 

كفء بناء على حٌازته على 

مجموعة من المعارف 

 الأكادٌمٌة

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,17 2,21 1,95 2,84 

Ecart type 1,034 ,968 ,875 1,184 

 
 

Statistiques 

 

تحكم المإسسة على فرد أنه 

كفء بناء على اكتسابه 

مهارات وظٌفٌة ناتجة عن 

 تراكم الخبرة

تحكم المإسسة على فرد أنه 

كفء بناء على قدرته على 

التصرف السلٌم فً وضعٌة 

 العمل

تعتمد المإسسة فً تغطٌة 

الفوارق النوعٌة للكفاءات 

 على التدرٌب

تعتمد المإسسة فً تغطٌة 

الفوارق النوعٌة للكفاءات 

 على النقل

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,05 1,81 1,79 2,52 

Ecart type ,953 ,808 ,891 1,095 

 
 

Statistiques 

 

تعتمد المإسسة فً تغطٌة 

الفوارق النوعٌة للكفاءات 

 على الترقٌة

تعتمد المإسسة فً تغطٌة 

الفوارق النوعٌة للكفاءات 

 على التوظٌف

تعتمد المإسسة فً تغطٌة 

الفوارق الكمٌة للكفاءات 

 على التوظٌف

تعتمد المإسسة فً تغطٌة 

الفوارق الكمٌة للكفاءات على 

 زٌادة ساعات العمل

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,35 1,98 1,68 2,57 

Ecart type 1,067 ,935 ,771 1,224 

 
 

Statistiques 

 

تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق الكمٌة 

 للكفاءات على مضاعفة المهام

تمنح المإسسة الأولوٌة إلى التوظٌف الداخلً 

 أكثر من التوظٌف الخارجً

N Valide 113 113 

Manquant 0 0 

Moyenne 2,55 2,23 

Ecart type 1,268 ,982 



 07: الملحق رقم
 توظيف الكفاءات: التكرارات والنسب المئوية لعبارات البعد الاول

تقوم المإسسة بعملٌة التوظٌف بناء على الفوارق الكمٌة الناتجة عن تطبٌق التسٌٌر البٌئً للوظائف 

 والكفاءات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,0 31,0 31,0 35 موافق تماما 

 65,5 34,5 34,5 39 موافق

 88,5 23,0 23,0 26 محاٌد

 98,2 9,7 9,7 11 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

تقوم المإسسة بعملٌة التوظٌف بناء على الفوارق النوعٌة الناتجة عن تطبٌق التسٌٌر البٌئً للوظائف 

 والكفاءات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,7 25,7 25,7 29 موافق تماما 

 64,6 38,9 38,9 44 موافق

 89,4 24,8 24,8 28 محاٌد

 99,1 9,7 9,7 11 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تسعى المإسسة إلى استقطاب أفراد ذو مإهلات علمٌة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 37,2 37,2 37,2 42 موافق تماما 

 71,7 34,5 34,5 39 موافق

 96,5 24,8 24,8 28 محاٌد

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 



 تحكم المإسسة على فرد أنه كفء بناء على حٌازته على مجموعة من المعارف الأكادٌمٌة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11,5 11,5 11,5 13 موافق تماما 

 47,8 36,3 36,3 41 موافق

 64,6 16,8 16,8 19 محاٌد

 92,0 27,4 27,4 31 غٌر موافق

 100,0 8,0 8,0 9 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تحكم المإسسة على فرد أنه كفء بناء على اكتسابه مهارات وظٌفٌة ناتجة عن تراكم الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 29,2 29,2 29,2 33 موافق تماما 

 77,9 48,7 48,7 55 موافق

 88,5 10,6 10,6 12 محاٌد

 99,1 10,6 10,6 12 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تحكم المإسسة على فرد أنه كفء بناء على قدرته على التصرف السلٌم فً وضعٌة العمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 38,9 38,9 38,9 44 موافق تماما 

 84,1 45,1 45,1 51 موافق

 95,6 11,5 11,5 13 محاٌد

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق النوعٌة للكفاءات على التدرٌب

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 45,1 45,1 45,1 51 موافق تماما 

 82,3 37,2 37,2 42 موافق

 94,7 12,4 12,4 14 محاٌد

 99,1 4,4 4,4 5 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 



 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق النوعٌة للكفاءات على النقل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,7 17,7 17,7 20 موافق تماما 

 54,0 36,3 36,3 41 موافق

 81,4 27,4 27,4 31 محاٌد

 94,7 13,3 13,3 15 غٌر موافق

 100,0 5,3 5,3 6 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق النوعٌة للكفاءات على الترقٌة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22,1 22,1 22,1 25 موافق تماما 

 61,9 39,8 39,8 45 موافق

 85,8 23,9 23,9 27 محاٌد

 95,6 9,7 9,7 11 غٌر موافق

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق النوعٌة للكفاءات على التوظٌف

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,6 33,6 33,6 38 موافق تماما 

 77,9 44,2 44,2 50 موافق

 91,2 13,3 13,3 15 محاٌد

 99,1 8,0 8,0 9 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق الكمٌة للكفاءات على التوظٌف

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,9 46,9 46,9 53 موافق تماما 

 88,5 41,6 41,6 47 موافق

 96,5 8,0 8,0 9 محاٌد

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 



 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق الكمٌة للكفاءات على زٌادة ساعات العمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,8 16,8 16,8 19 موافق تماما 

 61,1 44,2 44,2 50 موافق

 76,1 15,0 15,0 17 محاٌد

 89,4 13,3 13,3 15 غٌر موافق

 100,0 10,6 10,6 12 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تعتمد المإسسة فً تغطٌة الفوارق الكمٌة للكفاءات على مضاعفة المهام

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,9 23,9 23,9 27 موافق تماما 

 55,8 31,9 31,9 36 موافق

 74,3 18,6 18,6 21 محاٌد

 91,2 16,8 16,8 19 غٌر موافق

 100,0 8,8 8,8 10 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تمنح المإسسة الأولوٌة إلى التوظٌف الداخلً أكثر من التوظٌف الخارجً

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 24,8 24,8 24,8 28 موافق تماما 

 64,6 39,8 39,8 45 موافق

 89,4 24,8 24,8 28 محاٌد

 98,2 8,8 8,8 10 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 10: الملحق رقم
تطوير الكفاءات  : الاحصاءات الوصفية لعبارات البعد الثاني

 

Statistiques 

 

تحدد المإسسة الاحتٌاجات 

التدرٌبٌة بناء على الفوارق 

الكمٌة للكفاءات الناتجة عن 

تطبٌق التسٌٌر التنبئً 

 للوظائف والكفاءات

تحدد المإسسة الاحتٌاجات 

التدرٌبٌة بناء على الفوارق 

النوعٌة للكفاءات الناتجة عن 

تطبٌق التسٌٌر التنبئً للوظائف 

 والكفاءات

ترى المإسسة أن الكفاءات 

تعطً عائد ٌغطً تكالٌف 

 تدرٌبها

توفر المإسسة مناخا ٌشجع 

 على التعلم

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,13 2,12 2,31 2,44 

Ecart type 1,004 1,016 ,856 ,954 

 
 
 
 

Statistiques 

 

الإدارة لها المسإولٌة 

 الفردٌة فً تطوٌر المإسسة

الموظف له القدرة على المساهمة 

 فً تطوٌر المإسسة

تستخدم المإسسة فرق العمل 

 لحل المشاكل المختلفة

تشجع المإسسة الموظفٌن 

 على نقل و تبادل المعرفة

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3,13 1,83 2,15 2,08 

Ecart type 1,379 ,905 ,984 ,908 

 
 
 
 

Statistiques 

 

أحد أسباب الاستقالة فً المإسسة هو أن 

 الوظائف لا ترقى لطموحات الموظفٌن

تشجع المإسسة الموظفٌن على بلوغ وظائف 

 وظٌفٌة أعلى

N Valide 113 113 

Manquant 0 0 

Moyenne 3,26 2,34 

Ecart type 1,321 1,154 

 
 
 
 
 
 
 
 



 09: الملحق رقم
تطوير الكفاءات  : التكرارات والنسب المئوية لعبارات البعد الثاني

تحدد المإسسة الاحتٌاجات التدرٌبٌة بناء على الفوارق الكمٌة الناتجة عن تطبٌق التسٌٌر التنبئً للوظائف 

 والكفاءات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,1 30,1 30,1 34 موافق تماما 

 67,3 37,2 37,2 42 موافق

 92,9 25,7 25,7 29 محاٌد

 96,5 3,5 3,5 4 غٌر موافق

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

تحدد المإسسة الاحتٌاجات التدرٌبٌة بناء على الفوارق النوعٌة الناتجة عن تطبٌق التسٌٌر التنبئً 

 للوظائف والكفاءات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,1 30,1 30,1 34 موافق تماما 

 70,8 40,7 40,7 46 موافق

 91,2 20,4 20,4 23 محاٌد

 96,5 5,3 5,3 6 غٌر موافق

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 ترى المإسسة أن الكفاءات تعطً عائد ٌغطً تكالٌف تدرٌبها

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,8 16,8 16,8 19 موافق تماما 

 60,2 43,4 43,4 49 موافق

 92,9 32,7 32,7 37 محاٌد

 99,1 6,2 6,2 7 غٌر موافق

 100,0 9, 9, 1 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 



 

 توفر المإسسة مناخا ٌشجع على التعلم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,0 15,0 15,0 17 موافق تماما 

 56,6 41,6 41,6 47 موافق

 85,8 29,2 29,2 33 محاٌد

 98,2 12,4 12,4 14 غٌر موافق

 100,0 1,8 1,8 2 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 الإدارة لها المسإولٌة الفردٌة فً تطوٌر المإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,4 12,4 12,4 14 موافق تماما 

 38,9 26,5 26,5 30 موافق

 60,2 21,2 21,2 24 محاٌد

 75,2 15,0 15,0 17 غٌر موافق

 100,0 24,8 24,8 28 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 الموظف له القدرة على المساهمة فً تطوٌر المإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 41,6 41,6 41,6 47 موافق تماما 

 81,4 39,8 39,8 45 موافق

 96,5 15,0 15,0 17 محاٌد

 97,3 9, 9, 1 غٌر موافق

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 تستخدم المإسسة فرق العمل لحل المشاكل المختلفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 31,0 31,0 31,0 35 موافق تماما 

 64,6 33,6 33,6 38 موافق

 89,4 24,8 24,8 28 محاٌد

 100,0 10,6 10,6 12 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 



 

 تشجع المإسسة الموظفٌن على نقل و تبادل المعرفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,1 30,1 30,1 34 موافق تماما 

 69,0 38,9 38,9 44 موافق

 92,9 23,9 23,9 27 محاٌد

 100,0 7,1 7,1 8 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 أحد أسباب الاستقالة فً المإسسة هو أن الوظائف لا ترقى لطموحات الموظفٌن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,4 12,4 12,4 14 موافق تماما 

 30,1 17,7 17,7 20 موافق

 54,0 23,9 23,9 27 محاٌد

 77,9 23,9 23,9 27 غٌر موافق

غٌر موافق 

 تماما

25 22,1 22,1 100,0 

Total 113 100,0 100,0  

 

 تشجع المإسسة الموظفٌن على بلوغ وظائف وظٌفٌة أعلى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,5 26,5 26,5 30 موافق تماما 

 62,8 36,3 36,3 41 موافق

 82,3 19,5 19,5 22 محاٌد

 94,7 12,4 12,4 14 غٌر موافق

 100,0 5,3 5,3 6 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 
 
 
 
 
 
 
 



 
 12: الملحق رقم

تعويض الكفاءات  : الاحصاءات الوصفية لعبارات البعد الثالث
 

Statistiques 

 

تعتمد المإسسة على أبعاد 

الكفاءة فً تصمٌم نظام 

 الأجور

تعتبر المإسسة أن الأجور هً 

 تكلفة

تعتبر المإسسة أن المكافآت 

حافز ضروري لتحقٌق أداء 

 أفضل

بالإضافة إلى الأجور تهتم 

المإسسة بتقدٌم حوافز 

 معنوٌة مختلفة

N Valide 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 2,41 2,66 3,46 1,82 

Ecart type 1,083 1,244 1,218 ,837 

 
 
 
 

Statistiques 

 

تختلف المكافآت التً تقدمها المإسسة 

 للموظفٌن نظرا لاختلاف كفاءاتهم

الاعتراف و التقدٌر وسٌلة معنوٌة تستخدمها 

 المإسسة فً تحفٌز الموظفٌن

هناك اقبال مكثف لذوي الكفاءات 

 للعمل بالمإسسة

N Valide 113 113 113 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 2,35 2,27 2,46 

Ecart type 1,108 1,151 1,150 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 11: الملحق رقم
تعويض الكفاءات  : التكرارات والنسب المئوية لعبارات البعد الثالث

 
 تعتمد المإسسة على أبعاد الكفاءة فً تصمٌم نظام الأجور

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,0 23,0 23,0 26 موافق تماما 

 56,6 33,6 33,6 38 موافق

 82,3 25,7 25,7 29 محاٌد

 97,3 15,0 15,0 17 غٌر موافق

 100,0 2,7 2,7 3 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 تعتبر المإسسة أن الأجور هً تكلفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,5 19,5 19,5 22 موافق تماما 

 49,6 30,1 30,1 34 موافق

 75,2 25,7 25,7 29 محاٌد

 89,4 14,2 14,2 16 غٌر موافق

 100,0 10,6 10,6 12 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 

 تعتبر المإسسة أن المكافآت حافز ضروري لتحقٌق أداء أفضل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5,3 5,3 5,3 6 موافق تماما 

 26,5 21,2 21,2 24 موافق

 46,0 19,5 19,5 22 محاٌد

 76,1 30,1 30,1 34 غٌر موافق

 100,0 23,9 23,9 27 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 



 

 

 بالإضافة إلى الأجور تهتم المإسسة بتقدٌم حوافز معنوٌة مختلفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,7 40,7 40,7 46 موافق تماما 

 81,4 40,7 40,7 46 موافق

 95,6 14,2 14,2 16 محاٌد

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق

Total 113 100,0 100,0  

 

 تختلف المكافآت التً تقدمها المإسسة للموظفٌن نظرا لاختلاف كفاءاتهم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,9 23,9 23,9 27 موافق تماما 

 62,8 38,9 38,9 44 موافق

 83,2 20,4 20,4 23 محاٌد

 95,6 12,4 12,4 14 غٌر موافق

 100,0 4,4 4,4 5 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 الاعتراف و التقدٌر وسٌلة معنوٌة تستخدمها المإسسة فً تحفٌز الموظفٌن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,1 30,1 30,1 34 موافق تماما 

 64,6 34,5 34,5 39 موافق

 81,4 16,8 16,8 19 محاٌد

 96,5 15,0 15,0 17 غٌر موافق

 100,0 3,5 3,5 4 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  

 

 هناك اقبال مكثف لذوي الكفاءات للعمل بالمإسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19,5 19,5 19,5 22 موافق تماما 

 59,3 39,8 39,8 45 موافق

 84,1 24,8 24,8 28 محاٌد

 91,2 7,1 7,1 8 غٌر موافق

 100,0 8,8 8,8 10 غٌر موافق تماما

Total 113 100,0 100,0  



 
 
 
 

 
 

 13: الملحق رقم
 الاحصاءات الوصفية للأبعاد و المحاور

Statistiques 

 

التسٌٌر التنبئً للوظائف 

 تعوٌض الكفاءات تطوٌر الكفاءات توظٌف الكفاءات إدارة الكفاءات والكفاءات

N Valide 113 113 113 113 113 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 1,9635 2,3200 2,1928 2,3788 2,4905 

Ecart type 0,50469 ,43066 ,44698 ,48834 ,64819 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 14: الملحق رقم
 مصفوفة الارتباط بين المحاور و الأبعاد

Corrélations 

 

التسٌٌر التنبئً للوظائف 

 توظٌف الكفاءات إدارة الكفاءات و الكفاءات

Corrélation de Pearson 1 ,673 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات
**
 ,626

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 113 113 113 

Corrélation de Pearson ,673 إدارة الكفاءات
**
 1 ,874

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 113 113 113 

Corrélation de Pearson ,626 توظٌف الكفاءات
**
 ,874

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  

N 113 113 113 

Corrélation de Pearson ,592 تطوٌر الكفاءات
**
 ,829

**
 ,547

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 113 113 113 

Corrélation de Pearson ,480 تعوٌض الكفاءات
**
 ,845

**
 ,602

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 

N 113 113 113 

 

Corrélations 

 تعوٌض الكفاءات تطوٌر الكفاءات 

Corrélation de Pearson ,592 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات
**
 ,480

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 113 113 

Corrélation de Pearson ,829 إدارة الكفاءات
**
 ,845

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 113 113 

Corrélation de Pearson ,547 توظٌف الكفاءات
**
 ,602

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 113 113 

Corrélation de Pearson 1 ,609 تطوٌر الكفاءات
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 113 113 

Corrélation de Pearson ,609 تعوٌض الكفاءات
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 113 113 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



 18:الملحق رقم
 اختبار معامل الانحدار البسيط لمساهمة التسيير التنبئي والكفاءات في إدارة الكفاءات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,673
a
 ,453 ,448 ,31992 

 

a. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,412 1 9,412 91,956 ,000
b
 

de Student 11,361 111 ,102   

Total 20,772 112    

 

a. Variable dépendante : إدارة الكفاءات 

b. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,192 0,121  9,821 

 9,589 0,673 0,060 0,574 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

 
 
 

Coefficientsa 

Modèle Sig. 

1 (Constante) 0,000 

 0,000 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

 

a. Variable dépendante : إدارة الكفاءات 

 
 

 
 
 



 03: ملحق رقم
لمحاور الاستمارة  Alpha Cronbachمعاملات الثبات 

 
 التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات: معامل الثبات للمحور الأول .1

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

0,897 24 

 
 إدارة الكفاءات: معامل الثبات للمحور الثاني .2

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

0,834 31 

 
 :معامل الثبات للاستمارة .3

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

0,915 55 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 15: الملحق رقم

 تحليل معامل الانحدار البسيط لمساهمة  التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في توظيف الكفاءات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 0,626
a
 0,392 0,386 0,35018 

 

a. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8,765 1 8,765 71,480 0,000
b
 

de Student 13,611 111 ,123   

Total 22,376 112    

 

a. Variable dépendante : توظٌف الكفاءات 

b. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,104 0,133  8,312 

 8,455 0,626 0,066 0,554 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

 

Coefficientsa 

Modèle Sig. 

1 (Constante) 0,000 

 0,000  التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

a. Variable dépendante : توظٌف الكفاءات 

 
 
 
 
 



 16: الملحق رقم

 تحليل معامل الانحدار البسيط لمساهمة  التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في تطوير الكفاءات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 0,592
a
 0,351 0,345 0,39523 

 

a. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,370 1 9,370 59,988 0,000
b
 

de Student 17,339 111 0,156   

Total 26,709 112    

 

a. Variable dépendante : تطوٌر الكفاءات 

b. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,253 0,150  8,358 

 7,745 0,592 0,074 0,573 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

 

Coefficientsa 

Modèle Sig. 

1 (Constante) 0,000 

 0,000 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

 

a. Variable dépendante : تطوٌر الكفاءات 

 

 

 

 



 17: الملحق رقم

 تحليل معامل الانحدار البسيط لمساهمة  التسيير التنبئي للوظائف والكفاءات في تعويض الكفاءات

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 0,480
a
 0,230 0,223 0,57123 

 

a. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 10,837 1 10,837 33,212 0,000
b
 

de Student 36,219 111 0,326   

Total 47,056 112    

 

a. Variable dépendante : تعوٌض الكفاءات 

b. Prédicteurs : (Constante), التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,280 0,217  5,907 

اجراءات التسٌٌر التنبئً للوظائف و 

 الكفاءات

0,616 0,107 0,480 5,763 

 

Coefficientsa 

Modèle Sig. 

1 (Constante) 0,000 

 0,000 التسٌٌر التنبئً للوظائف و الكفاءات

 

a. Variable dépendante : تعوٌض الكفاءات 

 

 

 

 



 
 

 

 

 لخصـــــــالم
منُالمؤسساتُالاقتصاديةُُإدارةُالكفاءاتُفيُمجموعةُفيالدراسةُإلىُالتعرفُعلىُمساهمةُالتسييرُالتنبئيُللوظائفُوالكفاءاتُُتهدفُ 

ُالتسييرُالتنبئيُللوظائفُوالكفاءاتُحيثُ ُولايةُعنابة.ب قاعدةًُمرجعيةًُم لمَّةُبجميعُالمعلوماتُالمتعل ِّقةُبعددُونوعيةُالكفاءاتُاللازمةُُيوفر 
ُلأداءُوظائفُالمؤسسةُبكفاءةُوفعالية.

مفردة،113ُُسةُالمكونةُمنُجمعُالمعلوماتُالأوليةُمنُعينةُالدرالـــعبارة55ُُُاستبيانُشملُتمُتصميمهذاُالهدفُللوصولُإلىُتحقيقُوُ
ُ ُتمَّ ُالأساس ُهذا ُوعلى ُبرنامج ُاستخدام ُخلال ُمن ُالفرضيات ُواختبار ُالبيانات SPSSُُتحليل ُتوص لتُُْ.22إصدار ُذلك ُعلى وبناءً

تستند ُعليهُعمليةُاتخاذُالقراراتُالمعلقةُبإدارةُالكي عتبر ُُأنَُّالتسييرُالتنبئيُللوظائفُوالكفاءاتإلىُُالدراسة إذنُُْفاءاتُفيُالمؤسسة؛مرجعاًُ
ُلاختيارُُفهو ُالفرصة ُيتيح  ُمما ُمسبقةٍ ُمنُالكفاءاتُبصورةٍ ُوالنوعية ُفيُالتوظيفُمنُخلالُتحديدُالاحتياجاتُالكمية ُمهماً ُدوراً يلعب 

ُالتطوراتُ حُضروريًاُعلىُالمؤسسةُالسريعةُالتيُتشهدهاُالبيئةُأصبالمصادرُالمناسبةُالتيُيتمُالاختيارُمنُبينهاُلأحسنُالمرشحين،ُوفيُظل ِّ
ديدُهيكلُالأجورُونوعيةُأنُتتنبأُبتطويرُالكفاءات،ُمنُخلالُالتقديرُالمسبقُللاحتياجاتُالتدريبيةُللموظفين؛ُبالإضافةُإلىُمساهمتهُفيُتح

ُالكفاءاتُلتحقيقُالعدالةُوالمساواةُبينُالموظفينُوتحفيزهمُعلىُبذلُجهودٍُأكبر.ُمختلفالتيُتتناسبُمعُُالحوافز

ُالمفتاحية ُالمؤسساتُالكلمات ُالكفاءات، ُتعويض ُالكفاءات، ُتطوير ُالكفاءات، ُتوظيف ُوالكفاءات، ُللوظائف ُالتنبئي ُالتسيير :
 الاقتصاديةُفيُولايةُعنابة.

Résumé 

Cette étude vise à identifier la contribution de La Gestion Prévisionnelle des Emplois et 

des Compétences dans le Management des Compétences dans un groupe d’Entreprises 

Economiques dans la wilaya d’Annaba, où la gestion prévisionnelle des emplois et des 

compétences procure une base référentielle comprenant toutes les informations qui concerne le 

nombre et la qualité des compétences nécessaires à l’accomplissement des emplois de 

l’entreprise de manière efficace et efficience. 

Pour atteindre cet objectif, un questionnaire de 55 paragraphes a été conçu, pour collecter 

des informations nécessaires sur l’échantillon d’étude, qui est composé de 113 unités. Et sur sa 

base; l’analyse des données et le test des hypothèses ont été exécutées par l’utilisation du 

programme SPSS version 22. En conséquence, l’étude a abouti au fait que la gestion 

prévisionnelle des emplois et des compétences est un référentiel sur lequel peut s’appuyer 

l’opération de prise des décisions qui concernent le management des compétences dans 

l’entreprise; donc elle  joue un rôle primordial dans le recrutement en précisant les besoins 

quantitatifs et qualitatifs des compétences d’une manière anticipative, ce qui permet d’avoir 

l’occasion de choisir les sources adéquates parmi lesquelles seront sélectionnés les meilleurs 

candidats. Et dans la rapidité des évolutions que connait l’environnement, il est devenu 

obligatoire que l’entreprise prévoie de développer les compétences et ce à travers la prévision 

des besoins des employés en formation. En outre, elle participe dans la précision des salaires et 

le type des primes qui conviennent à toutes les compétences en vue d'instaurer la justice et 

l’égalité entre les employés et les motiver à fournir plus d’efforts. 

Mots Clés: La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences, Le Recrutement 

des Compétences, Le Développement des Compétences,  La Rémunération des Compétences, 

Les Entreprises Economiques dans la wilaya d’Annaba.  

 


