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 شكر وعرفان
الحمد الله السميع العليم ذي العزة والفضل العظيم والصلاة والسلام على نبينا  

محمد صلى الله عليه وسلم وعلى أله وصحبه أجمعين وبعد مصداقا لقوله تعالى " ولئن  

      شكرتم لأزيدنكم " أشكر الله العلي القدير الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا 

 على إتمام هذا العمل.

على هذه  الإشراف"حجاج مراد" لقبوله  كما نتقدم بالشكر والامتنان للأستاذ

لم يدخر وسعا في تقديم النصيحة والتوجيه لنا طيلة إجراء هذه الدراسة من   ذيالدراسة وال

 خلال إرشاداته القيمة وتوجيهاته في كل خطوات البحث.

كما نتقدم بالشكر والامتنان إلى أساتذتنا الأفاضل بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم 

التسيير الذين ساهموا بتوجهاتهم ونصائحهم وأتقدم بالشكر إلى كل من مدنا بيد العون 

 من قريب أو بعيد وساعدنا على إنجاز هذا العمل بتعاونهم وتشجيعهم لي. 

 والشكر أيضا إلى المناقشين الذين تفضلوا بقبول مناقشة هذه الدراسة وبذلا

.ناالوقت  والجهد في التدقيق وإثراء هذا البحث شكلا ومضمو 
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 ملخص الدراسة

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على دور إدارة الكفاءات في زيادة فعالية تسيير الموارد      
البشرية وذلك بالوحدة التجارية لشركة الاسمنت عين التوتة الجزائر فرع ولاية تقرت ، ولنصل  

( شخص   40إلى تحقيق هذا الهدف تم تصميم استبانة حيث تم توزيعها على عينة مكونة من )
( موظف حيث تم تجميع وتحليل 73)  أصلشملت منها مدراء تنفيذيين وعمال عاديين من  

  إليها( كما بينت نتائج الدراسة المتوصل  V26 SPSSاختبار الفرضيات باستخدام برنامج )و 
التدريب( وربطها بشكل أكثر فعالية  )أن المؤسسة بحاجة إلى مراجعة كفاءة برامج التكوين  

بمسارات تحسين الأداء مع ضرورة توسيع نطاق الدراسة مستقبلا لتشمل عينة أكبر لضمان 
 دقة النتائج الإحصائية . 

 الكفاءات،  فعالية،  تسيير الموارد البشرية،  شركة الاسمنت.  إدارة الكلمات المفتاحية:

Abstract. 

This study aims to identify the role of competency management in increasing the 

effectiveness of human resource management at the commercial unit of the Ain 

Touta Cement Company, Algeria, Touggourt branch. To achieve this objective, a 

questionnaire was designed and distributed to a sample of (40) individuals, 

including executive managers and ordinary workers, out of a total of (73) 

employees. The data was collected, analyzed, and the hypotheses tested using 

SPSS software. The study results are presented below. 

 

Keywords: Competency Management, Effectiveness, Human Resource 

Management, Ain Touta Cement Company, Algeria, Touggourt Branch 
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 توطئة 
الركيزة الأساسية في المؤسسات الاقتصادية المعاصرة إذ تلعب دور المحرك  إدارة الموارد البشرية   عد ت     

فاعلية الإنتاج الأخرى    الذي يضمن  التي  عوامل  المتسارعة  التطورات  التنافسية وفي ظل  الميزة  وتحقيق 
العالمية ، أصبحت المؤسسات ملزمة بتبني أساليب أكثر تطوراً وتخصصاً لضمان   الأعمالتفرضها بيئة  

 .  مرونة وتكيف مواردها البشرية مع متطلبات السوق 

ضمن وظيفة إدارة الموارد  متقدمة    إستراتيجية  كآليةانطلاقا من هذا التوجه برزت وظيفة إدارة الكفاءات        
العمل على تنميتها وتحفيزها  سة من المعارف و المهارات بدقة و المؤس، تهدف إلى دراسة احتياجات  البشرية

وتطوير مسارات الموظفين بناءاً على نتائج تقييم الأداء ، بما يضمن مواءمة كفاءات العاملين مع متطلبات  
 وظائفهم الحالية . 

تطبيق هذا المنهج الحديث على المستوى الواقعي تبرز أهمية دراسة    إطاروتأسيساً  على ما سبق، وفي       
تطبيق تسيير الكفاءات داخل شركة الاسمنت عين التوتة الجزائر الوحدة التجارية بولاية تقرت فبالرغم من  

في المؤسسات    الكبيرة للكفاءات كأصل غير ملموس إلا أن تحديات تسيير هذا المورد   الإستراتيجيةالقيمة 
استغلالها بالشكل الأمثل و   لذا تسعى هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على منهجية إدارة الكفاءات  ،تظل قائمة

 من كفاءة العنصر البشري فيها.    المذكورة مما ينعكس إيجابا على أدائها الكلي ويعززداخل الوحدة التجارية  

زيادة فعالية تسيير الموارد البشرية لشركة مدى  الرئيسية : ما    الإشكالية ➢ دور إدارة الكفاءات في 
 الاسمنت الوحدة التجارية بتقرت ؟

 الفرعية : الإشكاليات ➢

 لشركة  الاسمنت عين توتة الجزائر الوحدة التجارية تقرت ؟  الكفاءات  إدارة  ما مستوى  -

   ؟مستوى تسيير الموارد البشرية التي تواجه شركة الاسمنت عين توتة الجزائر الوحدة التجارية تقرتما  -

ال - البشرية حسب  الموارد  أداء  في  فروق  المؤهل هل هناك  الجنس،   ( والوظيفية  الشخصية  خصائص 
   ، الرتبة الوظيفية ( ؟  السن ،الخبرة  ، العلمي
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 الفرضيات :  ➢

الفرعية يمكن صياغة الفرضيات التالية و التي تعتبر إجابة مبدئية لهذه الأسئلة    الإشكاليات انطلاقا من        
 على النحو التالي : 

تطبيق نظام إدارة الكفاءات يؤدي إلى تحسين أداء تسيير الموارد البشرية في شركة الاسمنت الوحدة   •
 التجارية فرع ولاية تقرت . 

 . فاءات والتقليل من الأخطاءالدورات التدريبية إلى تحسين الكيؤدي الاعتماد على التكوين و  •

عتماد الشركة على نظام واضح لتقييم و تطوير مهارات موظفيها مما يساهم في تحسين أدائهم  ا •
 المهني بصفة مستمرة . 

تسيير الموارد البشرية الحديثة تهدف إلى تحقيق التوازن بين أهداف  إستراتيجية اعتماد الشركة على  •
 . الموظفين المؤسسة و احتياجات 

 : مبررات اختيار الموضوع ➢

الموضوع        هذا  اختيار  بين جوانب  المبررات  مجموعة من    إلى تستند عملية  توزع    وأخرى ذاتية  التي 
 :  على النحو التالي  موضوعية

،  الرغبة في التعرف على كيفية تطبيق أنظمة تسيير الموارد البشرية في المؤسسةالمبررات الذاتية : 
الطموح   الكفاءات  و   الأكاديميوكذا  إدارة  بين  تداخل  العلمية حول  المعرفة  في  للتعمق  المهني 

 . كعملية إدارية وتوظيف ذلك في مساري المهني المستقبلي 

الموضوعية  تسعى    :المبررات  قد  الحديث  العصر  في  الكفاءات  إدارة  موضوع  لأهمية  نظرا 
الحاجة الماسة  و   ، العمل وتحسين من مؤهلات موظفيها  المؤسسات و الشركات لجعلها جزء من

لفهم الدور الحيوي لإدارة الكفاءات في رفع كفاءة وظيفة تسيير الموارد البشرية مما يضمن مهارات  
 للمؤسسة .  الإستراتيجيةمع الأهداف   الأفراد

 :  أهداف الدراسة ➢

 إن الأهداف التي نسعى إليها من خلال دراسة هذا الموضوع تتمثل فيما يلي : 

 معرفة مستوى أداء الموارد البشرية في المؤسسة .  •
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 معرفة أهمية الكفاءات في المؤسسة ومستوى تسييرها .  •

 معرفة دور تسيير الكفاءات الذي يلعبه في تحسين الموارد البشرية في المؤسسة .  •

 :  أهمية الدراسة ➢

 : تكمن أهمية هذه الدراسة في      

اعتبار موضوع إدارة الكفاءات من الموضوعات الحيوية التي لاقت اهتماما واسعا في الفكر الإداري   •
 المعاصر. 

الكفاءات كأداة    إبراز  • إدارة  البشرية    إستراتيجية أهمية  الموارد  الزيادة من تحسين تسيير  تساهم في 
   . للمؤسسات

 . تساعد هذه الدراسة على فهم العلاقة بين إدارة الكفاءات و الموارد البشرية •

 :  حدود الدراسة ➢

 الدراسة على مستوى شركة الاسمنت الوحدة التجارية ولاية تقرت .  إجراء : تم حدود مكانية •

 : تتمثل في العاملين بشركة الاسمنت الوحدة التجارية ولاية تقرت . حدود بشرية •

 : المنهج المستخدم في الدراسة ➢

 : لفرضيات اعتمدنا المناهج التاليةاختبار صحة المعالجة الإشكالية المطروحة و 

رات الدراسة أي إدارة الكفاءات  الوصفي التحليلي: الذي يسمح بتوصيف المعطيات المتعلقة بمتغي  •
تسيير الموارد البشرية، كما يسمح بتفسير وتحليل الظاهرة وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة  و 

 من أجل الوصول إلى استنتاجات  تعمل على تحسين الواقع أو تطويره . 

: وذلك للوصول إلى نتائج تحقق أغراض الدراسة من خلال استمارة الاستبانة التي  دراسة الحالة •
 تستخدم كأداة بحثية في جمع البيانات . 

 :  هيكل الدراسة ➢

إلى فصلين أساسيين، حيث يتناول الفصل الأول   IMRADتم تقسيم هيكل هذه الدراسة وفق منهجية       
: الأول سم بدوره إلى مبحثينوالذي ينقتسيير الموارد البشرية  لإدارة الكفاءات و التطبيقية  النظرية و   الأدبيات



 ــم  ة ــــــقدمـ
 

 

 ه‌
 

يليه المبحث الثاني الذي يركز    ، تسيير الموارد البشريةدبيات النظرية لإدارة الكفاءات و منهما مخصص للأ
، أما الفصل الثاني فينتقل إلى الجانب الميداني  أي الدراسات السابقة للمجال نفسهالتطبيقية   الأدبياتعلى  

بينما يختتم    ، الأدوات المستخدمة في البحثالطريقة و للدراسة متضمنا هو الآخر مبحثين: الأول يستعرض  
 .   ني بعرض نتائج الدراسة ومناقشتهاالمبحث الثا

 :  نموذج الدراسة ➢

على    الوصول إلى أهدافها المحددة سوف نعتمد على نموذج خاص بنا للتعرفلتحقيق غرض الدراسة و       
 مدى تأثير المتغيرات المستقلة على المتغير التابع وذلك وفق الشكل الموالي : 

 ( : يوضح نموذج الدراسة 01الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 إعداد الطالبتين  من  :المصدر

 المتغير التابع  المتغير المستقل 

 الموارد البشرية   إدارة الكفاءات  

تحديد و تشخيص الكفاءات  -  

) الجنس، العمر، الفرد -

الخبرة ، المؤهل العلمي،  

 المستوى الوظيفي (

التطوير المستمر -  

 التحليل الوظيفي  

التقييم إدارة الأداء و  

الاختيار الاستقطاب و  

 المتغيرات الوسطية  

الالتزام  

 التنظيمي  

الرضا  

 الوظيفي 
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 تمهيد
الكفررررررراءات اهتمامرررررررا برررررررالموارد البشررررررررية عامرررررررة و عررررررررف الفكرررررررر التنظيمررررررري فررررررري السرررررررنوات الحديثرررررررة      

حررررد الثررررروات الغيررررر ماديررررة للمؤسسررررة ومصرررردرا للتميررررز علررررى المنافسررررين أحيررررث أصرررربحت تمثررررل  ،خاصررررة
          بالترررررررررررالي تسرررررررررررعى العديرررررررررررد و  ،وسررررررررررط التحرررررررررررديات التررررررررررري فرضرررررررررررتها التغيررررررررررررات التكنولوجيرررررررررررة المسرررررررررررتمرة

جررررل أوذلررررك عررررن طريررررق تطبيررررق تسرررريير محكررررم مررررن  ،مررررن المؤسسررررات فرررري الاسررررتثمار فرررري هررررذه الكفرررراءات
البشرررررية، وعليرررره سررررنعرض فرررري هررررذا الفصررررل  أدائهررررا ككررررل وتحسررررين أداء مواردهررررا اسررررتغلالها فرررري تحسررررين

تسررررريير المررررروارد البشررررررية ثرررررم ننتقرررررل إلرررررى تقرررررديم الدراسرررررات السرررررابقة اهيم الأساسرررررية لإدارة الكفررررراءات و المفررررر 
 . قديم لأهم مجالات الاستفادة منهاالتي تناولت نفس متغيرات دراستنا مع ت
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 المبحث الأول: الأدبيات النظرية لإدارة الكفاءات وتسيير الموارد البشرية

من خلال هذا المبحث نتوجه نحو التعريف لمفهوم نظام الصحة والسلامة المهنية وحوادث العمل       
 دراستنا  تفيدوهذا بهدف توسيع أفاقنا وأخذ نظرة عن المفهومين والتي 

ر الموارد  تسيين للدراسة وهما إدارة الكفاءات و النظري للمتغيرين الرئيسيي   الإطاريتناول هذا المبحث       
كما تعد الموارد البشرية    ، تميزهاستراتيجي مهم لنجاح المؤسسات و إ ، حيث تعتبر إدارة الكفاءات عامل  البشرية

التي  و   والفروع المتكونة منهالأول  وسنوضح ذلك من خلال المطالب    ، عنصرا أساسيا وهام في  المؤسسة
 تضمنها هذا المبحث . 

 مدخل  مفاهيمي  لإدارة الكفاءات  في المؤسسات   :المطلب الأول

  المعارف تقييم، تحفيز المهارات و ال،  تطويرال  :تحديد  إلى ستراتيجي يهدف  إتعتبر إدارة الكفاءات نهج       
 القدرات التي يمتلكها الأفراد داخل المنظمة لضمان تحقيق الأهداف التنظيمية بأقصى كفاءة ممكنة.  و 

 : الكفاءات إدارةمفهوم الكفاءة و  .1

مسؤولية فيما يخص الحالات المهنية في التوجهات كما في الأداء    أو تحمل مبادرة    أنها على    :الكفاءات     
، الكفاءة هي معرفة معمقة ومعرفة علمية معترف بها والتي  اجتماعية الالتزام يأتي من الفرد الكفاءة مقدرة  

 .أو ذاك المجال أي مجال الكفاءات تعطي الحق بالحكم في هذا

  بأنها تلك التركيبة التي تجمع بين المعارف و المهارات  MEDEFوعرفتها حركة المؤسسات الفرنسية      
بتحد و  المؤسسة  وتقوم  العمل  أثناء  والتي يمكن ملاحظتها  سياق محدد  في  تمارس  التي  يدها،  السلوكيات 

 . 1تقييمها، تثبيتها وتطويرها

الكفاءات إدار   :إدارة  أن  و يذكر  للتوظيف  كأداة  بدأت  الكفاءات  من  و   التنقلة  أكثر  منذ     عاما   40الترقية 
راءات اللازمة لتطوير  لإدارة الإجو  ،يزال الأمر ضروريا اليوم في الإدارة لرأس المال البشري نظرا للحاجةولا 

 . الموظفين والتميز في الأداء

 
) السنة   2016/ ديسمبر   21نجاة نحلة ، " سوسيولوجيا الكفاءات : من مفهوم التأهيل إلى مفهوم الكفاءة " مجلة معارف جامعة الجزائر العدد  -1

 . 107الحادية عشر ( ص 
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من الموظفين  ي تجنيد بعدد كافو  ب و تطوير ذ: " إدارة الكفاءات بأنها عملية خاصة لجكتعريف آخرو      
 المميزين لتحقيق الأهداف وضمان النمو "  

: " إدارة الكفاءات بأنها نظام إداري لسلوكيات المنظمة اتجاه عمالها بهدف الاستغلال  أيضا  عرف ت  و      
  الإستراتيجية تحفيز كفاءاتها البشرية لتحقيق الأهداف  و   تكوينو   تجنيد الأمثل للكفاءات من خلال توظيف و 

ولا يتحقق ذلك إلا بتوفير بيئة عمل   ،المتغيرات الداخلية لمحيطهاللمنظمة وضمان الصمود أمام التحديات و 
 .2قدراتهم لضمان تفجير طاقاتهم و  ، مناسبة لمواردها البشرية

 أهمية إدارة الكفاءات :  .2

المؤسسات      اهتمام  الكفاءات محور  إدارة  مواءمة مواردها    ،تمثل  إلى  لحاجتها  العميق  نظرا لإدراكها 
 : لضمان استمرارها وتبرز أهمية هذه العملية في ، البشرية مع التغيرات المحيطة

فالمؤسسات بحاجة إلى تطوير    ،كونها عاملا أساسيا لاستمرار المؤسسة في بيئة تنافسية متغيرة •
 . لتتمكن من مواجهة التحديات والبقاء في السوق  ،كوادرها باستمرار

إذ تساعد    ، إعادة هيكلة الأنظمة الاقتصاديةلتطورات التكنولوجية المتسارعة و دورها الحاسم في ظل ا  •
 . فين لاستخدام التقنيات الحديثة والتكيف مع التحولات الاقتصاديةعلى تأهيل الموظ

وتطوير   إسهامها • العاملين  تدريب  خلال  من  الإنتاجية  معدلات  وزيادة  الأفراد  كفاءة  تحسين  في 
 الإنجاز . اراتها مما يرفع من جودة العمل و مه

مما يؤدي إلى تقليل    ،اعتبارها وسيلة لتعزيز شعور الموظفين بالانتماء وترسيخ ولائهم لمؤسستهم •
 الحد من النزاعات وتعزيز الاستقرار النفسي لديهم .الغياب  و 

  مساعدتها في معالجة أوجه القصور في أداء العاملين سواء في الحاضر أو في المستقبل عبر تقييم  •
  وضع خطط تطويرية تضمن تحسين مهارات الموظفين وتجنب أي ضعف مستقبلي و   الأداء المستمر

3.  

 

 
( العدد    02اغادير بنت سااالم العيدرو، ، " ا ر إدارة الكفاءات على اادارة المسااةولية ام جامعة ام ال"را " المجلة التربوية الشاااملة المجلد ) -2

 .11ص    2024( شهر يونيو سنة   03)
العدد    02إبراهيم ، بن أحمد نوال ، " أهمية ودور الكفاءات البشارية داخل المنممات " مجلة التنمية وإدارة الموارد البشارية المجلد    يبو يحياو -3

 .20ص   2016سنة   06
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 تهدف إدارة الكفاءات إلى تحقيق جملة من الأهداف نوجزها فيما يلي :  :أهداف إدارة الكفاءات .3

من خلال    وضع منهجيات علمية ملائمة لجذب الكوادر البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة  •
 اعتماد أساليب مدروسة لاختيار الأشخاص المناسبين للعمل .

وذلك   إستراتيجيتها استقطابها بما ينسجم مع علية للمؤسسة من القوى العاملة و تحديد الاحتياجات الف •
 . ين لضمان تحقيق خططها المستقبليةبتحليل ما تحتاجه المؤسسة من موظف

و  • مثالي تعزيز  بشكل  البشرية  الكفاءات  بوضع    ،توزيع  إليها  المسندة  المهام  مع  توافقها  وضمان 
 . المكان المناسب لتحقيق أفضل أداءالشخص المناسب في  

تحفيزهم بالنظام الأنسب من خلال قياس  يم أداء الموظفين بهدف تطويرهم و تمكين المؤسسة من تقي  •
 . أداء العاملين لتحسين مهاراتهم وتشجيعهم على الإنتاجية

من    الارتباط القوي بين العاملين مما يزيد من ولائهم للمؤسسة ويتحقق ذلك تعزيز ثقافة الانتماء و  •
 . بالشركة ارتباطاية تجعل الموظفين أكثر التزاما و خلال خلق بيئة عمل إيجاب

مستوى   • الكفاءات              و   الإبداع رفع  استقطاب  تكاليف  تقليل  في  يسهم  مما  المؤسسة  داخل  الابتكار 
من الخارج ويكون بتوفير بيئة محفزة على الابتكار لتقليل الحاجة إلى توظيف خبرات جديدة من 

 .4خارج الشركة  

 : الممارسات الأساسية لإدارة الكفاءات .4

 : ممارسات إدارة الكفاءات فيما يليتكمن 

الكفاءات: ❖ الحالي                      تخطيط  بالموقف  مقارنتها  ثم  المستقبلية  الاحتياجات  تقدير  خلال  من  تكون 
في المؤسسة وتكون نتيجة وجود فجوة في الكفاءات والتي تحاول المؤسسة سدها ويمكن تلخيص 

تحدد نقاط    إستراتيجية للكفاءات وهي أداة تشخيص   EMOFF GRILLEمن خلال مصفوفة    هذا
والتهديدات الداخلية والخارجية لمحيط المؤسسة، من أجل تحديد متطلبات    الفرص و   الضعفالقوة و 

 : 5وهذا ما يوضحه الشكل التالي    ،الفجوة الكامنة فيهاالعمل والكفاءة اللازمة و 

 
 اغادير بنت سالم العيدرو،، المرجع السابق.   -4
رات  الهام طراام، " اادارة بالكفاءات ضرورة عصرية لاستمرارية المنممات ووسيلة حتمية لمجابهة التحديات الراهنة و المست"بلية" مجلة مدا -5

 . 199ص  2023سنة  02العدد   07سياسية المجلد 
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 SWOTأو  GRILLE EMOFF( : مصفوفة 02الشكل رقم )

 

 

 

 

 
دراسة  - " دور إدارة الكفاءات في تنمية الموارد البشرية  صابرينةبركاني الطالبتين بالاعتماد على ، مذكرة    إعدادمن    المصدر :

 2014/2015حالة وحدة بناء الهياكل المعدنية المصنعة أم البواقي ، سنة  

بعد قيام المؤسسة بتحديد احتياجاتها من الموارد البشرية التي تحقق    استقطاب الكفاءات البشرية : ❖
القيام بعملية تو  التميز وقبل  البحث عنها و لها مستوى من  إلى طرق  استقطابها حيث  ظيفها تلجأ 

للالتحاق بالعمل في المؤسسة أما    الأفرادتنطوي عملية الاستقطاب على البحث وجذب و استمالة  
بين مصد التمييز  أساسيين لاستقطاب الكفاءات و عن مصدر الاستقطاب فيمكن  التي  رين  الأفراد 

،...إلخ ( من داخل المؤسسة )الموظفون السابقون، الترقية، النقلتحتاج إليها المؤسسة وهما من  
 .6ارات متنوعةخارج المؤسسة حيث تسمح هذه العملية بالحصول على مه

التراكمات   إجمالي إن القدرة على الاحتفاظ بالعاملين عبارة عن  :عليها المحافظةانخراط الكفاءات و  ❖
ه وفق سلسلة القيمة لرأس المال البشري حسب إدارة  دوهذا ما تم تحدي  ،لممارسات إدارة الكفاءات

 . الكفاءات 

 الشكل التالي يوضح أكثر سلسلة القيمة لرأس المال البشري :

 ( : يوضح سلسلة القيمة لرأس المال البشري . 03الشكل رقم )

 
 

 إبراهيم ، بن أحمد نوال ، المرجع السابق .  يبو يحياو-6

ماهم النشاطات 
المة رة ؟   

ماهم الومائف 
المة رة؟     

من هم الكفاءات 
المعنية ؟  

المومفون 
المنخرطون 
يب"ون لفترات 

أطول 

الاحتفام 
بالمومفين 
يةدي إلى 

رضا الغملاء 

العملاء 
الراضون 
يصبحون 
أواياء 

للمنتجات 

زيادة الارباح 
يةدي إلى 
تعميم  روة 

الملاك 

الاحتفام 
بالعملاء يةدي 

إلى زيادة 
الأرباح 

ن"اط ضعف               ن"اط ال"وة    

 

     تهديداتال                 الفرص 
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 الطالبتين   إعدادمن   :المصدر

  أفضل الجماعات بطريقة  و   الأفراد هي مجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير    :تنمية الكفاءات ❖
بهدف تحقيق أهداف المؤسسة وتحسين أداء الأفراد ويؤدي تحقيق التنمية الناجحة للكفاءات إلى زيادة  

 .7الإنتاجية ومواجهة المنافسة وضمان كوادر إدارية مؤهلة تأهيلا جيدا للمستقبل  

 : المعاصرةإدارة الكفاءات   وظائف .5

 : التاليةالوظائف تتطلب إدارة الكفاءات توفر      

  ، التأكد على أن المنظمة تعمل في برامجها للكفاءات ضمن إطار إتاحة فرص متفاوتة للتوظيف •
 .طالبي الوظيفة واحتياجات المنظمة حسب كفاءات ومهارات 

 القيام بتحليل الوظائف لتحديد المتطلبات الأساسية لكل وظيفة .  •

توفر  • حيث  من  أهدافها  تحقيق  من  لتمكينها  الكفاءات  من  المستقبلية  المنظمة  احتياجات  تحديد 
 . هة تلك الاحتياجاتوير خطط لمواجالأعداد اللازمة من العاملين بالمهارات المطلوبة وتط

 استقطاب واختيار الكفاءات القادرة على شغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة.   •

 توجيه وتدريب الكفاءات.   •

 إدارية.  وتنفيذ برامج تطويرية تنظيمية و  تصميم •

 الكفاءات.  تصميم أنظمة للحوافز و  •

 تصميم وتنفيذ نظام الأجور لجميع الكفاءات.   •

 .8مساعدة الكفاءات في تطوير مساراتهم المهنية  •

 مراحل إدارة الكفاءات :  .6

 : ات على عدة مراحل نذكرها كالتاليتركز إدارة الكفاء     

 
تر  صدوق اتيحة ، " دور إدارة الكفاءات ام تح"يق التميز ام المةسسات _دراسة حالة ديوان الترقية و التسيير الع"اري بالجلفة _" مجلة داا - 7

 . 2023سنة    01العدد   14اقتصادية المجلد 
مرزوقم ياسر،" دور إدارة الكفاءات ام تعزيز الميزة التنااسية لمةسسات الصناعات الدوائية الجزائرية دراسة حالة مجمع صيدال" أطروحة   -8

 . 50ص   2018-2019السنة الجامعية  3دكتوراه جامعة الجزائر
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ية وذلك بدراسة محيطها الداخلي  تقوم المؤسسة بتشخيص وضعيتها الحال   :تخطيط الكفاءات البشرية •
وكذا منافسيها في القطاع وميزاتها التنافسية إلى    ،ضعفهاخارجي من أجل تحديد نقاط قوتها و الو 

الوضعية المثلى التي ترغب المؤسسة في الوصول م تقوم بتحديد أهدافها الحالية والمستقبلية و غيرها ث
إليها ثم تقوم بتحديد كل أنواع الوظائف الضرورية لذلك وأنواع الكفاءات التي يحتاجها الموظفين 
لشغل هذه الوظائف ثم القيام بتحليل تشكيلة الموظفين المتواجدين لديها ودراسة كفاءة ومهارة وخبرة  

مشاريعهم المهنية ثم تقارن الاحتياجات من الكفاءات التي  ئد كل واحد منهم وكذا تطلعاتهم و وعوا
يد الانحرافات  وبذلك يمكنها تحد   ، تحقق لها الأهداف مع ما هو متوفر لديها من كفاءات موظفيها

ما هو موجود وبذلك تخطط لنقل وترقية بعض الموظفين أو إعادة تدريبهم أو  بين ما هو متطلب و 
أفراد جدد يمتلكون هذه   وإن كان هناك نقص من الكفاءات فتخطط لتوظيف ،إعادة توزيع الوظائف

 .  الكفاءات

بعد تحديد الوظائف المرتبطة بالأهداف تقوم المؤسسة بتقييم هذه الوظائف    :إنشاء مرجعية الكفاءة •
في نفس المهنة    حسب العائلات المهنية وذلك بتحديد المهن ثم تحديد كل الوظائف التي تمارس

التسلسل الهرمي  و  المهام المرتبطة بها وترتيبها وتنسيقها حسب متطلبات هذه الوظائف والأنشطة و 
بعد ذلك يمكن استئناف تنفيذ برنامج إعادة التوزيع للموارد البشرية أو إعادة تدريبها وتوظيف    ،لها

 . لكيفي للكفاءات التي تحتاج إليهاالتحديد الكمي و أفراد جدد حسب ا

ويعرف التعلم على انه العمليات التي    الأفرادتعلم    إلىكل عملية تؤدي    إلىتشير    تنمية الكفاءات : •
، المعرفة العلمية، السلوك وتتم تنمية الكفاءات  المعرفة  :التالية  الأبعادمن    أكثر  أوتؤدي لتغيير واحد  

إن المؤسسات تعمل جاهدة على تنمية كفاءاتها لكي تستطيع التأقلم مع عوامل   ،ممارسة المهام   أثناء
التكوين المرتكز على    : وذلك باستخدام الوسائل التالية  ، الخارجي للمؤسسة  أوتطور المحيط الداخلي  

 التحفيز .بالمرافقة مرتكز على الكفاءات و  التدريب الكفاءات و 

هي المرحلة التي تستخدم فيها الكفاءات التي يتم الحصول عليها حيث   :استخدام وتقييم الكفاءات •
التعلم كما تفيد هذه المرحلة في الإجابة  خلالها جني ثمار جهود التدريب واكتساب المهارات و   يتم من

تؤدي إلى تقييم الكفاءات المستخدمة ويتم    التيعما هي المنفعة التي تحققت من الجهود التدريبية 



 تسيير الموارد البشريةلإدارة الكفاءات و الفصل الأول: الأدبيات النظرية والتطبيقية 
 

 

9 
 

نقص المهارات في مناصب معينة ولأشخاص   إظهارو  ا،المهام المنجزة تحديدنشطة و ذلك بتقييم الأ 
 . 9وبذلك تكمل دورة حياة إدارة الكفاءات   ،الذي من شأنه توجيه مرحلة تخطيط الكفاءات  ،معينين

 مستويات إدارة الكفاءات :مبادئ و  .7

الإنسانية لضمان دئ التنظيمية و إن إدارة الكفاءات تركز على مجموعة من المبا  :مبادئ إدارة الكفاءات
وتعد هذه المبادئ بمثابة الأساس الذي يبنى    ،للمؤسسة   الإستراتيجيةتوجيه الكفاءات نحو الأهداف  

، سنوضح أهم  ير قدراتهم في بيئة عادلة ومحفزةوتحفيزهم وتطو   الأفرادعليه نظام متكامل لاختيار  
 المبادئ لإدارة الكفاءات كما يلي:  

ويعد الموهوب من يحسن توظيف مهاراته وقدراته    ؛هو مقياس اقتران الموهبة بالنتائجالإنجاز :    •
 . لتحقيق عمل مميز تحت قيادة فعالة

بيئة محفزة ترتكز على المعرفة والقدرات لدعم    من خلال  ،تقوم على ترسيخ الكفاءات كقيمة  :  الثقافة •
 النجاح . النمو و 

أو    : يتطلب خبراء متخصصين لاختيار الكفاءات بعيدا عن المؤثرات السياسية الاختيار والتعيين •
 .10العاطفية لضمان تحقيق الأهداف بكفاءة  

بة  تكفي الموه إذ لا  ، التقييم المستمرمهارات الموهوبين عبر التخطيط و  :  يهدف إلى صقلالتدريب •
 . وحدها دون خبرة وممارسة منظمة

عالية الاتصال • اتصال  مهارات  ذات  قيادات  على  يعتمد  الكفاءات  نجاح  بالوضوح   ،:          تتسم 
 . ية العكسية لضمان التواصل الفعالالمرونة وحسن استقبال التغذو 

: تتطلب إدارة الكفاءات تقييما موضوعيا يستند إلى معايير واضحة ومحايدة  المسؤولية في التقييم •
 . و التميز الإبداع لتحفيز ذوي الكفاءات وتجنب التحيز الذي يعيق  

الاجتماعي لدى الأفراد  ءة يتطلب تنمية الذكاء العاطفي و : تعزيز الكفااطفي والاجتماعيالذكاء الع •
 ذوي الكفاءات إلى جانب قادة يمتلكون هذا الذكاء لتحفيزهم ودعم أقصى إمكانياتهم . 

 
خرج  خنوج اايزة ، " دور إدارة الكفاءات ام التطوير التنميمم _ دراسااة حالة كلية العلوم الاقتصااادية والتجارية و علوم التساايير _" م كرة ت   -9

معية ماسااتر شااعبة علوم التساايير تخصااص إدارة أعمال ، جامعة ابن خلدون تيارت كلية العلوم الاقتصااادية و التجارية و علوم التساايير الساانة الجا
 23-19ص ص  2020-2021

 مرزوقم ياسر ، المرجع السابق.  -10
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: تتطلب حكمة إدارية لاحتواء التحديات التي قد تواجه أصحاب الكفاءات بما يضمن إدارة الصراع  •
 في الشكل التالي :  هذه المبادئونلخص  ،11اونية داعمة لاستمرار الإبداع والتميز بيئة تع

 ( : يوضح مبادئ إدارة الكفاءات 04الشكل رقم )

 مستويات إدارة الكفاءات :  •

تتطلب إدارة الكفاءات نهجا متكاملا لضمان توافق قدرات الموظفين مع احتياجات المؤسسة مما يساهم       
التنافسية  وتعزيز  الأداء  تحسين  تبدأ  ،في  مترابطة  مستويات  بعدة  العملية  تمر  ذلك  تحديد    ولتحقيق  من 

جيات المؤسسة  الكفاءات المطلوبة ثم العمل على تطويرها وتوجيهها بفعالية وصولا إلى دمجها في استراتي 
 ، نذكرها كما يلي : لضمان تحقيق أهداف طويلة الأمد

تسيير الكفاءات : يمثل المرحلة الأولى حيث يتم تحديد الوظائف والمناصب والمهارات المطلوبة   •
المهمة   هذه  البشرية  الموارد  إدارة  تتولى  المطلوبة  وتلك  المتوفرة  الكفاءات  بين  الفجوة  تحليل  مع 

 بالتعاون مع الخبراء . 

 
ل عجموط مليكة، " واقع تطوير كفاءات الموارد البشرية ام إطار تطبيق مبادئ الجودة الشاملة ام المةسسة اانتاجية" مجلة مجتمع تربية عم -11

 . 2020السنة  02العدد   05المجلد  

مبادئ 
إدارة 

الكفاءات 

الانجاز 

ال "ااة

الاختيار و 
التعيين 

التدريب

الاتصال

المسةولية ام 
الت"ييم

ال كاء 
العامفم 

و 
الاجتماع

ي

إدارة 
الصراع 
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حفيز العمل ، من خلال تنمية الكفاءات التقنية وتكز على تنفيذ ما تم تحديده سابقا: تر إدارة الكفاءات •
 . بمشاركة باقي الفاعلين بالمؤسسة التنفيذيين، يسند التنفيذ في هذه المرحلة إلى المدراء الجماعي

ويتم   ،العامة للمؤسسة الإستراتيجية: تمثل أعلى مستوى حيث تدمج الكفاءات في الإدارة بالكفاءات  •
لتنسيق  تشرف على هذه المرحلة الإدارة العامة با   ؛اتخاذ قرارات مهمة تخص مستقبل الموارد البشرية

 . مع إدارة الموارد البشرية

وبعد تحديد مستويات إدارة الكفاءات يصبح من المهم التطرق إلى الممارسات الأساسية التي تترجم       
 . ويات إلى واقع عملي داخل المؤسسةهذه المست

 نلخص هذه المستويات في الشكل التالي  حيث القراءة تكون من الأسفل إلى الأعلى :      

 ( : يوضح مستويات إدارة الكفاءات 05الشكل رقم )

 
 الطالبتين   إعدادالمصدر: من  

 : أساسيات حول تسيير الموارد البشرية   المطلب الثاني

من        موردا  المنظمات  في  البشرية  الموارد  من    أهمتمثل  وأصلا   تمتلكها    أهمالموارد  التي  الأصول 
مجموعة    إلا هي    ما   أفرادفالمؤسسة بدون    ،المؤسسة بدون هذه الموارد  أهداففلا يمكن تحقيق    ،المؤسسة

وبصفة عامة اتفق معظم    ، مع مساندة القوى العاملة  إلا تنتج    أنالتي لا تستطيع لوحدها  من الأصول الثابتة و 
  ، التخطيط ،التنظيم  :وتتمثل هذه الوظائف في  ،الباحثين على وجود خمسة وظائف رئيسية يقوم بها المديرون 

   . ل، القيادة والرقابةالتشكي

 

دارة اا

بالكفاءات 

إدارة الكفاءات 

تسيير الكفاءات 
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 إدارة الموارد البشرية :مفهوم الموارد البشرية و  (1

المؤسسات  الأشخاص العاملين في المنظمات و   تشير الموارد البشرية إلى   :تعريف الموارد البشرية •
استراتيجيات معينة تعمل على  رة هذه الأشخاص من خلال أساليب و وتهتم إدارة الموارد البشرية بإدا

هذه الإدارة  وتقع مسؤولية    ،وتحقيق المنظمة لأهدافها المنشودة  ،رفع أداء الموظفين وحل مشاكل العمل
 .12العاملين بالمنظمة  التنفيذيينلموارد البشرية إلى جانب المديرين ل على عاتق استشاريين 

 التعريفات لإدارة الموارد البشرية نذكرها كالتالي:   أهممن   :تعريف إدارة الموارد البشرية •

 . هي عملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية بالمنظمة •

على • ذلك  ويشمل  بالمنشأة  العاملة  القوى  استخدام  و   هي  الأداء  وتقييم  التعيين         التنمية عمليات 
 . والصحية للعاملين وبحوث الأفراد المرتبات وتقديم الخدمات الاجتماعيةو  التعويض و 

تخطي • ذلك  ويشمل  اللازمة  البشرية  الموارد  بإمداد  تختص  التي  التنظيم  في  الوظيفة  تلك  ط  هي 
 .13عنها  الاستغناءوعدم  الاحتياجات من القوى العاملة والبحث عنها وتشغيلها 

 .  إتباعهاإن إدارة الموارد البشرية تشتمل على عمليات أساسية يجب أداؤها وقواعد يجب  •

قوم به الموارد البشرية  تصيف ما  و إدارة الموارد البشرية هي مسؤولية كافة المديرين في المنشأة وت •
 .14ن في إدارة الأفراد يالمتخصصمن 

في المنشآت    نستخلص من التعريفات السابقة بأن إدارة الموارد البشرية هي تمثل إحدى الوظائف الهامة       
 . بكفاءة في المنشآت بكافة أنواعهاالحديثة التي تختص باستخدام العنصر البشري 

 : طور تاريخ إدارة الموارد البشريةت (2

 : ريفها ونذكر هذه الفترات كما يليإن إدارة الموارد البشرية مرت بتطور تاريخي في تع      

ركزت على العمل الإداري لموظفي الموارد البشرية مثل شروط وأحكام العمل    :أوائل القرن العشرين •
، لا يزال هذا الجانب الإداري موجوداً   والامتثال التنظيمي مثل الرواتب  وتقديم خدمات الموارد البشرية

 
 2026سنة    GESTION DES RESSOURCES HUMAINESبدر شاشا ،  -12
 2018باري كشواي ، " إدارة الموارد البشرية " دار الفاروق للنشر و التوزيع سنة  -13
 02العدد  01قرينعم احمد، " إدارة الموارد البشرية ) المفهوم، التطور و ااستراتيجية ( " مجلة منارات لدراسات العلوم الاجتماعية المجلد  -14
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التكنولوجيا وحلول   بشكل مختلف من خلال  إنجازه  يتم  ما  ولكنه غالباً  اليوم  البشرية  الموارد  في 
 . التعهد

موارد البشرية مثل  إدارة الركزت هذه الفترة على تصميم مجالات ممارسة مبتكرة    :مرحلة السبعينيات •
والتوريد والتعلم  وتبادل  التعويضات  بالتفاعل  المجالات  هذه  في  البشرية  الموارد  وبدأ مخصصو   ،

الخبرات مع بعضهم البعض لبناء نهج متسق لإدارة الموارد البشرية وجاءت مصداقية الموارد البشرية  
 . في موجة السبعينيات من تقديم حلول أفضل الممارسات في مجال الموارد البشرية

في هذه الفترة كانت لا تزال إدارة الموارد البشرية شريكا للأعمال ولكنها أصبحت    :2000فترة ال •
تنافسية  ممارسة  الخارجية   أيضا  العمل  المنافسة من  للاستجابة لظروف  المنظمات على  تتفوق   ،

 . دارة الموارد البشرية الخاصة بهاخلال ممارسات إ

حيث    19لقد تغير دور إدارة الموارد البشرية بشكل كبير مع بداية كوفيد    :وما بعدها  2020فترة   •
أدت الجائحة إلى تعطيل المنظمات في جميع أنحاء العالم ولمنع انتشار الفيروس أصبح الموظفون  
يعملون عن بعد وتحول التعاون وجها لوجه إلى البريد الالكتروني ومؤتمرات الفيديو لم تكن الموارد  

بل برفاهيتهم أيضا وتوسع دورها ليشمل تقديم    ،البشرية مهتمة بصحة الموظفين في العمل فحسب
وكان لابد   ،بالإضافة إلى توفير الاستشارات لهم كما تم تسريح ملايين الموظفين  ،دعم الموظفين

  ، من حماية العمال الذين بقوا في وظائفهم والحفاظ على تحفيزهم مع ظهور وضع طبيعي جديد
إلى تغيير نهجها في الرعاية    وسرعان ما سارعت إدارة الشركة جنبا إلى جنب مع الموارد البشرية 

أطباء و   ،الصحية بتوظيف  الرعاية،  ممرضات وغيرهم  وقامت الشركات  لتقديم  المتخصصين  من 
في حالات  و  العمل  يمكنه  الوظائف وتحديد من  توصيفات  إلى مراجعة  البشرية  الموارد  احتاجت 

الموارد البشرية مع الموظفين الذين يعانون إدارة  محددة في حالة غياب الموظفين الآخرين، تعاملت  
، أرادت المنظمات  جسدية مثل التعب والصداع   أعراض الذين ظهرت عليهم  والاكتئاب و   الإجهادمن  

  .15رية هي التي تدعم موظفي المنظمة أن يعرف الناس أنها تهتم بهم وكانت الموارد البش

 

 

 
 2017كلية التجارة -محمد عشوش، أمل عبد الرحمن السيد، نفيسة باشري، " أساسيات إدارة الموارد البشرية "جامعة ال"اهرة -15
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 : أهمية إدارة الموارد البشرية (3

المستويات التي تسهم فيها هذه التعددية  رية أهميتها من تعددية الأهداف و تكتسب إدارة الموارد البش     
 : الآتيةللأسباب ذلك تستلزم إعطاء أهمية خاصة لإدارة الموارد البشرية في المنظمات و والتي  

البشرية • الموارد  نوعية  تتحدد  بواسطتها  إذ  المنظمة  في  المهم  الجذب  مركز  الأنشطة    كونها  في 
 . الوظيفية في المنظمة

 .لا يمكن تقليده من قبل المنافسينكونها تتعامل مع المورد الوحيد الذي  •

كون الجهد الذي يقدمه المورد البشري في المنظمة جهدا تداؤبيا يولد مخرجات تفوق في قيمتها   •
 . في مدخلات هذا الجهد أنفقت الكلفة التي 

 . تحسين النوعية وزيادة الإنتاجية يمكن تخفيض تكاليف الموارد البشرية عن طريق  •

خبرة مما ينعكس بانخفاض  إن إنتاجية الموارد البشرية يمكن أن تتأثر بمنحى التعلم وتزداد مع زيادة ال  •
 . التكاليف

أقل مقا • بتكاليف  البشرية  الموارد  إدارة  الخطأ في ممارسات  بالإدارات الوظيفية  يمكن معالجة  رنة 
 .16الخطأ بالاختيار يمكن أن يعالج بالتدريب  الأخرى و 

 : أهداف إدارة الموارد البشرية (4

 : رة الموارد البشرية تتمثل بالآتيإن أهم أهداف إدا

تنظيمية • ابتكار    :أهداف  التنظيمية إذ تعمل على  الفعالية  البشرية في تحقيق  الموارد  إدارة  تسهم 
عن أداء مرؤوسيهم   ن و مسئولالطرق التي تساعد المديرين على تنمية وتطوير أدائهم ويبقى المديرون  

، لقد وجدت إدارة الموارد البشرية لتعضد المديرين وتساعدهم على تحقيق أهداف  كل في تخصصه
المنظمة فهي لم توجد لتحقيق أهدافها بصورة خاصة وإنما يتمثل نجاحها في تيسير أهداف كافة  

 .حقيق الأهداف التنظيمية بشكل عامالإدارات بالمنظمة بما يسهم في ت 

وظيفية • و   :أهداف  الإدارات  تتمكن  مناسبة  حتى  مستويات  على  المحافظة  من  المختلفة  الأقسام 
، إن  الأفرادالنوعية من  رد البشرية باحتياجاتها الكمية و لمتطلبات المنظمة يجب أن تمدها إدارة الموا

 
 4ص   2018يزن محمد باسم تيم ، " إدارة الموارد البشرية )أساليب اادارة الحدي ة ( " دار الفضاءات للنشر و التوزيع الأردن سنة  -16
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الاستفادة منها إذ لم تقم إدارة الموارد البشرية بوظائفها  ستفقد قيمتها وسيتأثر تشغيلها و   الموارد المتاحة 
تحليل ووصف مختلف  تعيينهم و   الأفرادالمتعددة بدءاً من تخطيط الموارد البشرية واستقطاب واختيار  

 . ايتهم مع انتهاء حياتهم الوظيفية المزايا للعاملين ورعالوظائف ...إلخ، حتى تقديم الخدمات و 

اجتماعية • الاجتماعية   :أهداف  الأهداف  من  مجموعة  تحقيق  على  البشرية  الموارد  إدارة        تعمل 
إلى تحجيم    التحديات الاجتماعية من هنا تسعى  و   الاحتياجات خلاقية وذلك استجابة للمتطلبات و الأ و 

، ولهذا تسعى إدارة الموارد البشرية جاهدة نحو  منظمةالمعوقات البيئة التي تواجه الالسلبية و  الآثار
السلامة وغيرها  و     الأمنالالتزام بقوانين العمل وتشريعاته ومواكبة متطلبات النقابات ومراعاة قواعد  

 . المجالات التي يهتم بها المجتمع من

لك بما يساعد  شخصية للعاملين وذ  أهدافتعمل إدارة الموارد البشرية على تحقيق    :أهداف شخصية •
حمايتهم و  قدراتهمو الحفاظ عليهم  على  والإنتاج  ، تنمية  للعمل  حاجات    ؛ بقائهم وحفزهم  إشباع  إن 

الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية لهم لا شك يحتاج إلى قدر    الرضيالعاملين الشخصية وتحقيق  
 .17بأس به من اهتمام إدارة الموارد البشرية  لا 

 : يةمبادئ إدارة الموارد البشر  (5

 : ارد البشرية على المبادئ التاليةتعتمد إدارة المو      

   .النهج الفردي •

   .تعزيز شعور الموظفين بأهميتهم •

   .سياسات عادلة ومنصفة •

   . ينبغي أن تستحق المكافآت •

   .الوصول إلى معلومات المؤسسة  •

   .تقييم القدرات •

   .المساواة في الأجر مقابل العمل المتساوي  •

 
شوقم ناجم جواد الساعاتم ، صالح إبراهيم العواسا ، " إدارة الموارد البشرية استراتيجيا ام مل الاتجاهات العالمية المعاصرة "  دار   -17

 . 24-23ص ص2020اليازوري العلمية السنة 
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 .18افعل ما تنصح به  •

 : رة الموارد البشريةوظائف إدا (6

 :ة لإدارة الموارد البشرية ما يلي تشمل الوظائف الأساسي     

التأسيس • البشرية   :وظيفة  الموارد  واختيار  بتوظيف  الوظيفة  هذه  مهارات    تعنى  تحديد  وتشمل 
كما تسهل تحديد معايير الأداء ومعدلات الأجور واتخاذ الإجراءات    ،معارفهم وقدراتهمالمتقدمين و 

بيئة العمل وتحقيق أهداف  على تسيير التكيف مع    وينصب التركيز  ،التأديبية العادلة عند الاقتضاء
 . المنظمة

  ، التطوير الوظيفيمل هذه الوظيفة تدريب الموظفين وتطويرهم وتطوير المنظمة و تش  :وظيفة التطوير •
وينصب التركيز على مساعدة الموظفين على اكتساب مهارات أفضل وأكثر كفاءة لأداء وظائفهم  
المؤثرات   مع  التكيف  على  قدرة  أكثر  المنظمة  وجعل  أعلى  إنتاجية  بتقييم  قدراتهم  وإثراء  الحالية 

 الخارجية وتصميم برامج لمساعدة الموظفين على التقدم في حياتهم المهنية.  

التحفيز • للوظائف    :وظيفة  مناسبا  تصميما  ذلك  ويتطلب  الأداء  تحسين  إلى  الوظيفة  هذه  تهدف 
 . إدخال نظام عادل ومنصف للحوافز والتعويضاتواعتماد آلية فعالة لتقييم الأداء و 

تعني وظيفة الصيانة بوضع أنشطة تسهم في الحفاظ على الموظفين المنتجين    :وظيفة الصيانة •
الهدف من تنظيم  و   ،الموظفين وتنظيم برامج التواصلوتشمل توفير بيئة عمل آمنة والاهتمام برفاهية  
 . ت اللازمة للتعبير عن احتياطاتهمبرامج التواصل هو تزويد الموظفين بالمعلوما

يتمثل الهدف الرئيسي لهذه الوظيفة في الترويج للأنشطة المتعلقة بوظيفة التأسيس    :وظيفة التوظيف •
لا تعنى    ومن الجدير بالذكر أن هذه الوظيفة    ،من خلال الإعلان الفعال عن الوظائف الشاغرة

المباشرة الإدارة  الجهود مع  تنسيق  تقتصر مهمتها على  التوظيف بل  إنجاز   ،بقرارات  من خلال 
 . ة الروتينية المرتبطة بالتوظيف والاختيارالأعمال الورقي

 
( م"الة بح ية " إدارة الموارد البشرية و الأداء التنميمم " سنة  IJARالمجلة الدولية للبحوث المت"دمة ) journalinar.com www.موقع  -18

2023 . 



 تسيير الموارد البشريةلإدارة الكفاءات و الفصل الأول: الأدبيات النظرية والتطبيقية 
 

 

17 
 

على    تركز  مل التغيير الداخلي في المنظمة و تعد هذه الوظيفة بمثابة عا  :وظيفة التدريب والتطوير •
كما يقدم هذا الدور النصح والإرشاد    ،تعزيز الصفات الشخصية للموظفين لتحسين إنتاجية المؤسسة

 .  ويساعدهم في اختيار مسار وظيفي أفضل وإيجاد سبل لتحقيق الأهداف المنشودة ،للموظفين

والمزايا • التعويضات  الأكثر    :وظيفة  الجوانب  مع  تتعامل  لأنها  الأكثر صعوبة  الوظيفة  هذه  تعد 
ويحدد الراتب    ،فهي تعنى بدفع رواتب الموظفين وإدارة حزمة من مزاياهم  ،موضوعية في مجال ذاتي

المساءلة وعند تحديد حزمة  ناءاً على معايير مثل المهارات والمسؤولية الوظيفية والجهود المبذولة و ب
العبء الذي تشكله هذه الحزم على الموارد المالية  ى احتياجات الموظفين وتوقعاتهم و المزايا يركز عل

 .الاعتبارات إلى تضارب في المصالحوغالبا ما تؤدي هذه 

وتتمثل مهمة مدير الموارد البشرية في حل شكاوى    ، يشرف عليها المديرو   :وظيفة علاقات الموظفين •
وتش نقابية  غير  بيئة  في  و الموظفين  السياسات  تطبيق  الوظيفة  هذه  منبر  مل  وتوفير  الإجراءات 
للحصول على   المتضرر  العقوبات    ،الإنصافللموظف  تطبيق  المنظمة ضمان  كما يجب على 

 . 19التأديبية المناسبة 

 تحديات إدارة الموارد البشرية :  (7

كما    ،  غير مستقرة ومتقلبة تماما  الأعمالالكساد المتتالية إلى جعل بيئة  أدت الأزمات الاقتصادية و       
ما  ل فيعلى الرغم من ذلك هناك تطور مثير للاهتمام يتمثو   ،تبين أنه لا يوجد قطاع محصن ضد الركود

وقد أدى ذلك إلى ظهور    ، نموا ضعيفا  الاقتصاديات المتقدمة تشهدو سريعا    نمومن  العالم النامي    هيشهد
يفحص التقرير العالمي لعام    ، العديد من التحديات أمام متخصصي الموارد البشرية في جميع أنحاء العالم

إدارة    2012 لجمعيات  العالمي  والاتحاد  الاستشارية  بوسطن  مجموعة  عن  الاتجاهات  و   الأفرادالصادر 
،  رئيسيا في مجال الموارد البشرية  من خلال استكشاف اثنين وعشرين موضوعا  الأفرادالحاسمة في إدارة  

مديرا تنفيذيا من شركات من خلال العديد من    4288استطلعت الدراسة الاستقصائية عبر الانترنت آراء  
مديرا تنفيذيا من شركات معروفة  63مناطق رئيسية وبما في ذلك  06دولة و 102المديرين التنفيذيين في 

ظلت المواضيع الحاسمة التي تعتبر ذات أهمية قصوى كما هي في استطلاع عالمي لعام    ؛حول العالم 

 
19 - Human Resource Managemant , Open Textbooks for Hong Kong 2021 .  
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ثلا  2010 القيادةتبرز  تطوير  تحسين  المواهب،  إدارة  أهمية:  أكثر  باعتبارها  مواضيع  التخطيط  ثة   ،
 .  لقوى العاملةالاستراتيجي ل

مع        التنظيمية  التحديات  من  الجديد  العصر  في  البشرية  الموارد  تحديات  تنبع  أن  في    الأخذينبغي 
 : حالي فقد ظهرت التحديات التاليةالاعتبار التطورات في العقد ال 

و    (  2011: لقد أدى الركود الاقتصادي الأكثر خطورة في ايرلندا )الموارد البشرية في حالة الركود •
فرض تحديات على متخصصي الموارد البشرية    إلى الركود الحاد في جميع الاقتصادات المتقدمة  

التي أجرتها    ؛ ستراتيجيات لإدارة المنظمات في حالة الركودإلتطوير   الدراسة الحديثة  وقد حددت 
الركود    أثناءثلاث ممارسات فعالة للموارد البشرية يتم تنفيذها    أهم  بالفاست جامعة روش  كوينز في  

الموظفين وخلق الكفاءات وتدابير التحكم في    وإشراكالإفصاح عن المعلومات  وهي: الاتصالات و 
 MIT Sloanفي مجلة     التكاليف في العمل علاوة على ذلك اقترحت مقالة " مبادئ خبير الدورة "  

Management Review  هو    أن توقع اللحظات ونقاط التحول الرئيسية في الدورة الاقتصادية
 .  احد التحديات الرئيسية

: لدى المنظمات قوى عاملة من فئات عمرية  رة القوى العاملة متعددة الأجيالالموارد البشرية في إدا •
كبار السن الذين يقتربون من سن السبعين وقد   إلىمختلفة تتراوح من الشباب في أوائل العشرينات  

حياتهم    إلىالصحة الجيدة ودخول عدد كبير من الأجيال الشابة  شأ هذا التفاؤل بسبب طول العمر و ن
من الشباب في    كبر عددأحيث يعيش فيها    ،شيوعا في الهند  أكثرالمهنية في وقت مبكر جدا وهذا  

المشاكل وفجوة في التواصل ونقصا في الفهم  ذلك مجموعة مختلفة من التوقعات و العالم وقد خلق  
 . مكان العملونقصا عاما في التوافق لتحقيق التآزر في 

جنبا إلى    Yجيل  ،X، جيل  : الجيل التقليدي، جيل طفرة المواليد مرة في التاريخ تعمل أربعة أجياللأول       
 .20جنب بقيم وأساليب وتوقعات وخبرات مختلفة 

 : الإستراتيجيةمصاعب إدارة الموارد البشرية وعوائقها  (8

 : لتي تواجه إدارة الموارد البشريةالمصاعب ا •

 
20 -Biswajeet Pattanayak , "HUMAN RESOURCE MANAGEMENT  " Sixth Edition, Eastern Economy Edition 2021 



 تسيير الموارد البشريةلإدارة الكفاءات و الفصل الأول: الأدبيات النظرية والتطبيقية 
 

 

19 
 

 :ما يأتي إيجازابفهي كثيرة ومتنوعة يمكن أن نذكر منها      

   .مشاكل تدهور الإنتاجية •

   .إلى خارج المنظمة ةءاالكف تسرب العمالة   •

 .الحوافزصعوبات في تصميم نظم الأجور و  •

   . مشاكل استقطاب الموظفين الجدد وتوظيفهم •

   . العاملين في المنظمة  الأفراد الموارد البشرية ونزعات    إستراتيجيةمصاعب في الملائمة بين متطلبات   •

   . مشاكل في عدالة تقييم العاملين وتحفيزهم •

   . صعوبات في وضع تقييم فاعل للوظائف •

   .الأمن الصناعيو  التأميناتمشاكل العمل و  •

 .21مشاكل حل نزاعات العمل وتسويتها  •

 : الإستراتيجيةعوائقها 

 : يلي  تتمثل في ما الإستراتيجيةعوائق إدارة الموارد البشرية       

التركيز على الأداء الحالي ل  ى هي امتلاك عقلية قصيرة المدى و : العقبة الأولعائق قصير المدى •
SFIRM  وبالتالي تتصرف كل إدارة وفقا لذلك  ،الأجلوتأسست المنظمة بأهداف وتركيز طويل  . 

ستراتيجي  إالتفكير بشكل    الإستراتيجية: غالبا ما لا تستطيع إدارة الموارد البشرية  ستراتيجيالعجز الإ  •
الفنية وقضاي  ، ولا تدرس الأمور جيدا الخبرة  الكافي ونقص  ا  قد تؤدي أسباب مثل التدريب غير 

 . مماثلة إلى هذا النوع من العجز

دائما بالتقدير من الإدارة العليا وهذا    الإستراتيجية: لا تحظى جهود إدارة الموارد البشرية  عدم التقدير •
البشرية   إدارة الموارد  أن  بأشياء جديدة قد تمنحهم    الإستراتيجيةيعني  بعض غير متحمسة للقيام 
 . المجاملات دفعة معنوية كبيرة

 
 2019المحمدي سعد علم ريحان ، " إدارة الموارد البشرية رةية إستراتيجية ومنهجية متكاملة " دار اليازوري العلمية  -21
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الفشل في فهم الدور: قد لا يكون  لدى بعض المديرين فهم كامل لمسؤولياتهم العامة حدثت هذه   •
النكسة لان الفرد المعني يفتقر إلى الخبرة في مجال درجة المسؤولية قد يؤدي هذا الخطأ إلى جعل  

 . لمديرين أقل قربا من بعضهم البعض هؤلاء ا

ومع ذلك تبذل    ،: يمكن أن تحدث نتائج غير قابلة للقياس  بشكل متكررصعوبة تحديد النتائج كميا •
لا يمكن ،  قد لا يكون هذا ممكنا دائما و   ،جهدا لتقدير المساهمة  الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  

 . وما إلى ذلك بسبب عدم ملموسيتها تعريف وظيفة من نوع المشاركة أو الجهد

قد تواجه المقاومة   الإستراتيجية : نظرا للحوافز المحتملة للتغيير فإن مديري الموارد البشرية  المقاومة •
، قد  إجراؤه  فيجب أن يكون هناك حافز لوضع البرنامج الجديد موضع التنفيذ بسبب التغيير الذي تم

 .22عقبات إذا لم يتم تقديم هذه الحوافز مع التبرير  الإستراتيجيةتواجه إدارة الموارد البشرية 

 المطلب الثالث : دور إدارة الكفاءات في تطوير الموارد البشرية  

لها هدف آخر  و   ، تهدف إلى تكييف المنظمة مع محيطها  ة،رة الكفاءات كونها ممارسة تسييريإن إدا      
ت ومواهب العاملين لصاحب  من خلال تحويل معارف وسلوكيا  ،هو تحسين الأداء وتنمية الموارد البشرية

للمنظمة  المنظمة بالنسبة  قيمتهم  في  أنهم مختلفون  للأفراد على  النظر  يقترح  الكفاءات  إدارة  إن مدخل   ،
إذ على هذه الأخيرة  ؛  ب قدرتهم على تحقيق قيمة المنظمةحس  وإدارتهمويحتاجون لطرق متباينة لتوجيههم  

إرساء ثقافة جماعية تعاونية وإشباع حاجياتهم   ، ، الاتصال بهم إليهم الإصغاءأن تكون قادرة باستمرار على  
فإذا نجحت إدارة الكفاءات في لعب هذا الدور   ، جها بهدف تنميتهمهوتحديد الطرق والاستراتيجيات التي تنت

لكن هذا المدخل    ،فإنها سوف تساهم في تحقيق القيمة من خلال إدارة المعارف وإدارة السلوك وإدارة المواهب
،  والتحدي هو وضعه موضع التطبيق،  الواقعكون هناك فرق بين النظرية و يفعادة ما    ،ليس سهل التطبيق

  .23فإذا كان يبد واليوم غير أساسي فإنه مع التغير السريع للمحيط سوف يصبح ضرورة ملحة 

 

 

 
22  - Kumar Abhishek , " HUMAN RESOURCE MANAGEMENT EMERGING TRENDS IN HRM  " 2021 

قادري محمد ، " دور إدارة الكفاءات ام تطوير الموارد البشرية _ دراسة حالة مةسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة _ " م كرة الماستر   -23

 .   71ص  2020-2019قالمة ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير السنة الجامعية  1945ماي  08جامعة 
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 المبحث الثاني: الدارسات السابقة 

 المطلب الأول: عرض الدراسات العربية والأجنبية

 الفرع الأول: عرض الدراسات العربية

هنرررراك العديررررد مررررن الدراسررررات العربيررررة الترررري تناولررررت متغيرررررات الدراسررررة نررررذكر منهررررا مررررا تررررم اعتمرررراده      
 الموارد البشرية  إدارةالكفاءات و  إدارةفي الدراستين المتمثلتين في 

 : الأولىالدراسة 

صةةةةارة بعنةةةةوان: اعتمةةةاد تسةةةةيير الكفةةةاءات كمةةةةدخل لتطةةةةوير  بغةةةداليلي نةةةور الةةةةدين و دراسةةةة عسةةةة     
دراسةةةةة ميدانيةةةةة المركةةةةب الصةةةةناعي التجةةةةاري مطةةةةاحن  –العةةةةاملين فةةةةي المؤسسةةةةات الاقتصةةةةادية  أداء

 09المجلةةةةةد:  -بحةةةةةور و دراسةةةةةات –المةةةةةوارد البشةةةةةرية  إدارةو مجلةةةةةة التنميةةةةةة  -الحضةةةةةنة بالمسةةةةةيلة
     التعرررررررررف  إلررررررررىهرررررررردفت هررررررررذه الدراسررررررررة : 2022، جامعةةةةةةةة محمةةةةةةةد بوضةةةةةةةياف المسةةةةةةةيلة 01العةةةةةةةدد: 

 المحافظة عليها. و  الحصول عليها، و تطويرها إلىعلى مفهوم الكفاءات و كيفية سعي المنظمة 

 أيضررررررراو لمؤسسرررررررات الاقتصرررررررادية الجزائريرررررررة، الكشررررررف عرررررررن واقرررررررع تطبيرررررررق تسررررررريير الكفررررررراءات فررررررري ا     
تبسررررريط مرررررنهج فررررري المنظمرررررة، و محاولرررررة فهرررررم و معرفرررررة مررررردى ارتبررررراط تسررررريير الكفررررراءات برررررأداء العررررراملين 

المرررررروارد البشرررررررية وتحسررررررين  أنشررررررطةنرررررراجح فرررررري متميررررررز و  أسررررررلوبتسرررررريير الكفرررررراءات البشرررررررية باعتبارهررررررا 
فرررري الجانررررب الميرررررداني علررررى مرررررنهج هررررذه الدراسررررة علرررررى المررررنهج الوصرررررفي و اعتمررررردت ؛ تنافسررررية المنظمررررة

عرررررراملين فرررررري مؤسسررررررة مطرررررراحن باسررررررتخدام الاسررررررتمارة لجمررررررع البيانررررررات مررررررن المرررررروظفين ال ،دراسررررررة حالررررررة
 .SPSSالبيانات باستخدام برنامج  تم تحليلالحضنة، و 

 كذا التطبيقي منها:  و توصل هذه الدراسة لمجموعة من النتائج في الجانب النظري      

تسررررريير الكفررررراءات البشررررررية مرحلرررررة متقدمرررررة مرررررن وظيفرررررة تسررررريير المررررروارد البشررررررية، تعمرررررل وظيفرررررة  أن -
و تسرررررعى هرررررذه  ،تسررررريير الكفررررراءات البشررررررية علرررررى التقليرررررل مرررررن الجهرررررد المبرررررذول مرررررن طررررررف العامرررررل

 . الوظيفة لدعم و تعزيز قدرات و خبرات العاملين السابقة
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يوجرررررد  ،و هررررري المهرررررارة والسرررررلوك والاسرررررتعداد :رئيسرررررية أبعرررررادمفهررررروم الكفررررراءة مركرررررب مرررررن ثلاثرررررة  إن -
العرررررررراملين فرررررررري مؤسسررررررررة مطرررررررراحن الحضررررررررنة  أداءاثررررررررر لعمليررررررررة تقيرررررررريم الكفرررررررراءات علررررررررى تحسررررررررين 

 .24بالمسيلة

 :الدراسة الثانية

الةةةةةوظيفي  الأداءأثرهةةةةةا فةةةةةي تحسةةةةةين الكفةةةةةاءات و  إدارةدراسةةةةةة خالةةةةةد فتةةةةةوح بعنةةةةةوان: "وظةةةةةائف      
 13دراسةةةةة ميدانيةةةةة لعينةةةةة مةةةةن المؤسسةةةةات بتلمسةةةةان" مجلةةةةة دراسةةةةات العةةةةدد الاقتصةةةةادي المجلةةةةد 

 أهميرررررةالتعرررررف علررررى مرررردى  إلرررررىهرررردفت هررررذه الدراسررررة : 2022جامعةةةةة معسةةةةكر )الجزائةةةةر(  01العةةةةدد 
الرررررروظيفي، اختبررررررار  الأداءالكفرررررراءات علررررررى  إدارةتحديررررررد مرررررردى تررررررأثير الكفرررررراءات، و  إدارة أسررررررلوبتطبيررررررق 

قرررررررد و  الررررررروظيفي الأداءنمررررررروذج الدراسرررررررة، و تحديرررررررد مسرررررررتوى الاهتمرررررررام برررررررإدارة الكفررررررراءات فررررررري تحسرررررررين 
حيرررررث ترررررم اسرررررتخدام المرررررنهج الوصرررررفي لجمرررررع  ،اعتمررررردت هرررررذه الدراسرررررة علرررررى المرررررنهج الوصرررررفي التحليلررررري

  المررررررادة العلميررررررة اللازمررررررة للتعرررررررف علررررررى الجوانررررررب النظريررررررة لموضرررررروع الدراسررررررة، فرررررري حررررررين تررررررم اللجرررررروء 
خررررلال دراسررررة ميدانيررررة لإسررررقاط  نالمررررنهج التحليلرررري لاسررررتخلاص العلاقررررة بررررين متغيرررررات الدراسررررة مرررر  إلررررى

 هي: ج و توصلت هذه الدراسة لجملة من النتائ، و رض الواقعأالمفاهيم النظرية على 

 إدارة أنفيمكننررررررا القررررررول  ،هررررررو النتيجررررررة المتحصررررررل عليهررررررا فرررررري أي ميرررررردان عمررررررل الأداء أناعتبررررررار      
لتطرررررررروير المرررررررروظفين  أداة الكفرررررررراءات  إدارة. تعتبررررررررر الأداءالكفررررررراءات هرررررررري المصرررررررردر الرئيسرررررررري لتحسرررررررين 

حيرررررث يرررررتم عرررررن طريقهرررررا الرررررربط برررررين السياسرررررة  ،المررررروارد البشررررررية إدارة أشررررركالحيرررررث تعتبرررررر شررررركلا مرررررن 
مررررررن خرررررلال التركيررررررز علررررررى تطرررررروير موظررررررف فعررررررال  ،سررررررلوك الوحرررررردة التنظيميررررررةللمنظمررررررة و  الإسرررررتراتيجية
 .25المنظمة أهدافتحقيق  يساعد على

 :الدراسة الثالثة

الكفةةةةةاءات فةةةةةي تنميةةةةةة  إدارةجليةةةةةد ياسةةةةةين بعنةةةةةوان: "دور دراسةةةةةة بةةةةةن طيبةةةةةة عبةةةةةد الةةةةةر وف و      
للتعةةةةةةاون  دراسةةةةةةة حالةةةةةةة الصةةةةةةندو  الجهةةةةةةوي  –المؤسسةةةةةةات الاقتصةةةةةةادية CRMAفةةةةةةي "  الإبةةةةةةداع

 02العةةةةةةدد  11المجلةةةةةةد  -دراسةةةةةةاتبحةةةةةةور و  –المةةةةةةوارد البشةةةةةةرية  إدارةو الفلاحةةةةةةي مجلةةةةةةة التنميةةةةةةة 

 
دراسااة ميدانية –العاملين ام المةسااسااات الاقتصااادية  أداءعساالم نور الدين و بغدالم صااارة بعنوان: اعتماد تساايير الكفاءات كمدخل لتطوير   - 24

، جامعة 01العدد:   09المجلد:   -بحوث و دراساات–الموارد البشارية    إدارةمجلة التنمية و  -المركب الصاناعم التجاري مطاحن الحضانة بالمسايلة

 .  2022محمد بوضياف المسيلة  
الوميفم دراساة ميدانية لعينة من المةساساات بتلمساان" مجلة دراساات  الأداءالكفاءات و أ رها ام تحساين   إدارةخالد اتوح بعنوان: "ومائف     -25

 2022جامعة معسكر )الجزائر(  01العدد   13العدد الاقتصادي المجلد  
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الكفرررررراءات فرررررري  إدارةتطبيررررررق  أهميررررررة إبررررررراز إلررررررى ةهرررررردفت هررررررذه الدراسرررررر : (2024) 3جامعةةةةةةة الجزائةةةةةةر 
التحررررررديات الترررررري تواجرررررره  إبرررررررازو صررررررندوق الجهرررررروي للتعرررررراون الفلاحرررررري، علررررررى مسررررررتوى ال الإبررررررداع تنميررررررة 

 ه؛الكفررررررراءات فيررررررر  إدارةواقرررررررع اعتمررررررراد  إلرررررررى التطررررررررق صرررررررندوق، و ال هرررررررذا الكفررررررراءات فررررررري  إدارةتطبيرررررررق 
المعلومرررررات و  تحليلررررري الرررررذي مكررررن مرررررن جمرررررع البيانررررراتاعتمرررردت هرررررذه الدراسرررررة علرررررى المررررنهج الوصرررررفي الو 

 منها:  ابعض نذكر التيو  ،إليهامن ثم وصف النتائج التوصل و  ،عن الظاهرة محل الدراسة

، وجررررررود علاقررررررة طرديررررررة الإبررررررداع لإدارة الكفرررررراءات علررررررى تنميررررررة  إحصررررررائيةوجررررررود تررررررأثير ذو دلالررررررة      
 .26بينهما الإشارةنتيجتا لموجب 

 الدراسة الرابعة :

بالمشةاريع دراسةة حالة: شةركة "   الإدارةالموارد البشةرية في ظل    إدارةدراسةة برو  يوسةف بعنوان: "      
 3جامعة الجزائر    الدراسةةات التقنية بسةةطيف  S.E.T.Sاطروحة نيل شةةهادة دكتوراه في علوم التسةةيير.  

التفاعل بينهما، تحليل مسررتوى نقاط تأثير المتبادل للمتغيرين و رصررد   إلىهدفت هذه الدراسررة  :  2024سةنة 
الموارد    إدارة أهمية  إظهارالمؤسرررسرررة المبحوثة،  متعلقة بإدارة الموارد البشررررية و طبيعة السرررياسرررات المنتهجة ال

الموارد    إدارةمسرررريري المؤسررررسررررة المبحوث  بوظيفة    إعلامو المشرررراريع، محاولة تنبيه    إدارةالبشرررررية في تعزيز 
اعتمدت هذه الدراسرررة على المنهج الوصرررفي التحليلي لإعداد الجانب  ، أهميتهماو بالمشررراريع    الإدارةو البشررررية  

لاعتماد كذلك  ا% من مجتمع الدراسرررررة و 38بنسررررربة    123على عينة مكونة من ان  النظري. تم توزيع اسرررررتبي
جل دعم الدراسررررة  أالموارد البشرررررية بالاعتماد على نموذج من   إدارةالتدقيق في ممارسررررة  على بطاقة لتقييم و 

 . David Autissier & Blandine Simoninالإحصائية 

ب دور  علعدة نتائج منها: بان مركز قسم الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي ي  إلىتوصلت الدراسة      
مع جميع عوامل البيئة  التناغم تتسم بالمرونة والاستجابة السريعة و  أصبحت مهم في قوة الممارسات بل 

 الداخلية و الخارجية  للمؤسسة 27.  

 

 

 
دراساااة حالة  –المةساااساااات الاقتصاااادية  CRMAام " اابداعالكفاءات ام تنمية   إدارةجليد ياساااين بعنوان: "دور   ، بن طيبة عبد الرةوف    -26

 (2024)  3جامعة الجزائر  02العدد   11المجلد    -بحوث و دراسات –الموارد البشرية   إدارةللتعاون الفلاحم مجلة التنمية و  الصندوق الجهوي
نيل شاهادة دكتوراه ام علوم التسايير.   أطروحةبالمشااريع دراساة حالة: شاركة "  اادارةالموارد البشارية ام مل    إدارةبروش يوساف بعنوان: "   -27

S.E.T.S 2024سنة  3الدراسات الت"نية بسطيف جامعة الجزائر. 
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 الدراسة الخامسة :

الموارد البشةةةةرية: قراءة في ممارسةةةةات   إدارةدراسةةةةة لشةةةةاهيناز دريو  بعنوان "التحول الرقمي في      
، جامعة عبد الحميد  02العدد   09التوظيف الحديثة و تقنياتها" مجلة نماء للاقتصةةةةاد و التجارة المجلد  

تحليل ممارسرررررات التوظيف الرقمي ضرررررمن   إلىهدفت هذه الدراسرررررة  :  2025)الجزائر(  2مهري قسةةةنطينة  
      أيضرررررررررراهدفت وتأثيراته الجهوية، و   أبعادهالموارد البشرررررررررررية، للكشررررررررررف عن   إدارةسررررررررررياق التحول الرقمي في 

الاختبار،  بيان دورها في تحسين  المستخدمة في عمليات الاستقطاب و تحديد التقنيات الرقمية الرئيسية    إلى
  أسراليبفي تبني    التي تواجه المؤسرسرات  الأخلاقيةو اسرتكشراف التحديات التنظيمية   أيضرا، و التوظيفكفاءة  

بيانات ثانوية جمعت من مقالات   إلىتعتمد هذه الدراسررررررررررة مقاربة تحليلية نوعية تسررررررررررتند  ،  التوظيف الرقمي
  الموارد البشررية الرقمية.  إدارةفي مجال    الأخيرةعلمية محكمة ودراسرات حديثة نشررت خلال الثلاث سرنوات  

خلال    الذكاء الاصرطناعي يسراهم في خلق ميزة تنافسرية من أن :أهمهابعض النتائج    إلىوتوصرلت الدراسرة  
تحديات تشرررررررررمل من ال حددت الدراسرررررررررة جملة  التوظيف الدقيق للكفاءات وتحسرررررررررين جودة قرارات التعيين، و 

محدودية القدرات  التقنية، و   الأنظمةصرررررعوبات دمج ، و الآليغياب الشرررررفافية في القرار  التحيز الخوارزمي، و 
 .28المتوسطة، مما يستوجب تطوير اطر حوكمة رقمية واضحةرة و الرقمية لدى المؤسسات الصغي

 :الدراسة السادسة

      بوهرين فتيحة بعنوان: دور نظم معلومات الموارد البشةةةةةةةرية الحديثة  مصةةةةةةةباح عائشةةةةةةةة و  دراسةةةةةةةة     
دراسةةة  –الموارد البشةةرية بالمؤسةةسةةة الاقتصةةادية   إدارةوظيفة    أداءDXN و  Emarate –في تحسةةين  

هدفت هذه :  2025الجزائر   يجامعة الواد 01العدد    08حالة شةةركتي مجلة المنهل الاقتصةةادي المجلد  
الموارد    إدارةوظيفة  ومات الموارد البشرية المعاصرة و لنظم معل  الأساسيةتسليط الضوء المفاهيم    إلىالدراسة  

  الروتينية في الحقل  الإجراءاتالنظم المعلوماتية المتكاملة في ترشررررريد  و  الأتمتةالبشررررررية، تحليل انعكاسرررررات  
لي الذي اعتمد على ا في هذه الدراسررررررة على المنهج الوصررررررفي التحلياعتمد،  الوظيفي لإدارة الموارد البشرررررررية

 أيضرررراا  نتائج نهائية، كما اعتمد  إلىالوصررررول    أجلمقارنتها من رصررررد الحقائق والقراءة التفسرررريرية للبيانات و 
 على المنهج المقارن في الدراسة للمقارنة بين شركتي محل الدراسة.

بيانات متقدمة  لتمكين اتخاذ    الأنظمةتتيح هذه  كما توصرررررررررلت هذه الدراسرررررررررة للعديد من النتائج منها:     
  الأنظمةالتوظيف، تسررراعد هذه متعلقة بتخطيط الموارد البشررررية وتطوير الموظفين و ال  الإسرررتراتيجيةالقرارات  

 
الموارد البشارية: قراءة ام ممارساات التوميف الحدي ة و ت"نياتها" مجلة نماء للاقتصااد و   إدارةشااهيناز دريوش بعنوان "التحول الرقمم ام     -28

 .2025)الجزائر(  2، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة 02العدد    09التجارة المجلد  
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  إدارةتقليل الاعتماد على العنصررررررر البشررررررري في مليات و من خلال تطوير الع  الإداريةفي خفض التكاليف  
 .29ستراتيجيات التنمية المستدامة للكفاءاتإام مما يسمح بتخصيص الموارد نحو المه

 الفرع الثاني: عرض الدراسات الأجنبية 
 : الأولىالدراسة 

     Djalab Zohra. Kasmi Karima. Siddig Balal Ibrahim. Said Ali Naas Saba Noori 

Al-hamdany. The title of the study: Assessing the impact of competency 

management on organizational learning: a case of the university of DJELFA. , 

ALGERIA. 

اثر    إلىهدفت هذه الدراسررررررررررة  :  2023جامعة الجلفة   1العدد   7الاسةةةةةةتدامة المجلد  مجلة الابتكار و      
ركزت بشررررررررررررركل دريس في كليتين بجامعة الجلفة، و الكفاءات على التعلم التنظيمي لأعضررررررررررررراء هيئة الت  إدارة

خاص على كيفية تأثير العمليات )التوظيف، التطوير، التعويض، التقييم( الخاصررررررة بالكفاءات على عملية 
تم  الجانب الوصررررفي  أن حيث    ،اعتمدت هذه الدراسررررة على المنهج الوصررررفي التحليلي  ،التعلم داخل الجامعة
في الجانب التحليلي    أماالتعلم داخل السررياق الجامعي،  الكفاءات و   إدارةتوصرريف مفاهيم  اسررتخدامه لتحديد و 

مجموعة   إلى توصرررلت هذه الدراسرررة  و  ،  الكفاءات  إدارةثر ممارسرررة  ألتقصررري    ،اعتمدت على تحليل البيانات
 هي: من النتائج و 

 أنالنتررائج   أكرردتو ءات والتعلم التنظيمي في الجررامعررة، الكفررا إدارةايجررابيررة بين  وجود علاقررة طرديررة و      
الكفاءات المدروسررررررررررررررة )التوظيف، التطوير، التعويض و التقييم( لها تأثير ايجابي    إدارةجميع ممارسررررررررررررررات 

 .30مباشر على التعلم التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس

 الدراسة الثانية: 

     Mohammed Flayyih Hamzah. Ghani Dahham Tanai  

The title of the study: The impact of competency-based human reasources 

management and the resource-based approach on creative performance by 

mediating the knowledge economy: An analytical in the Central Bank of IRAQ 

 

هدفت هذه الدراسرة    :2024جامعة بغداد    142العدد   30، المجلد  الإداريةمجلة العلوم الاقتصةادية       
ميزتها التنافسرررررررية القائمة على التفرد في بناء  الموارد البشررررررررية الكفؤة و   إدارةتسرررررررليط الضررررررروء على دور    إلى

 
  إدارة وميفة   أداء  DXNو Emarate  –مصاااباح عائشاااة و بوهرين اتيحة بعنوان: دور نمم معلومات الموارد البشااارية الحدي ة ام تحساااين  -29

 .2025الجزائر   يجامعة الواد   01العدد    08دراسة حالة شركتم مجلة المنهل الاقتصادي المجلد  –الموارد البشرية بالمةسسة الاقتصادية 
30 - Djalab Zohra. Kasmi Karima journal of innovations and sustainability, ISSN 2367-8151. 2023, VOL. 7, NO.1 
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    وجود الفرص  و   القردراتي يعتمرد على رأس المرال الفكري، وتوضرررررررررررررريح دور التحفيز و اقتصرررررررررررررراد المعرفرة الرذ
هررذه في  برراحثرران الاعتمرردا  ،  الأعمررالفي مجررال    إبررداعيررةابتكررارات  و   أفكررارتقررديم  ظفين و المو   إبررداع في زيررادة  

 أهمتحرررديرررد  حتوى في البنرررك المركزي العراقي و الررردراسررررررررررررررررة على المنهج الوصررررررررررررررفي التحليلي، لتحرررديرررد الم
البنك  النتائج بأنه يوجد اهتمام بالغ بالموارد التي يمتلكها    أظهرت ،  نتاجات التي تسراعد في فهم الواقعالاسرت

وصرررررية العمل تتطلب مهارات  ن خصررررر أ، و الأسررررراسررررريةلأنها تمثل ركيزة العمل  إهمالهاعدم المركزي العراقي و 
 .31تطويرهمالبنك للاحتفاظ بهم و  إدارةمتميزين تسعى  أشخاص و نوعية 

 الدراسة الثالثة:

      D. Rabeh Merouani. 

The 26itle of the study: The role of E-HRP systems in imporoving competency 

management –A study of companies operating in M’sila region-  
 

هدفت   :2024جامعة المسةيلة    02العدد   17التجارية، المجلد  و   الإداريةو مجلة العلوم الاقتصةادية       
الكفاءات في بعض   إدارةو ط الموارد البشررررررية الالكترونية  تخطي  أنظمةاختبار العلاقة بين   إلىهذه الدراسرررررة  

تم الاعتماد على المنهج الوصررفي لتحقيق هذا الهدف بمسرراعدة    ،كات التي تمت دراسررتها في المسرريلةالشررر 
في تحسرررررين   الآلية  الأنظمةمديرا للموارد البشررررررية حول دور هذه    54اسرررررتبيان لاسرررررتكشررررراف آراء عينة من 

تخطيط    أنظمةنتائج الدراسررررررة وجود محاولات مقبولة لتفعيل    أظهرت،  الكفاءات في شررررررركاتهم  إدارةعمليات  
   الاسررررررررررررتفادة من جودة المعلومات  ، و الأنظمةفي هذه    الآليةالموارد البشرررررررررررررية من خلال اسررررررررررررتغلال القدرات  

 .32ميزانية الموظفين إعدادعند  الآلية الإجراءاتوجود مرونة في  إلىالتي توفرها، بالإضافة 

 المطلب الثاني: موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة

منها التي لها صلة بدراستنا   الأجنبية و ه من الدراسات السابقة العربية من خلال ما تم استعراض     
تسيير الموارد  الكفاءات و  إدارة ، حيث تناولت المتغيرين )الأجنبي أوسواء على المستوى العربي    الحالية

كذلك أوجه اختلاف للدراسة الحالية مع سابقاتها من الدراسات،  تشابه و   أوجهتبين انه يوجد   ؛البشرية(
 منها:  

 
31 - Mohammed Flayyih Hamzah Journal of Economics and administrative Sciences 2024; 30(142), pp. 51-68 P-
ISSN 2518-5764 E-ISSN 2227-703X. 
32 - D. Rabeh Merouani Economic sciences, management and commercial sciences review –University of M’sila- 
volume: 17/ N°: 02 / N.S: 34 (2024) P 383-405 
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الدراسات السابقة. بين الدراسة الحالية و  الفروقات: الأولالفرع   

: يوضح مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة.1الجدول    

 الدراسة الحالية الدراسة السابقة   من حيث
   ان كرررررررررررررررررررررررررر الم
 الزمانو 

السررررررررابقة  الأجنبيرررررررةالدراسرررررررات العربيرررررررة و 
 إلررررررى 2022كانرررررت فرررررري حررررردود السررررررنوات 

التاليرررررررة:  الأمررررررراكنحيرررررررث شرررررررملت  2025
الجزائررررررررر، مسرررررررريلة، معسرررررررركر، قسررررررررنطينة، 

 الوادي، الجلفة، بغداد. 

دراسررررررتنا خررررررلال السداسرررررري الثرررررراني  أنجررررررزت
، 2026-2025مرررررررررن الموسرررررررررم الجامعيرررررررررة 

المكررراني فقرررد وقرررع فيمرررا يتعلرررق الجانرررب  أمرررا
الاختيررررررررار علررررررررى شررررررررركة الاسررررررررمنت عررررررررين 

 التوتة الوحدة التجارية بتقرت.
اعتمررررردت معظرررررم الدراسرررررات علرررررى عينرررررات  العينة 

رات عشرررررررررررروائية وزعررررررررررررت عليهررررررررررررا اسررررررررررررتما
مررررروظفين اختلفرررررت برررررين مررررردراء تنفيرررررذيين و 

 .عاديين

ركرررررررررزت دراسرررررررررتنا علرررررررررى عينرررررررررة عشررررررررروائية 
فرررررد مررررنهم مرررردراء تنفيررررذيين  40مررررن مكونررررة 

 عمال عاديين.و 

مررررررررررررررررررررررررررررررررنهج 
 الدراسة 

تمرررررت معالجرررررة معظرررررم الدراسرررررات السرررررابقة 
بالاعتمرررررررررررراد علرررررررررررررى المررررررررررررنهج الوصرررررررررررررفي 

 الاستبيان.التحليلي و 

اعتمررررردنا علرررررى المرررررنهج الوصرررررفي التحليلرررررري 
ت الترررري تتعلررررق المعطيررررا إسررررقاطالررررذي يترررريح 

الكفرررررررراءات  إدارةهررررررري بمتغيررررررررات الدراسرررررررة و 
فرررررررري الجررررررررزء وتسرررررررريير المرررررررروارد البشرررررررررية، و 

النظررررررررري تررررررررم الاعتمرررررررراد علررررررررى الاسررررررررتبيان 
 لجمع البيانات. 

تناولررررررررررت الدراسررررررررررات السررررررررررابقة متغيرررررررررررات  المتغيرات
 مختلفررررررررررة منهررررررررررا: المتغيرررررررررررات المسررررررررررتقلة:

الكفرررررررررراءات، تسررررررررررريير  إدارة نررررررررررذكر منهرررررررررررا
الكفرررررررررررراءات،  إدارةالكفرررررررررررراءات، وظررررررررررررائف 

نظررررم معلومرررررات المررررروارد البشررررررية الحديثرررررة 
المتغيرررررررات التابعررررررة: تنميررررررة  أمررررررا...الررررررخ. 

 الأداءالعررررررررررررررررررررررررررررراملين،  أداء، الإبرررررررررررررررررررررررررررررداع 
وظيفرررررة المررررروارد البشررررررية،  أداءالررررروظيفي، 

 ممارسة التوظيف الحديثة و تقنياتها.

 إدارةتناولنررررررررررررا فرررررررررررري دراسررررررررررررتنا المتغيرررررررررررررين 
  أمرررررررراهرررررررري المتغيررررررررر المسررررررررتقل الكفرررررررراءات و 

هررررررررري المتغيرررررررررر تسررررررررريير المررررررررروارد البشررررررررررية 
 التابع.
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ع اختلفررررررت الدراسررررررات السررررررابقة بررررررين جميرررررر  القطاع 
القطاعررررررات سررررررواء مملوكررررررة للدولررررررة وغيررررررر 

 مملوكة للدولة.

اسررررررررررررتهدفت دراسررررررررررررتنا قطرررررررررررراع الخرررررررررررردمات 
انررررررت علررررررى وحرررررردة ذات التجاريررررررة، حيررررررث ك

–هرررررررررري نقطررررررررررة بيررررررررررع طررررررررررابع اقتصررررررررررادي و 
التابعررررة لشررررركة الاسررررمنت المنرررردمج  -تقرررررت

 للإسرررررررررررمنتضرررررررررررمن المجمرررررررررررع الصرررررررررررناعي 
(GICA.) 

 إلرررررررىهررررررردفت معظرررررررم الدراسرررررررات السرررررررابقة  الهدف
       التعررررررررررررررف علررررررررررررررى مفهرررررررررررررروم الكفرررررررررررررراءات،

 أسرررررررلوبتطبيرررررررق  أهميرررررررةالتعررررررررف علرررررررى و 
تطبيررررررررق  أهميررررررررة إبرررررررررازالكفرررررررراءات، و  إدارة
، الإبرررررررررررداع  تنميرررررررررررةالكفررررررررررراءات فررررررررررري  إدارة

المررررررروارد  إدارةتسرررررررليط الضررررررروء علرررررررى دور 
المررررررررروارد  إدارة أهميرررررررررة إظهرررررررررارالبشررررررررررية، 

المشرررررررررراريع،  إدارةالبشرررررررررررية فرررررررررري تعزيررررررررررز 
 أنظمررررررررررةكيفيرررررررررة اختيررررررررررار العلاقررررررررررة بررررررررررين 

 إدارةتخطررررررررررررررررريط المررررررررررررررررروارد البشررررررررررررررررررية و 
 الكفاءات.

 ةإدار معرفررررررة مسررررررتوى  إلررررررىتهرررررردف دراسررررررتنا 
 معرفرررررررةالمررررررروارد البشررررررررية فررررررري المؤسسرررررررة و 

مسررررررتوى الكفرررررراءات فرررررري المؤسسررررررة و  أهميررررررة
 تسييرها.

ركررررزت الدراسررررات السررررابقة بمجملهررررا علررررى  النتائج 
تخطررررريط  لأنظمرررررةالررررردور الجررررروهري  إبرررررراز

الكفررررررررررررررررراءات  إدارةالمررررررررررررررررروارد البشررررررررررررررررررية و 
 الأداءلتحسررررررررررررررررين  أساسرررررررررررررررريكمصرررررررررررررررردر 

المهررررررررارات، ودعررررررررم تطرررررررروير التنظيمرررررررري، و 
الميرررررزة التنافسرررررية، مرررررع الرررررتعلم التنظيمررررري و 

 بعرررررررض التحرررررررديات التقنيرررررررة  إلرررررررى الإشرررررررارة
    المؤسسررررررررررررات تواجررررررررررررهالهيكليررررررررررررة الترررررررررررري و 

تطرررررررررروير و  الأنظمررررررررررةفرررررررررري تفعيررررررررررل هررررررررررذه 
 قدراتها الرقمية.

 

النترررررائج الحاليرررررة: تحسررررري التوافرررررق  أظهررررررت
الكفررررررررررراءات فررررررررررري سرررررررررررد  إدارةأي مسرررررررررراهمة 

، رفرررررررع كفررررررراءة فجررررررروة احتياجرررررررات المؤسسرررررررة
التررررررررررررردريب، تعزيرررررررررررررز الرررررررررررررولاء التوظيرررررررررررررف و 

 إدارةالتنظيمررررررررررررررري، دعرررررررررررررررم الابتكرررررررررررررررار لان 
الكفرررررراءات تشررررررجع علررررررى ظهررررررور الكفرررررراءات 

هم فررررررري خلرررررررق بيئرررررررة الجماعيرررررررة التررررررري تسرررررررا
حررررررررررررررل المشرررررررررررررركلات محفررررررررررررررزة للابتكررررررررررررررار و 

 المعقدة. 

 المصدر: من إعداد الطالبتين
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 : تعليق

  أثرالمتعلق بالعام   الإطارفي معالجة  اشرررتركت  الدراسرررات السرررابقة    أن أعلاهيلاحظ من خلال المقارنة       
 التنافسية.و  الأداءعلى  الأنظمة الآليةالكفاءات و  إدارة

 الأثرتنظيمية محددة، حيث لم تكتف ببيان  الية بالتعمق في مخرجات سرررررررررلوكية و تميزت الدراسرررررررررة الح     
ربط تطوير الكفرراءات مبرراشرررررررررررررررة  جي و سررررررررررررررتراتيحررديررد على كيفيررة تحقيق التوافق الإ بررل ركزت بررالتفقط العررام 

الابتكار لحل المشرررركلات  تحفيز الكفاءات الجماعية و   إلى بالإضررررافةبالمؤشرررررات البيئية الداخلية للمؤسررررسررررة، 
 المعقدة. 

 الفرع الثاني: مجال الاستفادة من الدراسات السابقة.

 تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في عدة جوانب منها:      

 *الاستعانة بالدراسات السابقة كمراجع لتعزيز الجانب النظري في الدراسة الحالية.

 *ساهمت الدراسات السابقة بشكل كبير في تطوير الاستبيان لمتغيري الدراسة التي اتبعتها الدراسة الحالية.

 الجهد مع الاستفادة من المراجع الهامة للبحث.*وفرة الوقت و 

 استبيان الدراسة الحالية. إعدادالدراسات السابقة في  أسئلة*ساعدت 

 الفرع الثالث: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:  

يير تسررررررر الكفررررررراءات و  إدارةتتسرررررررم هرررررررذه الدراسرررررررة عرررررررن الدراسرررررررات السرررررررابقة بأنهرررررررا أحاطرررررررت مفهرررررررومي      
            مبادئهررررررررررررالإدارة الكفرررررررررررراءات و  الأساسرررررررررررريةدراسررررررررررررة الممارسررررررررررررات المررررررررررروارد البشرررررررررررررية بشرررررررررررركل مفصررررررررررررل و 

 الدراسررررررة الحاليررررررة  أجريررررررتو قررررررد  ،وظائفهرررررراتطررررررور الترررررراريخي للمرررررروارد البشرررررررية و مسررررررتوياتها، وكررررررذلك الو 
هررررو قطرررراع الخرررردمات التجاريررررة، كمررررا اعتمرررردنا علررررى الاسررررتبيان فرررري الجانررررب التطبيقرررري فرررري قطرررراع مهررررم و 

 هي نقطة بيع الاسمنت. نفذ في شركة ذات طابع اقتصادي و  الذي
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 خلاصة الفصل:

ألا وهرررري إدارة متغيرررررات الدراسررررة ن عرررررض الجانررررب النظررررري لكررررل مرررر الررررذي مررررن خررررلال هررررذا الفصررررل      
نسرررررتخلص منررررره أن نجررررراح أي منظمرررررة فررررري العصرررررر الحرررررالي ، حيرررررث الكفررررراءات وتسررررريير المررررروارد البشررررررية

يعتمررررررد علررررررى انتقالرررررره مررررررن إدارة الوظررررررائف إلررررررى إدارة الكفرررررراءات إذ تصرررررربح إدارة المرررررروارد البشرررررررية هرررررري 
  .المستدام التميزيخلق بيئة عمل محفزة للابتكار و  المحرك الأساسي لتنمية هذه الكفاءات مما

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 الفصل الثان 
الدراسة الميدانية لدور إدارة  

الكفاءات ام زيادة اعالية تسيير  

 الموارد البشرية 

"شركة الاسمنت عين توتة  

-الجزائر الوحدة التجارية ارع 

"   -لاية ت"رتو  
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 تمهيد 

التي تمحورت حول إدارة الكفاءات    النظري لمتغيرات الدراسة  الإطاربعدما تطرقنا في الفصل الأول إلى       
من خلال    ما تم تناوله في الجانب النظري    إسقاط، سوف نحاول في هذا الفصل  وتسيير الموارد البشرية

مدى توافر مختلف الجوانب المتعلقة بإدارة  ما  مبرزين    ، القيام بدراسة ميدانية بشركة الاسمنت فرع ولاية تقرت
المو  الدراسة الكفاءات وتسيير  بالشركة محل  البشرية  الفصل  ارد  هذا  توضيح          ، حيث يهدف  إلى 

وتحديد مجتمع الدراسة تحديدا    طرق جمع البيانات  ،دة من حيث أسلوب الدراسة وتصميمهالمنهجية المعتم
 .  ئية المستخدمة في تحليل البياناتأهم الأساليب الإحصا

 : م تقسيمه إلى مبحثين متمثلتان فيلدراسة أكثر تفصيل لهذا الفصل ت

 . ؤسسة والطريقة المستخدمة للدراسة : التقديم العام للمالمبحث الأول •

 .النتائج  ستبيان وتحليله ومناقشة: عرض إعداد الا المبحث الثاني •
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 دراسة المستخدمة لل الطريقةالتقديم العام للمؤسسة و المبحث الأول: 

ق يحترررروي هررررذا المبحررررث علررررى مطلبررررين الأول يتعلررررق بالطريقررررة المعتمرررردة فرررري الدراسررررة والثرررراني يتعلرررر      
 .بأداة الدراسة وأساليب التحليل

 الميدانية  الدراسة المطلب الأول: عرض عام للمؤسسة في

كررررررذا تقررررررديم المصررررررلحة تقررررررديم الشررررررركة محررررررل الدراسررررررة عامررررررة و سررررررنتطرق فرررررري هررررررذا المطلررررررب إلررررررى      
 .مدروسة أي تقديم المصلحة المعنيةالمرتبطة بالوظيفة ال

 : تقديم الشركة محل الدراسة عامة الفرع الأول
 :عام لشركة الاسمنت عين التوتة والوحدة التجارية بتقرت  تقديم •

الرررررررذي طرررررررور ونظرررررررم  02/1971/ 24مررررررن خرررررررلال قرررررررانون ترررررررأميم القطررررررراع المنجمرررررري المرررررررؤر  فررررررري      
، عرفررررت ت فرررري تطررررور عائرررردات الرررربلاد الماليررررةهيكررررل اسررررتغلال المرررروارد الطبيعيررررة المنجميررررة الترررري سرررراهم

سررررتراتيجي لتغطيررررت السرررروق الوطنيررررة مررررن إشررررركات ذات طررررابع  إنشرررراءنوعيررررة وذلررررك فرررري  ةفررررر طالجزائررررر 
منتجررررات مررررواد البنرررراء وأهمهررررا وابرررررز مثررررال علررررى ذلررررك الشررررركة الوطنيررررة لصررررناعة الاسررررمنت عررررين التوتررررة 
والتررررري هررررري محرررررل الدراسرررررة والتررررري سرررررنتطرق مرررررن خرررررلال هرررررذا البحرررررث إلرررررى تعريفهرررررا ونشرررررأتها وبمختلرررررف 

 مهامها وأهدافها وكذلك إلى تقديم وتحليل هيكلها التنظيمي .

 نبذة تاريخية عن المؤسسة الوطنية لصناعة الاسمنت : •
 سنقوم بعرض وتقديم موجز للمؤسسة الأم و الوحدة التجارية بتقرت .

 نشأة وتطور المؤسسة الأم : ❖
نشررررأت شررررركة الاسررررمنت منررررذ الاسررررتعمار الفرنسرررري كملررررك خرررراص يهررررتم بصررررنع وبيررررع مررررواد البنرررراء وتمررررت 
هيكلتهررررررا بعررررررد الاسررررررتقلال فأصرررررربحت تابعررررررة للقطرررررراع العررررررام تحررررررت اسررررررم " الشررررررركة الوطنيررررررة لبيررررررع مررررررواد 
البنرررراء" ذات طررررابع اقتصرررررادي و تجرررراري فررررري نفررررس الوقرررررت بعررررد ذلررررك تمرررررت هيكلتهررررا مرررررن شررررركة وطنيرررررة 

فرررري  2010إلررررى شررررركة جهويررررة مقسررررمة إلررررى ثررررلاث نررررواحي ) شرررررق ، وسررررط ،غرررررب ( تررررم تجميعهررررا سررررنة 
 " .GICAالمجمع الصناعي للإسمنت الجزائر " 

 وتشمل ناحية الشرق المصانع الموجودة في الولايات :
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 .الأسود( عنابة )الحجر •
 .بوزيان( قسنطينة )حامية •
 .الكبيرة( سطيف )عين •
 .باتنة )عين توتة( •

 :وتتكون من
   . . المديرية باتنة

    .. شركة الاسمنت عين التوتة 
 : وتتفرع عنها وحدات

   .الوحدة التجارية باتنة  -
   .الوحدة التجارية بسكرة
 . الوحدة التجارية تقرت

 تعريف بمؤسسة الوحدة التجارية _ تقرت _ : ❖
جنوبرررررا و  ،يحرررردها شرررررمالا المنطقرررررة الصرررررناعية ،تقررررع الوحررررردة التجاريرررررة تقررررررت فرررري ترررررراب ولايرررررة تقررررررت     

غربرررررا مؤسسرررررة و  ،يحررررردها مرررررن الشررررررق مؤسسرررررة النقرررررل بالسررررركة الحديديرررررة ،مصرررررلحة الضرررررمان الاجتمررررراعي
          تقررررررررررررررردر مسررررررررررررررراحتها  ؛دج 225 000 000 000 يبلرررررررررررررررغ رأس مالهرررررررررررررررا ؛النقرررررررررررررررل البرررررررررررررررري للحرررررررررررررررافلات

حرررررردة كررررررل حسررررررب ( عرررررراملا مرررررروزعين فرررررري الو 73متررررررر مربررررررع ويبلررررررغ عرررررردد عمالهررررررا ب ) 160 000  ب 
 :مهامه المختلفة أهمها

 .التسويقالتسيير و  -

  .المراقبة الداخلية للوحدة -

       :وهررررررري توزيررررررع عررررررردة أنررررررواع مررررررن الاسررررررمنت نظررررررررا للحاجررررررة الماسررررررة  إليهررررررابتعبئررررررة و  كررررررذلكوتقرررررروم      
قررررررروم بتلبيرررررررة وكرررررررذلك ت ،(المرررررررائي، الجيرررررررر المرررررررائي، الاسرررررررمنت الأبررررررريض  ، الاسرررررررمنتالعرررررررادي )الاسرررررررمنت

        ، كمررررررررررا يترررررررررروزع نشرررررررررراط الشررررررررررركة طلبررررررررررات السرررررررررروق الرررررررررروطنيالمؤسسررررررررررات  و احتياجررررررررررات المررررررررررواطنين و 
 : ا المتواجدة في الولايات التاليةإلى وحداته
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 ( : يوضح توزيع العمال في الشركة حسب مراكز البيع .  02جدول رقم )

العمةةةةةةةةةةةةةال التةةةةةةةةةةةةةابعين  مراكز البيع
 للشركة 

 54 تقرت
 4 ورقلة 
 2 إليزي 
 2 جانت  
 1 المغير  
 1 جامعة  
 1 دبداب

 1 برج عمر إدريس
 1 برج الحواس  
 1 عين أميناس

 1 البرمة 
 1 حاسي مسعود 

 2 الحجيرة  
 1 غرداية 

 : الاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر

 :التعليق

 ،نلاحررررظ فرررري هررررذا الجرررردول أن توزيررررع العمررررال حسررررب مراكررررز البيررررع يختلررررف مررررن مركررررز بيررررع لأخررررر     
مرررررن العمرررررال الترررررابعين للمؤسسرررررة المتواجررررردين بنسررررربة كبيررررررة فررررري تقررررررت مقارنرررررة بالررررردوائر  54حيرررررث نجرررررد 

، وهرررررررررم ASS وراس للأمررررررررن و الخررررررررردماتترررررررررابعين لشرررررررررركة الأ  47عامررررررررل و 73الأخرررررررررى مرررررررررن ضرررررررررمن 
 .ةبورقل 14تقرت وب 33:مقسمون كالتالي

 :ع العمال حسب الجنستوزي
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 (: يوضح توزيع العمال حسب الجنس  03جدول رقم )

DAIP/CID دمةةةةةاجإ 
 مهني

 الجنس  إطارات  تأهيل تنفيذ  المجموع تمهين
 دائمين مؤقتين دائمين مؤقتين دائمين مؤقتين

 رجال 12 1 37 2 6 0 58 25 0 0
 نساء  0 0 15 0 0 0 15 2 0 0
 المجموع  12 1 52 2 6 0 73 27 0 0

 المصدر : الاعتماد على وثائق المؤسسة  

 توزيع نقاط البيع حسب الولايات :

 ( : يوضح توزيع نقاط البيع التابعة للوحدة التجارية تقرت حسب الولايات  04جدول رقم )

 

 : الاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر

 الولاية  مستودع البيع   الرقم 
 ولاية تقرت وحدة تقرت 01
 نقطة البيع الحجيرة 02
 ولاية ورقلة نقطة البيع ورقلة 03
 نقطة البيع حاسي مسعود 04
 نقطة البيع البرمة 05
 ولاية إليزي  نقطة البيع إيليزي  06
 نقطة البيع عين أميناس 07
 نقطة بيع برج عمر إدريس  08
 ولاية جانت نقطة البيع جانت 09
 نقطة البيع برج الحواس  10
 ولاية المغير نقطة البيع المغير 11
 نقطة البيع جامعة 12
الولايرررررررررررررررررررة المنتدبرررررررررررررررررررة  نقطة البيع دبداب  13

 دبداب
 ولاية غرداية نقطة البيع غرداية  14
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o  المؤسسة الصحة والسلامة المهنيين  فيالبيئة و الجودة و: 
 :شهادات مطابقة للمواصفات التاليةمنحت الوحدة التجارية تقرت 

• 2015  :ISO 9001  نظام إدارة الجودة.  
• 2015:  ISO 14001  نظام إدارة البيئة.  
• 2018  :OHSOS 45001   السلامة المهنيةنظام إدارة الصحة و.  
• 2018  :ISO 50001  نظام الطاقة.    
 :سياسة المؤسسة ▪

   تتعهرررررد الوحررررردة بكرررررل شرررررفافية بتلبيرررررة حاجيرررررات السررررروق ومرررررا تقتضررررريه مرررررن متطلبرررررات كافرررررة العمرررررلاء     
السررررررررلطات و  ؛متطلبررررررررات المحرررررررريط فرررررررري هررررررررذا الميرررررررردانو  ؛مررررررررورديننافهم مررررررررن زبررررررررائن و بمختلررررررررف أصرررررررر و 

حيررررررث مررررررا وجرررررردت مررررررن خررررررلال دمررررررج نظررررررام متكامررررررل  ،ومسررررررتخدميها تررررررابعين لهررررررا عبررررررر كافررررررة وحررررررداتها
 :ا لمواصفات السابقة حيث تعمل علىلتسيير وفق

مات ذات صرررررلة القيرررررام بكافرررررة المسرررررتلز احتررررررام كافرررررة التشرررررريعات والقررررروانين المنظمرررررة لأنشرررررطتها و  •
 .بنشاطها

 .ى انشغالات جميع الأطراف المعنيةالاستماع بصفة دائمة إل •
 .TEDJالسهر على مدى مطابقة منتجاتها للعلامة الوطنية تاج  •
سرررررتراتيجي إكانيرررررات الشررررركة ويعتبررررر هرررررذا الهرررردف المسرررراهمة فرررري الاقتصررررراد الرررروطني وتطرررروير إم •

 .توفير كفاءات ومهارات بشرية ضخمةويحتاج 
 .قيق الأهداف المسطرة بأقل تكلفةتح •
 .ومحاولة التقليل من البيروقراطيةالسير الحسن داخل مصالح الشركة  •
 :أهداف المؤسسة ▪

 :من بين هذه الأهداف ما يلي     

عقلانررررررري لمررررررروارد التنميرررررررة الحرررررررد مرررررررن التلررررررروث بالاسرررررررتعمال الو المحافظرررررررة عليهرررررررا حمايرررررررة البيئرررررررة و  -
 .المستدامة

ترررررروفير ظررررررروف عمررررررل آمنررررررة وصررررررحية مررررررن أجررررررل القضرررررراء علررررررى المخرررررراطر للتقليررررررل مررررررن حرررررروادث  -
 .عمل التي تهدد صحة وسلامة العمالال

 .طاقة في تشغيل المعدات و المنشآتتحسين الأداء الناجع لل -
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  .تنويع منتوجاتنا -
 استمرارية أدائنا ضمان ثبات و  -
 المستويات .لموارد البشرية في كل الميادين و جميع ا إشراكدعم  -
 .ر مبيعات مادتي الاسمنت والكلنكرضمان تصدي -
 .الحفاظ على المواد الطبيعية -
 .التحكم في إدارة النفايات -
 .تحسين ظروف العمل -
 .الصحية الأضرارو  الوقاية من  الحوادث -
 .عن طريق ممثليهم في هذه العملية إشراك العمال على نحو فعالمشاورة و  -
 .مال العقلاني للاقتصاد في الطاقةالاستع -
 .طوير التحكم في الطاقةت -
 .ذات تصميمات الطاقة الايكولوجية الخدماتتشجيع اقتناء المنتجات و  -

 : البطاقة الفنية للمؤسسة و الهيكل التنظيمي لهاالفرع الثاني
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 .: شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية تقرتاسم الشركة ▪
 .تقرت 52 جويلية، ص ب  05 وان الشركة : شارععن ▪
  .دج  2  500 000 000 :الشركة أعمال  رقم ▪
  .: شركة الأسهمالشكل القانوني للشركة ▪
 .قطاع نشاط الشركة: تجاري  ▪
 .نوعية النشاط: تعبئة و توزيع الاسمنت ▪
 .المغير( ،جانت ن ولايات ) تقرت، ورقلة،إيليزي،: تغطي الوحدة كل متوزيع النشاط ▪
جانةةةت،  ،ثلاثةةةة عشةةةر مراكةةةز بيةةةع وهةةةي ) ورقلةةةة، إيليةةةزي : تتكةةةون الوحةةةدة مةةةن البيةةةع مراكةةةز ▪

 ،المغيةةةةر، البرمةةةةة، الحجيةةةةرة دبةةةةداب، ،بةةةةرج الحةةةةواس، عةةةةين أمينةةةةاس، بةةةةرج عمةةةةر إدريةةةةس
 .(غرداية  ،جامعة، حاسي مسعود

تةةةابعين  47عامةةةل تةةةابع للشةةةركة و 73: تشةةةغل الوحةةةدة عةةةدد عمةةةال يقةةةدر ب :عةةةدد العمةةةال ▪
 .  ASSالخدماتالأوراس للأمن و  لشركة
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 : سة:  الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراكة الاسمنت الوحدة التجارية تقرتالهيكل التنظيمي لشر  ▪
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر

 :تحليل الهيكل التنظيمي للشركة ▪
رت من عدة مصرررالح يتكون الهيكل التنظيمي لشرررركة الاسرررمنت عين التوتة الجزائر الوحدة التجارية بتق     

 :سنوضحها كالتالي
 :مدير الوحدة: تضم كل من ❖

 : هو الذي يشرررررررررررف على مراقبة وتسرررررررررريير إدارة الوحدة وتتلخص مهامها في مامكتب مدير الوحدة •
سرررررررررررررتراتيجيات  ، تحديد الإ يلي: القيام بعملية المراقبة والمقارنة لما خطط له وما تجسرررررررررررررد من أعمال

 .المناسبة والأهداف العامة المشتركة
: تقوم الأمانة العامة بربط علاقات العمل مع مدير الوحدة سواء كانت داخلية  مكتب الأمانة العامة •

واستقبال    السرية وتسجيل مختلف الاتصالات فة إلى القيام بالأعمال الخاصة و أو خارجية بالإضا
 .الزوار
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الآلي الموجود  في   الإعلامالآلي بتسيير إمكانيات وعتاد   الإعلام: يهتم مكتب  الآلي الإعلاممصلحة    ❖
وير  : إنشرررررراء وتطعمل فهو مكتب مهم تتلخص مهامه فيالحرص على اسررررررتمرارية ودقة الالمؤسررررررسررررررة و 

 .الآلي الإعلام، التدخل عند الحاجة فيما يخص أجهزة البرامج التي تحتاجها الشركة
: تلعب مصرررررررررلحة التجارة الدور المحوري في مهام الوحدة حيث تقوم هذه المصرررررررررلحة  مصرررررررررلحة التجارة ❖

في السرررررروق وتنقسررررررم على أربعة  بتوجيه الزبائن كل حسررررررب طلبه كما تقوم بتحسررررررين الأعمال ومكانتها 
 .الفوترةو  ،الزبائن ،الإرسال ،فروع:  فرع البرمجة

: تعد مصرلحة تسريير المسرتخدمين الخاصرة بتنشريط وتسريير شرؤون العمال  مصرلحة تسريير المسرتخدمين ❖
بالإضررررررررررافة إلى كونها    ،كما تمتلك ملفات المسررررررررررتخدمين  ،فهي المنسررررررررررق الوحيد بين العلاقات العمالية

  :بالمؤسسة وتتلخص مهامها فيما يليالمكلفة بالشؤون الاجتماعية 
 .تسيير أمور الموظفين •
  .التعامل المباشر مع العمال •
  .ملف التأمين بعد المرافقة على التوظيف وإنشاءتوظيف العمال  •
  .التصريحات الخاصة بالعمال كحوادث العمل •
  .تسجيل كل التحركات التي تحصل في الأجور شهريا •
  .تقييم الخدمات الخاصة بالعمال •
 :وكل هذه المهام مقسمة إلى فرعين     

 .فرع المستخدمين ) تسيير أجور العمال( •
 .التكوينفرع الشؤون الاجتماعية و  •
الميزانية ومراقبة  : تقوم بكل العمليات الخاصرررررة بالتسررررريير المالي ودراسرررررة  مصرررررلحة المالية و المحاسررررربة ❖

 .المؤسسةالخروج في حركة الدخول و 
 :المخزونات: يطلق عليها أيضا مصلحة العرض والطلب ويتمثل دورها في تسييرمصلحة التموين و  ❖

 .رف الممونين عن طريق مصلحة النقلاستقبال الاسمنت من ط  -
 .خزين البضائع في المخزن لتوزيعهات  -
 .المكاتب وتوفير جميع لوازم العملتسيير عتاد ولوازم   -
ابعررة حركررات دخول وخروج المخزون والمتبقي منرره  التكفررل بتنظيم المواد المعرردة للبيع ومراقبررة ومترر    -

 . (وسنويا ،سداسيا ،ثلاثيا ،)شهريا
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وكل ما يلزم    ؛وتتمثل مهمة المصررررررررلحة في إحضررررررررار البضررررررررائع من مصررررررررانع الإنتاج  مصررررررررلحة النقل: ❖
 .المؤسسة

كما تقوم بإصررلاح    ،آلات الشررركة المختلفةد و : تتكفل مصررلحة الصرريانة بصرريانة العتامصررلحة الصرريانة ❖
 .ومراقبة الآلات

 (حة المرتبطة بالوظيفة المدروسة )تقديم المصلحة المعنيةالفرع الثالث : تقديم المصل

، سرروف ننتقل  ين التوتة وأهم وظائفها ونشرراطاتهبعدما تطرقنا إلى تقديم المؤسررسررة الوطنية للإسررمنت ع     
وضرريح أهم نشرراطاتها ومختلف  إلى المصررلحة محل الدراسررة وهي مصررلحة الموارد البشرررية وسررنقوم بتقديم وت

 .مهامها

هي مصررلحة خاصررة بتنشرريط وتسرريير شررؤون العمال    :الدراسةة(  محلتعريف مصةلحة الموارد البشةرية ) ▪
        وتقع في المسررررررررررررررتوى الثراني للهيكرل التنظيمي للشررررررررررررررركرة وهي النسررررررررررررررق الوحيرد بين العلاقرات العمراليرة  

 .بالشؤون الاجتماعية التكفلو 
 :كل التنظيمي للمصلحة محل الدراسةالهي ▪

 :التنظيمي لمصلحة الموارد البشريةعرض الهيكل  ❖
 ( : يوضح الهيكل التنظيمي لمصلحة الموارد البشرية 06م )الشكل رق

 

 

 

 

 

 المصدر : إعداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق المؤسسة 

 :وارد البشرية محل الدراسةشرح الهيكل التنظيمي لمصلحة الم ❖
أهم مصالحه،   من خلال الهيكل التنظيمي لمصلحة تسيير الموارد البشرية لمؤسسة الاسمنت وتوضيح     

 :حيث نشرحها كما يلي

مصلحة تسيير 
الموارد البشرية 

فرع تسيير 
المستخدمين والأجور 

فرع الاجتماعي 
والتكوين 



 الدراسة الميدانية لدور إدارة الكفاءات في زيادة فعالية تسيير الموارد البشرية    الفصل الثاني:
 "  -ولاية تقرت -"شركة الاسمنت عين توتة الجزائر الوحدة التجارية فرع 

 

42 
 

مال ومن أهم مهام هذا  : ويتمثل نشرررراط هذا الفرع في تسرررريير ومتابعة العفرع تسةةةيير المسةةةتخدمين •
 :الفرع نذكر

 .ة الوظيفية للمستخدمين كالترقيات، المتابعدراسة طلبات التوظيف -
 .ير ومتابعة العطل السنوية وغيرهاتسي -
 .متابعة قضايا الانضباط والعقوبات -

 .ل مراحل الأجور من بطاقة التنقيط، بطاقة الحضور...إلخيقوم هذا الفرع بإعداد ك  :فرع الأجور •
ويضرررررررات عن حوادث  يعمل هذا القسرررررررم بالتوازي مع قسرررررررم الأجور لأنه يهتم بالتع  :فرع الاجتماعي •

 .التعويضات ... إلخ  منالناجمة عن العمل، أو عطل الأمومة
ل  يتم على مسرررررتوى هذا الفرع دراسرررررة الاحتياجات التدريبية لكل عامل وذلك من خلا   :فرع التكوين •

في الوظيفة    ، ليتم فيما بعد توجيهه لدورة تدريبية لتنمية مهاراتهتقييم أدائه واكتشررررررراف نقاط ضرررررررعفه
 .التي يشغلها

ومن هنا يمكن القول أن هذه المصرررررلحة تتسرررررم بلا مركزية القرار فيسرررررتطيع كل موظف على مسرررررتوى       
كما أن هناك اتصررررررال غير رسررررررمي على   ،المصررررررلحة باتخاذ قرارات الفرع دون رجوع إلى رئيس المصررررررلحة

طابعات وعتاد مريح ، يسرررتخدم الموظفين في المصرررلحة حواسررريب و سرررتوى مصرررلحة الدراسرررة وباقي الشرررركةم
 .تلكون شهادات عليا في تخصص عملهمالمكلفين بها كل موظفي المصلحة يم لتأدية المهام

 :هام مصلحة تسيير الموارد البشريةم ▪
 :من مهام هذه المصلحة نذكر ما يلي     

 .الموظفينتسيير أمور العمال و  -
  .كذا الغياب وقضايا الانضباطتسيير ومتابعة العطل و  -
  .تسجيل كل التحركات التي تحصل في الأجور شهريا -
  .تقييم الخدمات الخاصة بالعمال -
  .العطل المرضيةالخاصة بالعمال كحوادث العمل و  التصريحات -
  .متابعة تكوين وتدريب العمال -
  .توظيف وترقية العمال -
  .الفعالية للمؤسسةتحقيق الكفاءة و  -
  .تحسين إنتاجية العاملين -
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  .خلق بيئة عمل مناسبة -
  .الوظيفي الرضىتحقيق  -

 المطلب الثاني : الطريقة التي تعتمدها مصلحة الموارد البشرية
تهتم هذه المصرررررلحة بالعامل بالدرجة الأولى بحيث يكون من دخوله للعمل أي    :الطريقة المسةةةةتخدمة ▪

، يبدأ الاهتمام بالعامل بعد قيام المؤسسة بالتخطيط  لى غاية خروجه وتقاعده  من العملبداية توظيفه إ
التي    التنبؤ بالوظائف المسرررررررتقبليةالمؤسرررررررسرررررررة للعمال خلال ذلك العام و للموارد البشررررررررية أي احتياجات  

كالات التشررررررغيل )محليا أو  تحتاجها في العام من خلال الإعلان عن الوظائف الشرررررراغرة وعرضررررررها بالو 
ملفاتهم من حيث المؤهل   درست  ةومن ثم  ،الراغبين بالعمل  قائمة المترشرررررررررررررحين إرسرررررررررررررال( ثم يتم  ولائيا

التي تعتمرردهرا  الطرق  أحرردالترردريررب التكوين و  ؛ات على حسرررررررررررررررب الوظررائف المعلن عليهرراالخبر العلمي و 
من الطرق التي تسرررتخدمها  المؤسرررسرررة عامة والمصرررلحة خاصرررة، تقييم أداء العامل بعد التكوين، وأيضرررا  

  التعويضررررررات  الموارد البشرررررررية إعداد الأجور والرواتب، وحسرررررراب العلاوات والمكافآت ومتابعة   مصررررررلحة
من منصرررررب لمنصرررررب أو من  ، تسررررريير المسرررررار المهني للعامل سرررررواء كان من حيث الترقية أيوالمنح

 . )العلاوات والمردوديات ( والاحتفاظ بهم ، تحفيز الموظفيندرجة لدرجة
 :  الأدوات المستخدمة في  المصلحة ▪

 :ات التي تستخدمها المصلحة ما يليمن بين الأدو      

  .أنظمة معلومات الموارد البشرية المتعلقة بالسجل المهني للعامل -
  .برامج الأجور -
  .برامج تتبع  المسار المهني للعامل -
   .الأرشيف الورقي للعامل -
 .الورقيةملفات العامل الرقمية و  -
     ، حلقة وصررررررل بين الإدارة  ن دور مصررررررلحة الموارد البشرررررررية في:  تسرررررريير العمال: يكمدور المصةةةةلحة ▪

 .والعمال، تقييم الكفاءات
وظيفية )الجنس، المؤهل العلمي،الخبرة  الد البشةرية حسةب الخصةائص الشةخصةية و فرو  أداء الموار  ▪

توجد فروق ذات دلالة إحصررائية في أداء الموارد البشرررية تعزى للخصررائص  :  (،السةن، الرتبة الوظيفية
      الشرررررررررررررخصرررررررررررررية والوظيفية )الجنس، المؤهل، الخبرة، السرررررررررررررن، الرتبة( في معظم الدراسرررررررررررررات الميدانية،  
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يؤثر السررررررررررن والخبرة بشرررررررررركل كبير على الرضررررررررررا والأداء، بينما يرتبط المؤهل العلمي والرتبة الوظيفية  و 
 بنوعية ومستوى جودة الأداء والولاء التنظيمي. 

 تحليل الفروق حسب الخصائص الشخصية والوظيفية: -
o :توجد فروق معنوية، حيث غالباً ما يكون لدى ذوي الخبرة الطويلة    الخبرة وسةةةةةةةةةنوات الخدمة

 أداء أفضل وأكثر استقراراً في مستويات رضاهم الوظيفي.
o :توجد فروق، إذ يؤثر المسرتوى التعليمي على مسرتوى الوعي والقدرة على تبني    المؤهل العلمي

 أنظمة الموارد البشرية الحديثة.
o تختلف مسررررررررررررررتويررات الأداء والالتزام بنرراءً على الترردرج الوظيفي )إدارة عليررا،  الرتبةة الوظيفيةة :

 وسطى، تشغيلية(.
o توجد فروق في جودة الحياة الوظيفية والرضا بين الفئات العمرية المختلفة.السن : 
o قد تظهر فروق في بعض الدراسات تتعلق بالرضا أو التوازن بين العمل والحياة، رغم الجنس :

 أن العديد من الدراسات الحديثة تركز على الكفاءة بغض النظر عن الجنس. 
تسرراعد هذه المتغيرات )الجنس، العمر، المسررتوى التعليمي، سررنوات    أهمية هذه العوامل في تقييم الأداء: -

سرررررررتراتيجيات إدارة الموارد البشررررررررية  إالخبرة، المسرررررررمى الوظيفي( في فهم خلفيات أفراد العينة لتحسرررررررين  
 .وتعزيز الاندماج والولاء الوظيفي

 :من حيث :ى تسيير الموارد البشرية في شركةتؤثر إدارة الكفاءات عل ▪
  .رفع جودة تقييم الأداء -
  .تحسين تسيير المسار المهني للعامل -
 .الأداءتعزيز الإنتاجية و  -
 .التنافسية ) تحسين جودة الخدمات(تحقيق الميزة   -
  .استغلال القدرات -
  .دعم في اتخاذ القرار  -
     .توظيف وتكوين العمال -

 :  في شركة  الاسمنت عين توتة الجزائر الوحدة التجارية تقرت  مستوى تسيير الكفاءات ▪
 يمكن تلخيص مستوى تسيير الكفاءات في النقاط التالية:     
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 واقع تسيير الكفاءات )متوسط إلى جيد(: -
o سرتراتيجيات لتطوير الكفاءات البشررية، حيث أظهرت  إرأس المال البشرري: تبنت الشرركة    الاسرتثمار في

 الدراسات أن هناك أثراً معنوياً لتطوير الكفاءات على تحقيق الأداء المتميز في الشركة.
o   التكوين والتردريرب: يتم تنظيم دورات تكوينيرة برانتظرام لعمرال شررررررررررررررركرة الإسررررررررررررررمنرت عين التوترة )بمرا فيها

الوحدات التجارية تقرت( لتعزيز الكفاءات المهنية، مثل دورات في منهجيات حل المشررررررركلات وتسررررررريير  
 النفايات.

o   التسرررررريير التقديري: تسررررررعى المؤسررررررسررررررة )كجزء من مجمع جيك( إلى تبني أسرررررراليب حديثة في التسرررررريير
 .الإستراتيجية( لربط الكفاءات بالأهداف GPECالتقديري للوظائف والكفاءات )

 خصوصية الوحدة التجارية بتقرت: -
o  تابعة لشركة الإسمنت عين التوتة إستراتيجيةتعد الوحدة التجارية بتقرت نقطة بيع وتوزيع. 
o   تعتمد في تسررررييرها على إدارة كفاءات )رؤسرررراء مسررررتودعات، أعوان تجاريين( لضررررمان تسررررويق منتجات

 الشركة وتصديرها، حيث يتم تنظيم مسابقات توظيف لضمان الكفاءة.
o ( بحضررور المدير العام، مما يشررير إلى اهتمام 2026ماي   01شررهدت الوحدة احتفاليات بعيد العمال )

 إداري بالتواصل مع العمال.
 التحديات وآفا  التحسين: -
o   بما فيها   -الحاجة إلى التحديث: رغم الجهود، لا تزال العديد من المؤسرررررررررسرررررررررات الصرررررررررناعية الجزائرية

في طور الانتقال من التسرررررررريير الكلاسرررررررريكي إلى التسرررررررريير بالكفاءات، وتحتاج        -القطاعات المشررررررررابهة
 إلى تعزيز آليات تقييم الأداء بشكل أكثر دقة )مثل بطاقة الأداء المتوازن(.

o   ربط التكوين بررالاحتيرراجررات: التحرردي يكمن في مرردى توافق البرامج الترردريبيررة المعتمرردة مع المتطلبررات
 الحقيقية للمناصب التجارية في ولاية تقرت.

هو مستوى قيد   -الوحدة التجارية تقرت -مستوى تسيير الكفاءات في شركة الإسمنت عين التوتة  خلاصة:  
مجمع جيكا، مع وجود مسررررررررررراعي    إسرررررررررررتراتيجيةالتطوير الفعال، يحظى باهتمام من الإدارة العليا كجزء من  

 مستمرة لتحسينه لمواجهة المنافسة في السوق.

 :تة الجزائر الوحدة التجارية تقرتفي شركة الاسمنت عين تو   مستوى تسيير الموارد البشرية ▪
 يمكن تقييم مستوى تسيير الموارد البشرية كما يلي:     

 واقع تسيير الموارد البشرية )نقاط القوة والضعف(:   -
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o ( هيكلة إدارية واضرررررررحة: تخضرررررررع الوحدة لسرررررررياسرررررررة مجمع جيكاGICA  وتعتمد هيكلًا إدارياً يركز ،)
 على تسيير الملفات الإدارية، التوظيف، التكوين، وتقييم الأداء.

o    ،التوظيف والتشررررررغيل: تمر عمليات التوظيف غالباً عبر الوكالة المحلية للتشررررررغيل لضررررررمان الشررررررفافية
 مع التركيز على الكفاءات التقنية اللازمة للمصنع.

o   ظروف العمل والأداء: تشرررير دراسرررات ميدانية إلى أن "ظروف العمل" )الداخلية والخارجية( لها تأثير
مباشررررر على أداء العاملين، حيث يؤدي تحسررررين ظروف العمل إلى زيادة الإنتاجية وتحسررررين مسررررتوى 

 الأداء.
o  إدارة الاحتراق الوظيفي: أظهرت دراسرررة ميدانية في الوحدة وجود درجات منخفضرررة إلى متوسرررطة من

الاحتراق الوظيفي، مما يعني اسرتقراراً نسربياً في الحالة النفسرية للعاملين، رغم طبيعة العمل الصرناعي  
 الشاق.

 جوانب تحتاج إلى تطوير )بناءً على دراسات مشابهة في القطاع(:  -
o   التحول نحو التسررررريير الاسرررررتراتيجي: ي نصرررررح بتعزيز ممارسرررررات التسررررريير الاسرررررتراتيجي للموارد البشررررررية

 )التخطيط طويل المدى، تطوير الكفاءات( بدلًا من التركيز فقط على الجوانب الإدارية التقليدية.
o .نظم التحفيز: تعزيز أنظمة التحفيز )المادية والمعنوية( يعتبر عاملًا رئيسياً لتحسين الرضا الوظيفي 
 التوجهات الحالية:   -

o   التكوين والتنمية: تركز الوحدة على تدريب العمال لمواكبة التكنولوجيات الحديثة في إنتاج وتسررويق
 الإسمنت.

o .الرقمنة: يتجه المجمع نحو دمج التكنولوجيا الرقمية في إدارة شؤون الموظفين 
على       تسيير الموارد البشرية في وحدة تقرت يتبع نموذجاً صناعياً تقليدياً يسعى للتطور، يركز   :خلاصة

 الامتثال للقوانين، ويحاول ربط الموارد البشرية بأهداف الأداء.

 المبحث  الثاني: عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية 

 متغيرات الدراسة مجتمع الدراسة واختيار العينة و المطلب الأول: 

 :مجتمع الدراسة ▪

حيث تم    73يشررررمل مجتمع الدراسررررة جميع عمال شررررركة الاسررررمنت الوحدة التجارية تقرت البالغ عددهم     
استبيان على عاملين في حين أنه    40توزيع استبيان على العينة وقد قدر عدد الاستبيانات الموزعة حوالي  
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وبالتالي فإن نسرررررررررربة الاسررررررررررتجابة بحوالي    ،(غير صررررررررررالحة للتحليل03( اسررررررررررتبيان منها )35تم اسررررررررررترداد )
 ( .  يانات المقبولة لإجراء الدراسة والتحليلالاستب)80%

 :اختيار العينة ▪

التي لم تسرررررترجع ب   الاسرررررتبيانات، وبلغ عدد (35)  )ورقية( ليتم اسرررررترجاع   اسرررررتبانا  40لقد تم توزيع       
أدناه   الجدول( و 03غير الصرررررررررالحة للتحليل فكان عددها )  الاسرررررررررتبياناتفيما يخص   أما  يانات( اسرررررررررتب05)

 بالنسب :يوضح أكثر توزيع العينة و 

 (: يوضح توزيع العينة   05الجدول )

عدد 
 الاستبيانات  

غير الصالحة   غير المسترجعة  الموزعة  
 للتحليل 

الصالحة  
 للتحليل 

 32 03 05 40 المجموع  
 %80 % 7,5 % 5, 12 %100 %النسبة 

 المصدر : من إعداد الطالبتين وفقا لتوزيع الاستبيان   

 : متغيرات الدراسة ▪

 : تتمثل متغيرات الدراسة فيما يلي     

تمثلة في: تحديد وتشخيص  المالكفاءات المستعملة في الدراسة و : ويشمل أبعاد إدارة المتغير المستقل ➢
 . المستمر ، الفرد، التطويرالكفاءات

د الموارد البشرية التي تشمل على: التحليل الوظيفي، إدارة الأداء والتقييم،  : ويشمل أبعاالمتغير التابع ➢
 . الاستقطاب والاختيار

 : أدوات معتمدة في الدراسة الميدانية المطلب الثاني

 : أدوات الدراسة ▪

الاسرررررتبانة كأداة إثبات صرررررحة الفرضررررريات تم الاعتماد على ل الإجابة على إشررررركالية الدراسرررررة و من أج     
ة   قد اسرتخدم على مقياس ليكارت الخماسري وحكم الاسرتبيان من طرف مجموعة من الأسراتذ لجمع البيانات و 

بغيت  على تقييم الاسرررررتبيان من قبلهم و   العلوم التجارية وذلك قصرررررد الحصرررررولفي كلية العلوم الاقتصرررررادية و 
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القيام  لاسرررررتبيان من الأسررررراتذة المحكمين والأخذ بملاحظاتهم و الاسرررررتفادة من آرائهم، وبعد أن تم اسرررررترجاع ا
 .الالكتروني وظهوره في شكله النهائيمة على فقرات الاستبيان الورقي و بإجراء التعديلات اللاز 

 وقد تم تقسيمه إلى ثلاث أجزاء  كما يلي:       

 .خاص بالخصائص الشخصية :الجزء الأول

يتعلق محتوى هذا الجزء بالخصرررررررائص الشرررررررخصرررررررية لكل العاملين من الجنس، السرررررررن، المؤهل العلم،       
 الخبرة في العمل، المستوى الوظيفي. 

 خاص بإدارة الكفاءات.  :الجزء الثاني

تتكون من ثلاث أبعاد وهي: البعد   ،سرررررررؤالا   15هذا الجزء بإدارة الكفاءات فقد تم تقسررررررريمها إلى  يتعلق       
 تصنف كالآتي: و  ،المعرفي، المهاري، السلوكي

 .05إلى  01أسئلة وتبدأ من  5: يحتوي على البعد المعرفي

 .10إلى  06تبدأ من أسئلة و  5: يحتوي على البعد المهاري 

 .15إلى  11أسئلة وتبدأ من  5: يحتوي على البعد السلوكي

 خاص بالموارد البشرية   :الجزء الثالث

وتتكون من ثلاث أبعاد    سررررررؤالا   15تم تقسرررررريمه إلى  و يتعلق هذا الجزء بأبعاد تسرررررريير الموارد البشرررررررية       
 :تصنف كالآتيو  ،الجودة، الرضا الوظيفي ،وهي: بعد الأداء

 ات.عبار  05إلى  01أسئلة تبدأ من  5: يحتوي على بعد الأداء

 ات.عبار  10إلى  06أسئلة من  5: يحتوي على بعد الجودة

 عبارة 15إلى  11أسئلة من  5: يحتوي على بعد الرضا الوظيفي

 هذه الأجزاء سنوضحها في شكل جدول حسب برنامج مخرجات سلمية:      
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 (: يوضح ترتيب وتعداد فقرات الاستبيان  06الجدول )

 عدد الفقرات   ترقيم الفقرات  الابعاد   المحاور ) الأجزاء (  الرقم 
 05 05 - 01 المعرفي  إدارة الكفاءات   01
 05 10 - 06 المهاري   02
 05 15-  11 السلوكي   03
 15 المحور الأول  أبعاد  إجمالي  

 05 05-  01 الأداء   تسيير الموارد البشرية   04
 05 10–06 الجودة   05
 05 15–11 الرضا الوظيفي   06
 15 إجمالي أبعاد المحور الثاني   
 30 إجمالي المحاور 

 المصدر : من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الاستبيان  

 تحليل بيانات الدراسة :  ▪

 

 

 

 

 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجمالي عدد الموظفين العاملين بشركة الاسمنت الوحدة التجارية       
 . الإناثمن  15و ،من الذكور 58موزعة إلى   73تقرت يقدر ب  

 

 

 

النسبة   العدد  الجنس  الرقم 
 %المئوية  

 %20 15 إنار   01
 %80 58 ذكور  02

 %100 73 إجمالي الأفراد  

20%

80%

النسبة المئوية 

إناث   كور 
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 : تحليل النتائج الميدانية  المطلب الثالث

 :ية )الديموغرافية( لعينة الدراسةالتحليل الوصفي للمتغيرات الشخص ▪

والمبينرة في الجرداول أعلاه، يبلغ   SPSS اعتمرادا على البيرانرات المسررررررررررررررتخرجرة من مخرجرات برنرامج     
 :فردا، فيما يلي عرض وتحليل للمتغيرات الشخصية الرئيسية (N = 32) الحجم الكلي لعينة الدراسة

 : ات الشخصية الكلية لعينة الدراسةالمتغير  -

  :  الجنس -

 (:  يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس 07جدول رقم )

 الجنس  التكرار النسبة المئوية 
 ذكر 17 53.1%
 أنثى  15 46.9%

 المجموع  32 100.0%

 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج  إعدادمن 

 :التعليق على الجدول
فردا(   17% )53.1يلاحظ تقارب نسررررب المشرررراركين بين الذكور والإناث، حيث يشرررركل الذكور نسرررربة       

كما    فردا(، هذا التوازن النسبي يعزز إمكانية تعميم النتائج دون تحيز كبير،    15% للإناث )46.9مقابل  
  .يسمح بإجراء مقارنات بين الجنسين في التحليلات اللاحقة

 : العمر -

 (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر 08جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار الفئة العمرية 
 %34.4 11 سنة 30أقل من 

 %46.9 15 سنة 45إلى  30من 
 %18.8 6 سنة 45أكثر من 
 %100.0 32 المجموع 

 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج  إعدادمن 
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 :التعليق على الجدول

سرررنة،   45%( يقعون في الفئتين العمريتين الأقل من  81.3تشرررير البيانات إلى أن غالبية أفراد العينة )    
سررررررررررررررنرة     30يهرا فئرة نأقرل من  %(، تل46.9سررررررررررررررنرة  )  45إلى   30مع تركيز أكبر في الفئرة العمريرة نمن  

%(، هذا التوزيع يعكس أن 18.8سرررررررررنة  أقل نسررررررررربة )  45بينما تمثل الفئة العمرية نأكثر من  ،%(34.4)
العينة تتكون بشكل أساسي من فئات عمرية متوسطة وشابة، مما قد يكون له دلالات على الحيوية المهنية  

 .والقدرة على التكيف مع المتغيرات محل الدراسة

   :المستوى التعليمي -

 ( : يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 09جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار المستوى التعليمي 
 %15.6 5 ثانوي 

 %53.1 17 جامعي
 %31.3 10 دراسات عليا 

 %100.0 32 المجموع 
 SPSSمن اعداد الطالبتين في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج 

 :التعليق على الجدول

، حيررث تبلغ  اعليرر %( يمتلكون مؤهلات جررامعيررة  84.4يظهر أن الغررالبيررة العظمى من أفراد العينررة )     
% فقط  15.6%، مقابل  31.3%، ونسرررررررربة حملة الدراسررررررررات العليا  53.1نسرررررررربة حملة الشررررررررهادة الجامعية  

للمسررررررررررررتوى الثانوي، هذا المسررررررررررررتوى التعليمي المرتفع يشررررررررررررير إلى أن العينة تتمتع بدرجة عالية من الإلمام  
 .وارد البشرية والرضا الوظيفيالمعرفي، مما يزيد من دقة استجاباتهم حول القضايا المرتبطة بتسيير الم
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 :المستوى الوظيفي

 (:  يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي 10جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار المستوى الوظيفي 
 %46.9 15 موظف تنفيذي
 %25.0 8 إطار متوسط 
 %28.1 9 إطار سامي 

 %100.0 32 المجموع 
 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج  إعدادمن 

 :التعليق على الجدول

موظفون التنفيذيون النسرررررررربة  توزع المسررررررررتويات الوظيفية في العينة يظهر تنوعا مقبولا، حيث يشرررررررركل ال     
%(، هذا التوزيع يوفر 25.0%(، ثم الأطر المتوسرررررررطة )28.1%(، يليهم الأطر السرررررررامية )46.9)الأكبر

 .تمثيلا لعدة مستويات هرمية، مما يسمح بفحص الفروق في المتغيرات الرئيسية وفق المسؤوليات المختلفة

 الأقدمية )عدد سنوات الخبرة(:  -

 (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية 11جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار فئة الأقدمية 
 %18.8 6 سنوات  5أقل من 

 %53.1 17 سنوات  10إلى  5من 
 %28.1 9 سنوات  10أكثر من 
 %100.0 32 المجموع 

 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج  إعدادمن 

 :التعليق على الجدول

سنوات، وهي فترة كافية لتكوين   10و 5تلكون خبرة مهنية تتراوح بين %( يم53.1أكثر من نصف العينة )
%، والفئة  18.8سررررررررنوات( نسرررررررربة   5آراء ناضررررررررجة حول بيئة العمل، بينما تمثل الفئة الأقل خبرة )أقل من  
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%، هذا التنوع في الخبرات يثري التحليل ويسرررررراعد على 28.1سررررررنوات( نسرررررربة    10الأكثر خبرة )أكثر من 
  .فهم تأثير الأقدمية على متغيرات الرضا الوظيفي وتسيير الموارد البشرية

 :  ابي(حسب المتوسط الحسدرجة التوفر )

فئات لتناسررررررررررب مقياس   5يتم تقسرررررررررريم المدى على عدد الفئات التي نرغب في الحصررررررررررول عليها )وهي هنا  
 :خماسي( نوضحها في الجدول المواليلكارت ال

 (: يوضح درجات الموافقة حسب مقياس ليكارت الخماسي 12الجدول رقم )

 موافق بشدة   موافق   محايد   غير موافق   غير موافق بشدة  
01 02 03 04 05 

 : لمرجح لكل مستوى مع درجة التقييممجالات المتوسط ا 

  ( وتضريف طول الفئة بشركل تراكمي حيث سرنوضرحها  1تبدأ من الحد الأدنى للمقياس )بناء المجالات       
 :في الجدول الآتي

 (: مجال المتوسط المرجح لكل مستوى ودرجة التقييم  13الجدول رقم )

 درجة التقييم  المتوسط المرجح المستوى 
 منخفض جدا  1.8إلى 1من  غير موافق بشدة 

 منخفض  2.6إلى 1.8من غير موافق 
 متوسط  3.4إلى 2.6من  محايد 
 مرتفع 4.2إلى 3.4من  موافق 

 مرتفع جدا  5إلى 4.2من  موافق بشدة 
 : ثبات أداة الدراسة 
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 الكفاءات   إدارة(: معامل الثبات ألفا كرومباخ لأبعاد 14) رقم الجدول

 المتغير  الأبعاد عدد العبارات  الفا كرومبا  معامل الثبات 
 الكفاءات  إدارة  البعد المعرفي  5 0.824
 البعد المهاري  5 0.788
 البعد السلوكي  5 0.812
   الأبعاد إجمالي  15 0.865

 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسات و مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من  

حيث يظهر  الدراسرة )الاسرتبانة( باسرتخدام معامل ألفا كرومبا    أداة يوضرح تقدير لثبات    أعلاهالجدول       
 الكفاءات بمستوى ثبات ممتاز.  إدارةالمتغير  أبعادمن عناصر   0,865 عبارة بر 15المقاس من 

 (: معامل الثبات ألفا كرومباخ لأبعاد تسيير الموارد البشرية: 15الجدول )

 المتغير  الأبعاد عدد العبارات  ألفا كرومبا  معامل الثبات 
 تسيير الموارد البشرية    الأداءبعد  5 0.841
 بعد الجودة  5 0.756
 بعد الرضا الوظيفي  5 0.795
 الأبعاد  إجمالي  15 0.842

 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسات و مخرجات برنامج  إعدادالمصدر: من  

حيث يظهر   الدراسرة )الاسرتبانة( باسرتخدام معامل ألفا كرومبا   أداة يوضرح تقدير لثبات    أعلاهالجدول       
د البشرية بمستوى ثبات مرتفع  المتغير تسيير الموار   أبعادمن عناصر    0,842عبارة بررررررررررررررر    15المقاس من 

 .جدا

 المتغيرين عدد العبارات  الفا كرومبا  معامل الثبات 
   الإجمالي 30 0.91

 SPSSالطالبتين في ضوء نتائج الدراسات و مخرجات   إعدادالمصدر: من  

حيث  يوضرررررررح التقدير لثبات أداة الدراسرررررررة )الاسرررررررتبانة( باسرررررررتخدام معامل ألفا كرومبا     أعلاهالجدول       
رد البشرررررررية  الكفاءات و تسرررررريير الموا  إدارةالمتغيرين    إجماليمن   0,91عبارة برررررررررررررررررررر   30يظهر المقاس من 

 .بمستوى ثبات عالي جدا
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 التكرارات لمعرفة خصائص الدراسة: النسب المئوية و 

     الإحصرررررررررائيات الوصرررررررررفية للفقرات قد تم ترتيبها  لتوضررررررررريح هذه النسرررررررررب المئوية والتوزيعات التكرارية و      
 في شكل جدول:  

الإحصائية الوصفية للفقرات الخاصة  النسب المئوية والتوزيعات التكرارية و ( : يوضح  16جدول رقم )
 بإدارة الكفاءات: 

درجة  الترتيب 
 التوفر 

موافق   المتوسط  الانحراف 
 بشدة 

غير  غير موافق  محايد  موافق 
موافق  

 بشدة 

البعد /  
 المحور 

 الرقم 

 إدارة الكفاءات  
 البعد المعرفي 

مرتفعة   06
 جداً 

0.50 4.44 14 
(43.8%) 

18 
(56.3%) 

 01 معرفي (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0

مرتفعة   06
 جداً 

0.61 4.38 14 
(43.8%) 

16 
(50.0%) 

2 
(6.3%) 

 02 معرفي (0%) 0 (0%) 0

مرتفعة   09
 جداً 

0.62 4.25 11 
(34.4%) 

18 
(56.3%) 

3 
(9.4%) 

 03 معرفي (0%) 0 (0%) 0

 9 3.87 0.97 مرتفعة  11
(28.1%) 

14 
(43.8%) 

5 
(15.6%) 

4 
(12.5%) 

 04 معرفي (0%) 0

مرتفعة   05
 جداً 

0.94 4.41 19 
(59.4%) 

10 
(31.3%) 

1 
(3.1%) 

1 
(3.1%) 

1 
(3.1%) 

 05 معرفي

 البعد المهاري 
مرتفعة   7

 جداً 
0.59 4.31 12 

(37.5%) 
18 

(56.3%) 
2 

(6.3%) 
 06 مهاري  (0%) 0 (0%) 0

 5 3.87 0.70 مرتفعة  11
(15.6%) 

19 
(59.4%) 

7 
(21.9%) 

1 
(3.1%) 

 07 مهاري  (0%) 0

مرتفعة   08
 جداً 

0.58 4.28 11 
(34.4%) 

19 
(59.4%) 

2 
(6.3%) 

 08 مهاري  (0%) 0 (0%) 0
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 5 3.90 0.73 مرتفعة  10
(15.6%) 

21 
(65.6%) 

4 
(12.5%) 

2 
(6.3%) 

 09 مهاري  (0%) 0

مرتفعة   01
 جداً 

0.54 4.65 22 
(68.8%) 

9 
(28.1%) 

1 
(3.1%) 

 10 مهاري  (0%) 0 (0%) 0

 البعد السلوكي 
مرتفعة   03

 جداً 
0.56 4.47 16 

(50.0%) 
15 

(46.9%) 
1 

(3.1%) 
 11 سلوكي (0%) 0 (0%) 0

مرتفعة   02
 جداً 

0.50 4.53 17 
(53.1%) 

15 
(46.9%) 

 12 سلوكي (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0

 10 3.97 1.00 مرتفعة  12
(31.3%) 

15 
(46.9%) 

4 
(12.5%) 

2 
(6.3%) 

1 
(3.1%) 

 13 سلوكي

 7 3.97 0.78 مرتفعة  10
(21.9%) 

19 
(59.4%) 

4 
(12.5%) 

2 
(6.3%) 

 14 سلوكي (0%) 0

 8 3.53 1.10 مرتفعة  13
(25.0%) 

8 
(25.0%) 

9 
(28.1%) 

7 
(21.9%) 

 15 سلوكي (0%) 0

 SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتان في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج 

 

 التعليق على الجدول: 

  إدارةاتجاها إيجابيا عاما وقويا نحو مسررررتويات   (N = 32) تظهر البيانات الإحصررررائية لعينة الدراسررررة     
الكفاءات، حيث تتركز غالبية الاسرررررررررررتجابات في الفئتين العلويتين لمقياس ليكرت )موافق وموافق بشررررررررررردة(،  

، 4.00ويتضررررررررررح هذا التوجه من خلال المتوسررررررررررطات الحسررررررررررابية المرتفعة التي تجاوزت في معظمها عتبة
عند فحص النسررررررررررررربة المئوية التراكمية  ،  1.10و 0.50 مدعومة بانحرافات معيارية منخفضرررررررررررررة تتراوح بين

تسرررررررجل   (%86.7 فقرة )أي 15 فقرة من أصرررررررل 13 للفئتين العلويتين )"موافق" و"موافق بشررررررردة"(، نجد أن
أفراد   3 من أفراد العينرة )أي %10 هرذا يعني أن أقرل من  ،%100و %90.6 نسرررررررررررررربرا تراكميرة تتراوح بين

كحد أقصرررررررررررررى( يتوزعون على الفئات الدنيا )محايد، غير موافق، غير موافق بشررررررررررررردة( في غالبية الفقرات،          
هي  %80   في المقرررابرررل، الفقرات التي تنخفض فيهرررا النسرررررررررررررربرررة التراكميرررة للفئتين العلويتين إلى مرررا دون 

؛ ، مما يشررير إلى أن هذه الفقرات هي التي تولد التباين الأكبر(%81.3)14ةفقط( والفقر  %50) 15 الفقرة
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لكل  4.27 ما يعادلأي   ، 21.34المتوسرررررط العام المحسررررروب لهذا البعد هو(:5-1البعد المعرفي )البنود  
، وهو أضرررررررريق مدى  0.57 يسرررررررراوي 4.44 (  1، وأعلى فقرة )البند3.87(4فقرة، المدى بين أدنى فقرة )البند

بين الأبعرراد، ممررا يشررررررررررررررير إلى تمرراسررررررررررررررررك داخلي شررررررررررررررررديررد، الفقرة الوحيرردة التي تظهر تشررررررررررررررتتررا ملحوظررا  
%(، بينما تبقى  12.5%( و"غير موافق" )15.6الذي يتضمن فئتي "محايد" ) 4 (هي البند0.97 )انحراف

يتميز هذا البعد بوجود أعلى متوسررررررط  :(10-6البعد المهاري )البنود  .0.62 بقية البنود بانحرافات أقل من
الررررردراسرررررررررررررررررررة) في  يسررررررررررررررتحوذ   10 البنرررررد0.54) )جررررردا   وانحراف منخفض    (10للبنرررررد4.65فقري  وحرررررده 

الطرف الآخر %68.8 على في  بشررررررررررررررررررردة"،  "موافق  فئرررررة  الاسررررررررررررررتجرررررابرررررات في  يسررررررررررررررجرررررل   7 البنرررررد  من 
غير موافق"، المرردى  " %3.1اخترراروا "محررايررد" و %21.9 ، ويلاحظ أن0.70 بررانحراف 3.87 متوسررررررررررررررط

هو البعد  (:15-11البعد السةةةةةةةةةلوكي )البنود .، مما يحافظ على التجانس العام0.78 داخل البعد المهاري 
أعلى انحراف في  – 1.10 (مع انحراف15 )البند 3.53 الوحيد الذي ينخفض فيه المتوسرررررررررررط الأدنى إلى

لكل من   %25غير موافق، و %21.9 محايد، %28.1 يكشررررررف عن 15 الجدول، التوزيع التكراري للبند
البعررررررد   في  الأخرى  البنود  القمررررررة وصررررررررررررررفيررررررا،  ثنررررررائي  توزيعررررررا  يشرررررررررررررربرررررره  هررررررذا  بشررررررررررررررررررردة،  موافق وموافق 

البنررررد4.53 و 3.97 (تحررررافظ على متوسررررررررررررررطررررات بين14 ،13 ،12 ،11السررررررررررررررلوكي) لكن  يظهر   14 ، 
يخلو من أي فئررة  12 %(، بينمررا البنررد6.3%( وغير موافق )12.5مع وجود فئررة محررايررد ) 0.78 انحرافررا

 .دنيا

النسب المئوية و التوزيعات التكرارية و الإحصائية الوصفية للفقرات  ( : يوضح  17جدول رقم )
 الخاصة بتسيير الموارد البشرية : 

 تسيير الموارد البشرية 
 الأداء بعد 

درجة  الترتيب 
 التوفر 

موافق   المتوسط  الانحراف 
 بشدة 

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق 
 بشدة 

البعد /  
 المحور 

 الرقم 

 9 4.00 0.84 مرتفعة  10
(28.1%) 

16 
(50.0%) 

5 
(15.6%) 

2 
(6.3%) 

بعد   (0%) 0
 الأداء

 

16 

مرتفعة   05
 جداً 

0.55 4.22 9 
(28.1%) 

21 
(65.6%) 

2 
(6.3%) 

بعد   (0%) 0 (0%) 0
 الأداء

17 
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 9 4.19 0.59 مرتفعة  06
(28.1%) 

20 
(62.5%) 

3 
(9.4%) 

بعد   (0%) 0 (0%) 0
 الأداء

18 

 8 4.09 0.69 مرتفعة  08
(25.0%) 

20 
(62.5%) 

3 
(9.4%) 

1 
(3.1%) 

بعد   (0%) 0
 الأداء

19 

 15 4.06 1.13 مرتفعة  09
(46.9%) 

9 
(28.1%) 

4 
(12.5%) 

3 
(9.4%) 

1 
(3.1%) 

بعد  
 الأداء

20 

 بعد الجودة 
مرتفعة   04

 جداً 
0.58 4.28 11 

(34.4%) 
19 

(59.4%) 
2 

(6.3%) 
بعد   (0%) 0 (0%) 0

 الجودة 
21 

 2 3.78 0.61 مرتفعة  12
(6.3%) 

22 
(68.8%) 

7 
(21.9%) 

1 
(3.1%) 

بعد   (0%) 0
 الجودة 

22 

 6 3.81 0.96 مرتفعة  11
(18.8%) 

19 
(59.4%) 

3 
(9.4%) 

3 
(9.4%) 

1 
(3.1%) 

بعد  
 الجودة 

23 

 8 3.78 1.09 مرتفعة  12
(25.0%) 

16 
(50.0%) 

2 
(6.3%) 

5 
(15.6%) 

1 
(3.1%) 

بعد  
 الجودة 

24 

مرتفعة   02
 جداً 

0.57 4.50 17 
(53.1%) 

14 
(43.8%) 

1 
(3.1%) 

بعد   (0%) 0 (0%) 0
 الجودة 

25 

 بعد الرضا الوظيفي 
مرتفعة   01

 جداً 
0.57 4.53 18 

(56.3%) 
13 

(40.6%) 
1 

(3.1%) 
بعد   (0%) 0 (0%) 0

الرضا  
 الوظيفي 

26 

مرتفعة   03
 جداً 

0.54 4.34 12 
(37.5%) 

19 
(59.4%) 

1 
(3.1%) 

بعد   (0%) 0 (0%) 0
الرضا  

 الوظيفي 

27 

13 
 

 3 3.13 1.31 متوسطة 
(9.4%) 

14 
(43.8%) 

5 
(15.6%) 

4 
(12.5%) 

6 
(18.8%) 

بعد  
الرضا  

 الوظيفي 

28 
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 8 4.13 0.75 مرتفعة  07
(25.0%) 

22 
(68.8%) 

1 
(3.1%) 

0 (0%) 1 
(3.1%) 

بعد  
الرضا  

 الوظيفي 

29 

مرتفعة   01
 جداً 

0.57 4.53 18 
(56.3%) 

13 
(40.6%) 

1 
(3.1%) 

بعد   (0%) 0 (0%) 0
الرضا  

 الوظيفي 

30 

 SPSSالمصدر : من إعداد الطالبتان في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج 

 : التعليق على الجدول

وهي  –، تظهر بيانات الأبعاد الثلاثة لررررر "تسيير الموارد البشرية"  (N = 32) استنادا إلى عينة حجمها     
 –(  30-26(، بعررد الرضرررررررررررررررا الوظيفي )البنود 25-21(، بعررد الجودة )البنود 20-16)البنود   الأداءبعررد  

،  4.53و  3.13اتجاها إيجابيا عاما مع تباين متفاوت بين الفقرات، تتراوح المتوسرررررررررررطات الحسرررررررررررابية بين 
 .1.31و  0.54والانحرافات المعيارية بين 

بالضربط،    4.00، أي أن أدناها  4.22و  4.00ات، تتراوح متوسرطاتها بين فقر  5يتكون هذا البعد من      
فقط، وهو أضريق مدى على الإطلاق بين جميع أبعاد الدراسرة، مما يشرير    0.22المدى داخل البعد يسراوي  

 .إلى تماسك داخلي شديد وتقارب كبير في مستويات الموافقة

، انحراف  4.19)متوسرررط    18( والبند  0.55، انحراف  4.22)متوسرررط   17البنود الأكثر إجماعا البند       
% و 93.7( حيث تتركز الاسرررررتجابات في فئتي "موافق" و"موافق بشررررردة" بنسررررربة تراكمية تصرررررل إلى 0.59
 ."فق% على التوالي، مع غياب تام لفئة "غير موافق بشدة" وغياب أو حضور ضئيل لر "غير موا90.6

( وهو أعلى انحراف في هذا البعد، يعود  1.13، انحراف  4.06)متوسرط    20الفقرة الأكثر تشرتتا البند       
% في "غير موافق بشررردة"،  3.1% في "غير موافق"، و 9.4% في فئة "محايد"، 12.5التشرررتت إلى وجود 

 .% من العينة لا تزال في الفئتين العلويتين75رغم أن 

،  0.84تماما )أدنى متوسررررررررررط في البعد( بانحراف    4.00يسررررررررررجل متوسررررررررررط   16الفقرة الحدودية البند       
 .% غير موافق، دون حضور للفئة القصوى السالبة6.3 و% محايد 15.6ويظهر فيه 

(، مما يؤكد  17% )البند  93.7( و 20% )البند  75النسررررررررررررربة التراكمية للفئتين العلويتين: تتراوح بين      
 .20و  16أن البعد كله يحظى بموافقة واسعة ولكن مع وجود "جيوب تباين" محدودة في البندين 
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)البندان    3.78دى من متوسررررررررررررررط  يتميز هذا البعد بوجود أكبر تباين داخلي بين فقراته، حيث يمتد الم     
، وهو الأعلى بين الأبعرراد الثلاثررة لهررذا  0.72(. المرردى الكلي يسررررررررررررررراوي  25)البنررد    4.50( إلى 24و  22

 .الجدول

      % اختراروا "موافق بشررررررررررررررردة" 53.1( حيرث 0.57، انحراف  4.50)متوسررررررررررررررط   25الفقرة الأعلى البنرد       
 .% فقط "محايد"، هذا يعكس إجماعا شبه كامل3.1% "موافق"، مع 43.8و

 % "محايد" 21.9( يظهر 0.61، انحراف  3.78)متوسررررررررط    22الفقرات الأدنى والأكثر تشررررررررتتا، البند       
 ."% "غير موافق3.1و

% "غير موافق"، و 9.4% "محررايررد"،  9.4( يتميز بوجود  0.96، انحراف 3.81)متوسررررررررررررررط    23البنررد   -
 .% "غير موافق بشدة"، مما يرفع التشتت3.1

حيث تصررررل نسرررربة   –وهو ثاني أعلى انحراف في القسررررم   –(  1.09، انحراف  3.78)متوسررررط    24البند   -
% 75%، بينما تبقى الفئتان العلويتان بنسرررررررربة  3.1% و "غير موافق بشرررررررردة" إلى  15.6"غير موافق" إلى  

 .فقط

أما بعد الجودة يحتوي على أعلى وأدنى متوسررررررررررطات في الجدول بأكمله، مما يجعله الأكثر تباينا بين       
 (.4.53إلى  3.13)من  1.40الفقرات من حيث القيم المركزية، المدى بين الفقرات يبلغ 

)متوسررررررررررط    30( والبند  0.57، انحراف  4.53)متوسررررررررررط    26الفقرات العالية جداً والمتجانسررررررررررة، البند       
% موافق  56.3وهما متماثلان تماما من حيث المتوسرررررررررط والانحراف والتوزيع:   –(  0.57، انحراف  4.53
 .% محايد3.1% موافق، 40.6بشدة، 

% 37.5% موافق و  59.4حيرث    –الأدنى في البعرد   –(  0.54، انحراف  4.34)متوسررررررررررررررط    27البنرد    -
 .% محايد3.1موافق بشدة، مع 

( وأعلى انحراف معياري  3.13(: تسرجل أدنى متوسرط في جميع جداول الدراسرة )28الفقرة الشراذة )البند   -
% محررايررد،  15.6% موافق بشررررررررررررررردة،  9.4% موافق،  43.8(، توزيعهررا يكرراد يكون متعرردد الأوجرره  1.31)

وسررررررط  % غير موافق بشرررررردة، هذه هي الفقرة الوحيدة التي ينخفض فيها المت18.8% غير موافق، و 12.5
، وتظهر فيها أعلى نسبة لرررررررررررر "غير موافق بشدة"، وصفيا هذا التوزيع يقترب من التماثل  3.50إلى ما دون 

 حول الوسط مع ميل للجهة السالبة.
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% موافق بشررردة،  25% موافق،  68.8( حيث  0.75، انحراف  4.13)متوسرررط    29الفقرة المتوسرررطة البند  -
 "% مع غياب "غير موافق3.1ووجود شاذ لفئة "غير موافق بشدة" بنسبة 

 :المعياري لاستجابات عينة الدراسةالانحراف التباين و 

 :إدارة الكفاءات

)انحراف        الكلي  شةةةةةةةةةبةةةه  التبةةةاين  انعةةةدام  قريرررررب 0.61) 2 -(،(0.50) 1 البنود(  0.60  ≥فقرات 
برررراحتوائهررررا على فئررررة  .(0.50) 12 ،(0.56) 11 ،(0.54) 10 ،(0.58) 8 ،(0.59) 6 ،(جرررردا تتميز 

 %96 واحدة أو اثنتين فقط من الفئات العليا، والنسبة التراكمية للموافق والموافق بشدة تتجاوز

)انةةةةةةةةةةحةةةةةةةةةةراف        الةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةوسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةط  الةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةبةةةةةةةةةةايةةةةةةةةةةن   –  0.61فةةةةةةةةةةقةةةةةةةةةةرات 
تتراوح  (0.78) 14 ،(0.73) 9 ،(0.70) 7 ،(0.62) 3 البنود(0.90 بنسرررررررررررررررررررب  "محرررررايرررررد"  فئرررررة  تظهر 

 .كحد أقصى %3.1 ، وقد تظهر فئة "غير موافق" بنسبة%21.9 و %6.3 بين

)انةةةحةةةراف        الةةةمةةةرتةةةفةةةع  الةةةتةةةبةةةةةايةةةن  عرررررلرررررى –0.94) 5 ،(0.97) 4 الررررربرررررنرررررود  (0.95  ≤فةةةقةةةرات 
تتميز بوجود فئتي "غير موافق" و"غير موافق بشررررررردة" بنسرررررررب تصرررررررل  .(1.10) 15 ،(1.00) 13 ،(الحد
تصرررررررررررررررل نسرررررررررررررربررة "غير موافق"   15 وفي البنررد  (13 ،5 ،4 على التوالي)في البنررد %3.1 و %12.5 إلى
 .3.97 و 3.53 إلى ما بين تنخفض  ،المتوسطات%21.9 إلى

من البنود   %60 ، و4.00 فقرة( لها متوسرررررررررطات أعلى من  12من البنود ) %80 تظهر البيانات أن     
توجرررد أي فقرة بمتوسررررررررررررررط أقرررل من0.70 فقرات( لرررديهرررا انحراف معيررراري أقرررل من  9) ،مجموع  3.50 ،لا 

       ثم السررررررلوكي  القيمة الأصررررررغر(،3.37، يليه المهاري)(3.54) الانحرافات داخل البعد المعرفي هو الأدنى
      15البنردين   في  هرذا يعني أن التبراين الكلي للاسررررررررررررررتجرابرات يتركز في البعرد السررررررررررررررلوكي، وتحرديردا  (4.22)

العلاقة بين الانحراف المعياري وعدد الفئات المشرررررغولة هي علاقة طردية واضرررررحة، كلما ازداد عدد   ،13و
 الفئات المشاركة، ارتفع الانحراف، وانخفض المتوسط.

 :تسيير الموارد البشرية

الكلي )انحراف        البنود  0.60  ≥فقرات انعرررردام التبرررراين شرررررررررررررربرررره   :)17  (0.55  ،)18  (0.59  ،)21 
  للفئتين  تراكمية  بنسررررربة  تتميز (. جميعها0.57)  30(، 0.54)  27(،  0.57) 26(،  0.57) 25(،  0.58)

 .السالبة للفئات تام شبه أو تام وغياب %،90.6عن  تقل لا  العلويتين
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 29(، 0.61) 22(، 0.69) 19(، 0.84) 16(: البنود 0.90 – 0.61فقرات التباين المتوسررررررررررررررط )     
لا   %، وقرد تظهر "غير موافق" بنسرررررررررررررربرة15.6% و 6.3(. تظهر فيهرا فئرة "محرايرد" بنسررررررررررررررب بين 0.75)

 .%6.3تتجاوز 
 28(،  1.09)  24(،  0.96)  23(،  1.13)  20(: البنود  0.95  ≤فقرات التبررراين المرتفع )انحراف      

% 18.8% و 15.6إلى  تصررررررررل  بشرررررررردة" بنسررررررررب  موافق  موافق" و"غير  فئتي "غير  بوجود  (. تتميز1.31)
  3.50فوق    معظمهرررا  بقررراء  مع  ،4.06  –  3.13إلى    تنخفض   متوسررررررررررررررطررراتهرررا  (،28التوالي )البنرررد    على

 .28البند  باستثناء

 تظهر البيانات أن:     

 4.00( لها متوسطات أعلى من 15فقرة من أصل  11من فقرات هذا الجدول )70%

 .0.60فقرات( لديها انحراف معياري أقل من  7من الفقرات ) 46.7%

 (.20( وإدارة الكفاءات )باستثناء البند 28أعلى تركيز للإجماع موجود في بعدي الجودة )باستثناء البند 

 (.24( وبعد الأداء )البند 28أعلى تباين وأدنى متوسط يتركزان في بعد الجودة )البند 

 ( يكون 0.95≤العلاقة بين الانحراف والمتوسررررررررررررررط تبقى طردية واضررررررررررررررحة، كل فقرة ذات انحراف مرتفع )
 . 0.60من  أقل انحرافها يكون  4.20من  أعلى متوسط ذات فقرة وكل ،4.10من  أقل متوسطها

 أثر إدارة الكفاءات على تسيير الموارد البشرية ) الانحدار الخطي البسيط (: 

لاختبار أثر المتغير   (Simple Linear Regression) تم اسررررررررررررتخدام الانحدار الخطي البسرررررررررررريط     
الأداء، الجودة،    )الدرجة الكلية لأبعاد:  تسةيير الموارد البشةريةعلى المتغير التابع    إدارة الكفاءات  المستقل

     .(α = 0.05) % 95بمسررررررررتوى ثقة  (N = 32) ، اعتمد التحليل على عينة حجمهاالرضررررررررا الوظيفي(
 .تم فحص فروض الانحدار الأساسية من خلال تحليل البواقي

 ( : يوضح نموذج الانحدار الخطي البسيط بين إدارة الكفاءات وتسيير الموارد البشرية 18جدول رقم )

 النموذج  R² R المعدل R² الخطأ المعياري للتقدير 
3.787 -0.003 0.030 0.172 1 

 SPSSمن إعداد الطالبتان في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج 
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 :التعليق على الجدول

، وهي قيمة تشير إلى وجود علاقة ارتباط  (R = 0.172)يبين الجدول أن قيمة معامل الارتباط بلغت     
،  (R² = 0.030) طردية ضررعيفة جدا بين إدارة الكفاءات وتسرريير الموارد البشرررية، كما بلغ معامل التحديد

رت ما  في تسريير الموارد البشررية، وهي   % فقط من التباين الحاصرل3نسربته  ما يعني أن إدارة الكفاءات فسرر
(، وهو مؤشرررررر على 0.003-) مل التحديد المعدل فقد جاء سرررررالبانسررررربة تفسررررريرية ضرررررعيفة للغاية. أما معا

 .ضعف القدرة التفسيرية للنموذج الإحصائي

 لنموذج الانحدار الخطي البسيط  (ANOVA) (: يوضح تحليل التباين19جدول )

 مصدر التباين  مجموع المربعات  درجات الحرية  متوسط المربعات  F قيمة Sigمستوى الدلالة
  الانحدار  13.117 1 13.117 0.914 0.347

  البواقي  430.383 30 14.346 
 الكلي  443.500 31  

 SPSSن في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج يمن إعداد الطالبت

  التعليق على الجدول :

جاءت غير دالة إحصررررررررررررائيا، حيث بلغ   (F = 0.914) يتضررررررررررررح من نتائج تحليل التباين أن قيمة      
(، وعليه فإن نموذج  0.05، وهي قيمة أكبر من مسرتوى الدلالة المعتمد )(Sig = 0.347) مسرتوى الدلالة

الانحدار غير صرالح للتنبؤ بتسريير الموارد البشررية من خلال إدارة الكفاءات، مما يدل على عدم وجود أثر  
 .ذي دلالة إحصائية للمتغير المستقل على المتغير التابع

 (: معاملات الانحدار الخطي البسيط لإدارة الكفاءات في التنبؤ بتسيير الموارد البشرية 20جدول )

 Sigمستوى الدلالة Beta t الخطأ المعياري  B المتغير 
 0.000 4.013 — 12.356 49.578 الثابت 

 0.347 0.956 0.172 0.196 0.188 إدارة الكفاءات 
 SPSSن في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج يمن إعداد الطالبت
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 التعليق على الجدول:

، بما يعني أن ((B=0.188تشررررررير النتائج إلى أن معامل الانحدار الخاص بمتغير إدارة الكفاءات بلغ     
في تسرررررررريير الموارد البشرررررررررية،    0.188الزيادة بوحدة واحدة في إدارة الكفاءات تؤدي نظريا إلى زيادة قدرها 

 = Sig) عند مسرررررررتوى دلالة (t = 0.956) غير أن هذا الأثر لم يكن دالا إحصرررررررائيا، حيث بلغت قيمة
(، الأمر الررذي يرردل على عرردم وجود تررأثير معنوي لإدارة الكفرراءات  0.05، وهي قيمررة أكبر من )(0.347

 .على تسيير الموارد البشرية

 ( يوضح إحصاءات البواقي لنموذج الانحدار الخطي البسيط 21جدول )

 المؤشر الحد الأدنى  الحد الأقصى المتوسط  الانحراف المعياري 
 القيمة المتوقعة 59.902 62.530 61.375 0.650
 البواقي  10.404- 5.032 0.000 3.726
 القيم المتوقعة المعيارية  2.264- 1.777 0.000 1.000
 البواقي المعيارية  2.747- 1.329 0.000 0.984

 SPSSمن إعداد الطالبتان في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج

 التعليق على الجدول:

تظهر نتائج البواقي أن متوسرط الأخطاء يسراوي تقريبا الصرفر، وهو ما يتوافق مع افتراضرات الانحدار       
الخطي، كما أن قيم البواقي المعيارية تقع ضررررمن الحدود المقبولة إحصررررائيا، مما يشررررير إلى عدم وجود قيم  

أظهرت  ومنه نسرررررتنتج أن نتائج الانحدار الخطي البسررررريط  .شررررراذة متطرفة تؤثر بصرررررورة جوهرية في النموذج
عدم وجود أثر ذي دلالة إحصررائية لإدارة الكفاءات على تسرريير الموارد البشرررية، حيث جاءت قيمة مسررتوى  

(، كما أن القدرة التفسرريرية للنموذج كانت ضررعيفة جدا، إذ لم تتجاوز نسرربة التفسرير  0.05الدلالة أكبر من )
تنص على عدم وجود أثر ذي دلالة %، وعليه ترفض الفرضرررررية البديلة، وتقبل الفرضرررررية الصرررررفرية التي  3

 إحصائية لإدارة الكفاءات على تسيير الموارد البشرية لدى أفراد عينة الدراسة . 

 :حصائية في تحليل بيانات الدراسةالأساليب الإ

و الأسرررررررررراليب    وقد تم الاعتماد على الاختبارات  SPSS الإحصررررررررررائيتم الاسررررررررررتعانة ببرنامج التحليل       
 :الإحصائية الوصفية والاستدلالية كما يلي
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 .ت الدراسة بمعامل ألفا كرو نبا قياس أداة ثبا

 .والتكرارات لمعرفة خصائص الدراسة النسب المئوية

 .ستجابات عينة الدراسة لكل عبارةالانحراف المعياري لمعرفة الاتجاه  العام لا المتوسط الحسابي و 

 مناقشتهاالمطلب الرابع: عرض نتائج الدراسة و 

نات وتحليلها  هذا المطلب يعرض أهم نتائج الدراسرررررررررة الميدانية التي تم التوصرررررررررل إليها من خلال جمع البيا
 مناقشتها .الوصفي و 

 :"نتائج التحليل الوصفي للأبعاد الثلاثة )المعرفي، المهاري، السلوكي( ومحورها "إدارة الكفاءات

 (: التوزيعات التكرارية والإحصاءات الوصفية للأبعاد الكلية 22الجدول )

درجة 
 التوفر  

 البعد / المحور (N) العدد المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري 

 البعد المعرفي  32 21.34 1.88 مرتفعة جداً 
 البعد المهاري  32 21.03 1.60 مرتفعة 
 البعد السلوكي  32 20.47 2.12 مرتفعة 

 إدارة الكفاءات )محور(  32 62.84 3.47 مرتفعة  
 SPSSن في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج يمن إعداد الطالبت

 التعليق على الجدول:

للأبعاد الثلاثة التابعة )المعرفي، المهاري،   (N = 32) اسررتنادا إلى المخرجات الوصررفية لعينة حجمها     
السرررررلوكي( ومحورها "إدارة الكفاءات"، تظهر البيانات ما يلي: تتراوح المتوسرررررطات الحسرررررابية للأبعاد الثلاثة  

(، يليرره البعررد المهرراري  21.34، حيررث يسررررررررررررررجررل البعررد المعرفي أعلى متوسررررررررررررررط )21.34و    20.47بين  
 62.84. أما المتغير المركب "إدارة الكفاءات" فيبلغ متوسرررررررررررطه (20.47(، ثم البعد السرررررررررررلوكي )21.03)

)على مقياس مختلف بعدد فقرات أكبر(، من حيث الانحرافات المعيارية، نجد أن البعد المهاري هو الأكثر 
( الذي يظهر أعلى تشررررررتت بين  2.12(، ثم البعد السررررررلوكي )1.88(، يليه البعد المعرفي )1.60تجانسررررررا )

، عنرد حسرررررررررررررراب  3.47ة، في حين يسررررررررررررررجرل محور إدارة الكفراءات انحرافا معيراريا مطلقرا قدره الأبعراد الثلاثر 
%(، البعد  7.60معامل الاختلاف )نسرررربة الانحراف إلى المتوسررررط( للمقارنة النسرررربية، نجد: البعد المهاري )
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%(. هذا يعني أن أقل تشررررررتت  5.52%(، وإدارة الكفاءات )10.36%(، البعد السررررررلوكي )8.81المعرفي )
%(، يليه البعد المهاري، ثم المعرفي، وأعلى تشرررررتت نسررررربي هو 5.52نسررررربي هو للمحور "إدارة الكفاءات" )

انس داخلي  %(. وبالتالي، من منظور وصرررررررررفي بحت، تتسرررررررررم الأبعاد الثلاثة بتج10.36للبعد السرررررررررلوكي )
%(، مع تفوق واضررررررررررررررح للبعد المهاري من حيث  11مقبول إلى مرتفع )جميع معاملات الاختلاف أقل من  

انخفاض التشررتت المطلق والنسرربي، بينما يتميز البعد السررلوكي بتباين داخلي أكبر ونسرربة تشررتت أعلى رغم 
فيظهر أكبر قردر من التجرانس    متوسررررررررررررررطره الأدنى، أمرا محور إدارة الكفراءات، رغم قيمتره المطلقرة الكبيرة،

النسرررررررربي بين جميع المتغيرات، مما يشررررررررير إلى تماسررررررررك داخلي قوي في اسررررررررتجابات أفراد العينة حول هذا  
 .المحور

 : نتائج التحليل الوصفي للأبعاد الثلاثة )الأداء، الجودة، الرضا الوظيفي( ومحورها "تسيير الموارد البشرية" 

 (: التوزيعات التكرارية والإحصاءات الوصفية للأبعاد الكلية 23الجدول )

 البعد / المحور (N) العدد المتوسط الحسابي  الانحراف المعياري  درجة التوفر 
 بعد الأداء  32 20.56 2.37 مرتفعة 
 بعد الجودة  32 20.16 1.92 مرتفعة 
 بعد الرضا الوظيفي  32 20.66 1.91 مرتفعة 
 تسيير الموارد البشرية )محور(  32 61.38 3.78 مرتفعة 

 SPSSمن إعداد الطالبتان في ضوء نتائج الدراسة ومخرجات برنامج 

 التعليق على الجدول:

للأبعاد الثلاثة )الأداء، الجودة،   (N = 32) اسرتنادا إلى المخرجات الوصرفية المصرححة لعينة حجمها     
الرضررررا الوظيفي( ومحورها "تسرررريير الموارد البشرررررية"، تظهر البيانات ما يلي: تتراوح المتوسررررطات الحسررررابية  

(، يليه  20.66، حيث يسرررررجل بعد الرضرررررا الوظيفي أعلى متوسرررررط )20.66و   20.16للأبعاد الثلاثة بين 
(،  0.50(، الفروق بين هذه المتوسرررطات ضرررئيلة )المدى   20.16(، ثم بعد الجودة )20.56بعد الأداء )

مما يشرررير إلى تقارب المسرررتويات العامة، من حيث الانحرافات المعيارية، نجد أن بعد الرضرررا الوظيفي هو 
( الذي يسررررجل أعلى  2.37( بفارق طفيف، ثم بعد الأداء )1.92(، يليه بعد الجودة )1.91الأكثر تجانسررررا)

بانحراف معياري    61.38لاثة، أما محور "تسرررررريير الموارد البشرررررررية" فيبلغ متوسررررررطه  تشررررررتت بين الأبعاد الث
، عند حسراب معامل الاختلاف )نسربة الانحراف إلى المتوسرط( للمقارنة النسربية، نجد أن بعد الرضرا  3.78
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%(، ومحور تسررررررررررريير الموارد البشررررررررررررية  11.52%(، بعد الأداء )9.52%(، بعد الجودة )9.25الوظيفي )
   %(، يليه بعد الرضرررررا الوظيفي،6.16%(، هذا يعني أن أقل تشرررررتت نسررررربي هو للمحور الرئيسررررري )6.16)

%(، وبالتالي، من منظور وصفي بحت، تتسم  11.52ثم بعد الجودة، وأعلى تشتت نسبي هو لبعد الأداء )
مع تفوق   %(، 12% و 9  ) الأبعاد الثلاثة بتجانس داخلي مقبول إلى متوسرررررررررط )معاملات الاختلاف بين

واضرح لبعدي الرضرا الوظيفي والجودة من حيث انخفاض التشرتت المطلق والنسربي، بينما يتميز بعد الأداء  
بتباين داخلي أكبر نسررررررررررررربيا، أما محور تسررررررررررررريير الموارد البشررررررررررررررية، فيظهر درجة تجانس نسررررررررررررربي مرتفعة  

مما يشير إلى تماسك   %(،5.52%(، وهي ثاني أفضل قيمة بعد محور إدارة الكفاءات )الذي كان 6.16)
داخلي قوي في الردرجرة الكليرة لهرذا المحور، جميع الأبعراد الثلاثرة والمحور الرئيسرررررررررررررري يحققون درجرة توفر 

 .(4.13و  4.03"مرتفعة" )متوسطات الفقرات بين 

 : مناقشة النتائج

جل تحليل  أاختبار صحة الفرضيات بالأساليب الإحصائية من ت الدراسة بعد تحليل الاستبيان و توصل     
 :توصل إلى النتائج العامة التاليةبعد المتغيرات تم ال

: تطبيق نظام إدارة الكفاءات يؤدي إلى تحسررررين أداء  صررررحة الفرضررررية الأولى التي تنص علىاختبار       
 تسيير الموارد البشرية في شركة الاسمنت الوحدة التجارية تقرت.

 تم اختبار صحة هذه الفرضية من خلال حساب المتوسطات الحسابية لإجابات افراد عينة الدراسة.      

في ما يخص هذه الفرضررررية فإننا نسررررتنتج أن نتائج الانحدار الخطي البسرررريط أظهرت عدم. وجود أثر       
ذي دلالة إحصررررررائية لإدارة الكفاءات على تسرررررريير الموارد البشرررررررية، حيث جاء تقيمه مسررررررتوى الدلالة أكبر    

وعليه   %،3بة التفسير  (،كما أن القدرة التفسيرية للنموذج كانت ضعيفة جدا، إذا ما تجاوزت نس0.05من )
ترفض الفرضية البديلة، وتقبل الفرضية الصفرية التي تنص على عدم وجود أثر ذي دلالة إحصائية لإدارة  

 الكفاءات على تسيير الموارد البشرية لدى أفراد عينة الدراسة.

التدريبية  إلى    اختبار صحة الفرضية الثانية التي تنص على: يؤدي الاعتماد على التكوين و الدورات     
 تحسين الكفاءات و التقليل من الأخطاء.

و اختبررار المعرراملات   ANOVAو مسررررررررررررررتوى الرردلالررة في اختبررار  SPSSبنرراء على مخرجررات برنررامج     
%( 3( جد ضرررررئيل )R2(، و معامل التحديد )0.05( اكبر بكثير من مسرررررتوى المعنوية المعتمد )0.347)
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من جدول   أيضررراواضرررح في تحسرررين الكفاءات و ظهر   أوالتكوين لم يكن له اثر ملموس  أنمما يدل على 
 ( قد يكون صغيرا جدا لإظهار علاقة قوية. N=32حجم العينة ) أن الإحصائيات

 بناء على البيانات المتوصل اليها لا نقبل الفرضية الثانية.

اعتماد الشركة على نظام واضح لتقييم و تطوير مهارات    إلىاختبار صحة الفرضية الثالثة التي تشير       
 . الأخطاءموظفيها مما يساهم في تحسين الكفاءات و التقليل من 

الشررررررررررررركة تنجح في  أنكفاءات يظهر لنا  ال  إدارة  أبعادفي جدول   إليهامن خلال البيانات المتوصررررررررررررل      
    3.87حيث تتراوح المتوسررررررررررطات الحسررررررررررابية للبعد المعرفي من  ،الأسرررررررررراسرررررررررريةتزويد موظفيها بالمعلومات  

في البعرد المهراري    4.65هو  متوسررررررررررررررط حسررررررررررررررابي و   أعلىهي درجة توفر مرتفعرة جدا مع تحقيق  و   4.44و
ممرا يردل على امتلاك مهرارات تطبيقيرة عراليرة، و منره نقبرل    0.54و برانحراف معيراري منخفض   10العبرارة  

 الفرضية الثالثة.

تسرريير الموارد البشرررية    إسررتراتيجيةاعتماد الشررركة على    إلىاختبار صررحة الفرضررية الرابعة التي تشررير       
 المؤسسة و احتياجات الموظفين.  أهدافتحقيق التوازن بين  إلىالحديثة تهدف 

جميع المتوسرررطات   أنتسررريير الموارد البشررررية تبين    أبعادفي جدول   إليهابناء على البيانات المتوصرررل      
 أنمرتفعة جدا و من هنا نسررررررررررتنج    إلىو هي درجات توفر مرتفعة  4.22و     4.00الحسررررررررررابية تتراوح بين 

التنظيميررة    الأهرردافالمطلوب ممررا يخرردم    الأداءالشررررررررررررررركررة حققررت نجرراح في توجيرره الكفرراءات نحو تحقيق 
 منه نقبل صحة الفرضية الرابعة. للمؤسسة. و 
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 خلاصة الفصل الثاني

بأبعاده الثلاثة  لمحور إدارة الكفاءات و تسرررريير الموارد البشرررررية  من خلال اسررررتطلاعنا لإجابات العينة       
العينة    إجاباتونجد أن كلاهما حضررري بمسرررتوى الموافقة "المرتفع" وهذا حسرررب ما أثبتته الدراسرررة من خلال  

( عامل بشرررررركة الاسرررررمنت حيث كلا المحورين جاء ما بين المتوسررررط  40الموزعة على )  اتانيعلى الاسرررررتب
 درجة حسب مخطط ليكارت الخماسي، هذا من جهة. 4,22إلى 00, 4الحسابي من

الوظيفة(،  -الخبرة-وفي دراسرررتنا لإثبات فروق تعزى للمتغيرات الشرررخصرررية للدراسرررة )المسرررتوى التعليمي     
فروق ذات دلالة إحصائية في إدارة الكفاءات    فقد استخدمنا اختبار تحليل التباين، وقد أثبتت دراستنا  وجود

،  مسررررررررتوى التعليمي، المسررررررررتوى الوظيفي لمتغير الجنس، العمر، الخبرة، وال  وتسرررررررريير الموارد البشرررررررررية تعزى 
 الأقدمية 

ولإثبات الفرضية الخاصة بتأثير أبعاد إدارة الكفاءات و تسيير الموارد البشرية  استخدم اختبار معامل      
 .دية موجب بين كل أبعاد المتغيرينالثبات ألفا كرو نبا  وأثبتت دراستنا على وجود ارتباط طر 

أثر إدارة الكفاءات على تسررررريير الموارد  ولإثبات صرررررحة الفرضرررررية الرئيسرررررية للدراسرررررة والتي تشرررررير إلى       
 .البشرية بشركة الاسمنت استخدام اختبار معادلة الانحدار الخطي البسيط 
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 خاتمة
رة الكفاءات في زيادة فعالية تسررررررررريير الموارد البشررررررررررية لمؤسرررررررررسررررررررة  ان دور إدأفي الختام، يمكن القول       

اقتصادية حيث يكون الاهتمام بمعايير الكفاءات وممارساتها في تسيير الموارد البشرية تساهم وبشكل فعال 
وكبير في تبني نظررام إدارة الكفرراءات ) تحررديرد، تقييم، تطوير، تعبئررة الكفرراءات (  ممررا يؤدي إلى الرفع من 

، إذ تنطلق الدراسرررررررة من مفهوم مفاده الانتقال من التسررررررريير التقليدي  شررررررررات أداء وظيفة الموارد البشرررررررريةمؤ 
للأفراد إلى تسرررررررريير الكفاءات  المبنية على المهارات والقدرات يؤدي حتما إلى تحسررررررررين مرونة المؤسرررررررسرررررررة  

التقدم  سرررتراتيجي يسررراهم في تحقيق الاسرررتدامة و إة وكذا اسرررتثمار  وقدرتها على مواجهة التحديات الاقتصرررادي
 .  المؤسسي على المدى الطويل

 مما سبق يمكن تلخيص أهم النتائج فيما يلي:      

بين احتياجات المؤسرسرة الحالية    سرتراتيجي بحيث تسراهم إدارة الكفاءات في سرد الفجوةتحسرين التوافق الإ  -
 .لعامل المناسب في المكان المناسبالمستقبلية وبين المهارات المتاحة فعلياً مما يضمن وضع او 

 التدريبرفع كفاءة التوظيف و  -

تعزيز الولاء التنظيمي حيث أنه تبين للمؤسررسررات التي تضررع مسررارات واضررحة لتطوير كفاءات موظفيها   -
 .و ارتفاع في مستوى الرضا الوظيفيتشهد انخفاض في معدل دوران العمل 

ة  دعم الابتكار لأن إدارة الكفاءات تشجع على ظهور الكفاءات الجماعية التي تساهم في خلق بيئة محفز  -
 .للابتكار وحل المشكلات المعقدة

 الاقتراحات:

الوحردات التجراريرة الأخرى النراجحرة لتبرادل الخبرات الميردانيرة  م دورات تردريبيرة بين وحردة تقرت و تنظي -   
 في تسيير المخازن و عمليات البيع.   

   تكليف الكفاءات القديمة و الخبراء في الشررررررررررركة بمرافقة الموظفين الجدد لنقل الخبرة الضررررررررررمنية التي   -   
 .في الكتب أو الأدلة الإجرائية لا توجد

تدريب عمال الوحدة التجارية على اسرررررررررررررتخدام البرامج الحديثة لتسررررررررررررريير المبيعات و المخزون لتقليل   -   
 .للزبائن الاستجابةالأخطاء البشرية وزيادة سرعة 



 خاتمة 
 

72 
 

تطوير نظام المكافآت بحيث لا يعتمد فقط على الأقدمية بل على عدد المهارات الجديدة التي يكتسبها   -  
 الموظف ويطبقها في تحسين أداء الوحدة

في تقييم كفاءة موظفي الوحدة التجارية للحصرررررررول على صرررررررورة  الزبائن )المقاولين والوكلاء (  إشرررررررراك -  
  .حقيقية عن مستوى الفعالية الميدانية

   تحسررررررررررررين بيئة العمل المادية بالوحدة بما يتناسررررررررررررب مع الظروف المناخية للمنطقة ) تجهيز المكاتب    -  
  .المخازن( لأن البيئة المريحة هي أساس تفعيل كفاءة الفردو 

 : آفا  الدراسة

في   يجب ان تكون للمؤسررررررررررسررررررررررات توجه نحو إدارة كفاءات رقمية و آليات تسرررررررررريير الموارد البشرررررررررررية  -  
 المؤسسة التي تعتمد على العمل عن بعد أو الفرق الافتراضية .

دور إدارة الكفاءات في تعزيز المرونة التنظيمية بحيث تكون المؤسررررررررررسررررررررررة قادرة على إعادة تشرررررررررركيل    -  
 مهارات موظفيها بسرعة لمواجهة الأزمات المفاجئة .

ري بالأداء المالي ورضرررررررررا  اسررررررررررتخدام الأداء المتوازن لتقييم أثر الكفاءات إذ يربط كفاءة المورد البشرررررررررر   -  
 .العملاء

 :  التوصيات

 28لانهم سررررجلوا اقل تقييم، و كذلك العبارة    15و  07،  04يجب على الشررررركة التركيز على العبارة    -  
هي نقطة التنبيه لها سررررجلت درجة متوسررررطة و انحرافا عاليا، مما قد تكون العائق امام تحقيق توازن مثالي  

ينبغي على الشرررررررركة سرررررررد الثغرات الظاهرة في نتائج  .  و كامل بين اهداف المؤسرررررررسرررررررة و رغبات الموظفين
 .  الاستبيان، خاصة في الجانب الذي لم يحصل فيها الموظفون على تقييم مرتفع جدا

يوصررررى بتصررررميم برامج تدريبية موجهة لسررررد الثغرات التي تظهر في نتائج تقييم الأداء لضررررمان عائد    -  
 استثماري حقيقي للمؤسسة                  

اجراء دراسررررررررررررررة مقارنة بين الوحدة التجارية لولاية تقرت و وحدات أخرى  في ولايات مختلفة لبيان أثر   -  
   .البيئة الجغرافية و الاجتماعية على تسيير الكفاءات

تقييمات تقيس القدرات الحقيقية للمرشرحين في ولاية تقرت  بضررورة الاعتماد على اختبارات و  التوصرية   -  
. بدل التركيز التقليدي على شهادات علمية فقط
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 قائمة المصادر والمراجع 

 الكتب -أ

دار المجموعة العربية للتدريب    محمود عبد الفتاح رضررررررروان " إدارة المواهب في المنظمة " ▪
 .2012( سنة  01النشر القاهرة مصر الطبعة )و 

تطبيقات عصررية" مجلة المعرفة  البشررية إسرتراتيجيات و  عقوني محمد، "كتاب إدارة الموارد ▪
 .2025الطبعة  

 2026سنة  GESTION DES RESSOURCES HUMAINESبدر شاشا ، ▪
 .2018التوزيع سنة د البشرية " دار الفاروق للنشر و باري كشواي، " إدارة الموار     ▪
، أمل عبد الرحمن السرريد، نفيسررة باشررري، " أسرراسرريات إدارة الموارد البشرررية  عشرروش محمد ▪

 .2017كلية التجارة -"جامعة القاهرة
يزن محمد باسرم تيم، " إدارة الموارد البشررية )أسراليب الإدارة الحديثة ( " دار الفضراءات      ▪

 .2018للنشر و التوزيع الأردن سنة 
 ، " إدارة الموارد البشرررررية اسررررتراتيجيا  شرررروقي ناجي جواد السرررراعاتي، صررررالح إبراهيم العواسررررا ▪

  .2020في ظل الاتجاهات العالمية المعاصرة "  دار اليازوري العلمية السنة  

و منهجية متكاملة"    إسررررررتراتيجيةالمحمدي سررررررعد علي ريحان، "إدارة الموارد البشرررررررية رؤية  ▪
 .2019دار اليازوري العلمية  

 المجلات و المقالات:  -ب

 أم في جامعة    المسرررررررؤولية، " اثر إدارة الكفاءات على الإدارة بنت سرررررررالم العيدروس  ديرأغا ▪
 .2024( شهر يونيو سنة  03( العدد ) 02القرى " المجلة التربوية الشاملة المجلد )
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دراسررررررة حالة   سررررررات  ، " دور إدارة الكفاءات في تحقيق التميز في المؤسرررررر صرررررردوق فتيحة ▪
  01العدد  14التسررررررررريير العقاري بالجلفة  " مجلة دفاتر اقتصرررررررررادية المجلد  ديوان الترقية و 

 .2023سنة
    الموارد البشرررررررية اسررررررتراتيجيا    إدارةالعوافا "   إبراهيمشرررررروقي ناجي جواد السرررررراعاتي، صررررررالح  ▪

  .2020في ظل الاتجاهات العالمية المعاصرة" دار اليازوري العلمية سنة 
في المؤسرررسرررات    الإبداعالكفاءات في تنمية  إدارةبن طيبة عبد الرؤوف، جليج ياسرررين دور  ▪

الموارد البشرررية  إدارةالجهوي للتعاون  مجلة التنمية و   الاقتصررادية  دراسررة حالة الصررندوق 
 2024.سنة  2العدد 11 بحوث و دراسات  المجلد

ر أداء  يعسرررررلي نور الدين، بغدالي محمد بوضرررررياف اعتماد تسررررريير الكفاءات كمدخل لتطو  ▪
ي مطاحن ية المركب الصررررناعي التجار نالعاملين في المؤسررررسررررة الاقتصررررادية  دراسررررة ميدا

 1العدد   09الموارد البشررررررية  بحوث و دراسرررررات  المجلد إدارةالحضرررررنة  "مجلة التنمية و 
 .2022سنة 

الوظيفي دراسررررررررررررررة   الأداءأثرهرا في تحسررررررررررررررين الكفراءات و   إدارةخرالرد فتوح بعنوان: "وظرائف   ▪
العدد    13ميدانية لعينة من المؤسررسررات بتلمسرران" مجلة دراسررات العدد الاقتصررادي المجلد  

 .2022جامعة معسكر )الجزائر(   01

مصررررباح عائشررررة، بوهرين فتيحة: دور نظم معلومات الموارد البشرررررية الحديثة في تحسررررين   ▪
أداء وظيفة إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية  "مجلة المنهل الاقتصادي، المجلد  

 .Emaratesو  DXNجامعة الوادي، الجزائر. 2025جوان  1العدد 8

، " سرررررررررررررروسرررررررررررررريولوجيا الكفاءات : من مفهوم التأهيل إلى مفهوم الكفاءة " مجلة  حلة نجاة ن ▪
 .2016 سنة  21معارف جامعة الجزائر العدد  

، " الإدارة بالكفاءات ضررررررورة عصررررررية لاسرررررتمرارية المنظمات ووسررررريلة حتمية طرافي إلهام ▪
 02العدد  07لمجابهة التحديات الراهنة و المسرررررررررررتقبلية" مجلة مدارات سرررررررررررياسرررررررررررية المجلد  

 .2023سنة
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عجموط مليكرة، " واقع تطوير كفراءات الموارد البشررررررررررررررريرة في اطرار تطبيق مبرادئ الجودة   ▪
السررررررنة    02العدد  05الشرررررراملة في المؤسررررررسررررررة الإنتاجية" مجلة مجتمع تربية عمل المجلد  

2020. 
( " مجلة منارات   الإسررررررتراتيجيةهوم، التطور و قرينعي احمد، " إدارة الموارد البشرررررررية ) المف ▪

 2019سنة  02العدد 01لدراسات العلوم الاجتماعية المجلد
( مقرالرة بحثيرة " إدارة الموارد البشررررررررررررررريرة و الأداء   IJARلمجلرة الردوليرة للبحوث المتقردمرة )ا ▪

 .2023التنظيمي " سنة 
الموارد البشررررررررية: قراءة في ممارسرررررررات   إدارةشررررررراهيناز دريوش بعنوان "التحول الرقمي في  ▪

، جامعة  02العدد   09التوظيف الحديثة و تقنياتها" مجلة نماء للاقتصاد و التجارة المجلد  
 .2025)الجزائر(   2عبد الحميد مهري قسنطينة 

بو يحياوي إبراهيم ، بن أحمد نوال ، " أهمية ودور الكفاءات البشررررررررررررية داخل المنظمات "   ▪
 .2016سنة  06العدد   02مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية المجلد  

 دكتوراه ال اتوأطروح المذكرات -ج

قمررار نبراس ، خلايفيررة ليليررا ، " دور إدارة الكفرراءات في تعزيز المسررررررررررررررؤوليررة الاجتمرراعيررة   ▪
 " مذكرة ماسرتر شرعبة علوم  -قالمة -للمؤسرسرات   دراسرة ميدانية في مؤسرسرة سرونلغاز  

علوم التسرريير جامعة  و   كلية العلوم الاقتصررادية و التجارية أعمالالتسرريير  تخصررص ريادة  
 .2025-2024قالمة السنة الجامعية   1945ماي  08

فررايزة ، " دور إدارة الكفرراءات في التطوير التنظيمي   دراسرررررررررررررررة حررالررة كليررة العلوم    خنوج ▪
الاقتصررررررررادية والتجارية و علوم التسرررررررريير  " مذكرة تخرج ماسررررررررتر شررررررررعبة علوم التسرررررررريير 

      التجراريرة تيرارت كليرة العلوم الاقتصرررررررررررررراديرة و   ، جرامعرة ابن خلردون   أعمرالتخصررررررررررررررص إدارة 
 .2021-2020علوم التسيير السنة الجامعية و 
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دراسررررررررة حالة مؤسررررررررسررررررررة    الكفاءات في تطوير الموارد البشرررررررررية  إدارةقادري محمد، "دور   ▪
قرالمرة كليرة العلوم    1945مراي    8مطراحن عمر بن عمر قرالمرة " مرذكرة مراسررررررررررررررتر جرامعرة  

  .2020-2019علوم التسيير السن  الجامعية و  التجاريةو  ةالاقتصادي
مرزوقي ياسرررررر،" دور إدارة الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسرررررية لمؤسرررررسرررررات الصرررررناعات   ▪
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 العلمي  والبحثوزارة التعليم العالي 

 

 –ورقلة   –جامعة قاصدي مرباح 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

 وتسيير مؤسسات   اقتصاد تخصص الاقتصاديةقسم العلوم 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته،  بعد التحية والتقدير،     

لنيل   التخرج  مذكرة  إعداد  ضمن  الذي يدخل  الاستبيان  هذا  أيديكم  بين  أضع  أن  يسعدني 

دور إدارة الكفاءات  بعنوان"    اقتصاد وتسيير مؤسسات ،العلوم الاقتصادية  شهادة الماستر في  

شركة الاسمنت عين توتة الجزائر الوحدة  “دراسة حالة  في زيادة فعالية تسيير الموارد البشرية 

ألتمس منكم التعاون لتحقيق    وعليهعامل  73التجارية فرع ولاية تقرت "   ويبلغ عدد عمالها  

علما أنه سيتم التعامل    الاستبيان، وذلك بالإجابة عن الأسئلة الواردة في هذا    العمل،غاية هذا  

 العلمي. تستخدم إطلاقا خارج نطاق البحث   تامة ولنمع المعلومات المقدمة بسرية 

 تقبلوا منا فائق الاحترام والتقدير 

 ( في خانة الإجابة التي تعبر عن رأيك( X)الرجاء التكرم بوضع علامة )ملاحظة: 

 البيانات الشخصية

 الجنس:    أنثى                             ذكر 

 دراسات عليا                       جامعي                ثانوي : التعليمي  المستوى 

إطار سامي ) مدير ،            إطار متوسط         : موظف تنفيذيستوى الوظيفي الم

 إدارة عليا( 

 سنة   45أكثر من           سنة45إلى  30من  سنة          30:  أقلمن  العمر

 سنوات   10أكثر من  سنوات        10إلى  05من           سنوات 05:أقل من الأقدمية 

 تحت إشراف الأستاذ ينتمن إعداد الطالب
 أسماء الرتمي                                       د/ مراد حجاج 

 وئام دباغ  
  
 2025/2026السنة الجامعية  
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 موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق بشدة  غير موافق إدارة الكفاءات  المحور الأول:  الرقم

 المعرفي  البعد الأول: 

01 
في المؤسسة لديهم المؤهلات و المعارف التي تسمح لهم بإنجاز المهام التي كلفوا الموارد البشرية 

 بها
     

      تتميز الموارد البشرية في المؤسسة بالقدرة على التعامل مع المعلومات و استخدامها.  02
      تساعد في الاستخدام الجيد للمعارف و تطبيقها. أساليبالمؤسسة تمتلك وسائل و  03
      توفر المؤسسة مصادر معلوماتية تساعد الموظف في فهم مهام.  04
      تحرص المؤسسة على استقطاب الكفاءات التي تتمشى مع وظائفها الشاغرة. 05

 موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق بشدة  غير موافق المهاري البعد الثان: 

06 
في   للتغيرات  بسرعة  الاستجابة  و  التميز  تحقيق  من  تمكنها  التي  الكفاءات  المؤسسة  تمتلك 

 بيئتها.
     

      .الأداءتمتلك المؤسسة موارد بشرية فريدة بحيث تحدث الفرق في  07
      تمتلك المؤسسة كفاءات ذو مستوى عالي يمكنهم من التفوق. 08

09 
قرارات  الى  التوصل  اجل  الخبرات من  التجارب و  لعرض  اجتماعات دورية  المؤسسة  تنظم 

 فعالة.
     

      استقطاب الكفاءات و تطويرها. إلىتهدف المؤسسة  10
 موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق بشدة  غير موافق السلوكي  البعد الثالث: 

      تحدد المؤسسة الكفاءات اللازمة التي تمكنها من تحقيق التميز.  11
      تعمل المؤسسة على تطوير الكفاءات و الحفاظ عليها.  12
      و الاقتراحات.  الأفكارالمؤسسة مهتمة بمواردها البشرية من اجل تقديم  13
      المنظمة.  أهدافيتم تقييم الكفاءات و فاعليتها في تحقيق  14
      المؤسسة. إدارةيظهر الموظفون استعداد عالي لتبني التغييرات التنظيمية التي تفرضها  15
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 موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق بشدة   غير موافق  تسيير الموارد البشرية المحور الثان:  الرقم 
      البعد الأول : الأداء 

في        تساهم مهارات الموظفين الحالية في انجاز المهام المطلوبة منهم  01
      بأقل مجهود. وقت قياسي و

السنوية للمؤسسة يتم تحقيقها بفضل كفاءة العنصر  الأهداف 02
 البشري 

     

لموارد   الأمثلتساعد المعارف التي يمتلكها الموظف في الاستغلال  03
 المؤسسة و تجنب الهدر. 

     

       تنعكس كفاءة المورد البشري ايجابيا على سرعة اتخاذ القرارات  04
 معالجة المشكلات الطارئةو 

     

هناك توافق كبير بين ما يمتلكه الموظف من قدرات و بين حجم   05
 المسؤوليات الملقاة على عائقه.

     

      البعد الثاني : الجودة 

بدقة عالية تتماشى مع معايير   أعمالهم أداءيحرص الموظفون على  06
      الجودة المطلوبة.

المهنية بفضل الخبرة التي يمتلكها  الأخطاءفي نسبة  انخفاضيوجد  07
 العمال.

     

     و اللوائح التنظيمية بدقة  الإجراءاتتلتزم الموارد البشرية بتطبيق  08
 بدون تهاون و 

     

       المنجزة من طرف الموظفين بالاحترافية  الأعمالو  التقارير تمتاز 09
      الوضوح التام.و 

  تساهم الكفاءات البشرية في تقديم خدمات تنال رضا المتعاملين  10
 مع المؤسسة. 

     

      البعد الثالث : الرضا الوظيفي 
      يشعر الموظف بالرضا نتيجة تقدير المؤسسة لكفاءاته و مؤهلاته.  11

يساهم نظام تسيير الكفاءات في تعزيز روح الانتماء و الولاء لدى  12
 العمال اتجاه مؤسستهم

     

من         الاستمرار في العمل بالمؤسسة بدلا و  البقاءيفضل الموظفون  13
      .أخرىالبحث عن فرص 

يسود جو من التعاون و الانسجام بين مختلف المصالح بفضل الفهم   14
 الجيد للمهام.

     

يشعر الموظف بالاعتزاز بمهنته نتيجة توفر فرص لتطوير مهاراته   15
 الشخصية.
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_التعليمم المستوا العمر  الجن،   الاقدمية  المستوا_الوميفم  

Valide 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 53,1 53,1 53,1 17  كر 

 100,0 46,9 46,9 15 ان ى

Total 32 100,0 100,0  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  سنة 30اقل من  11 34,4 34,4 34,4 

سنة  45الى  30من   15 46,9 46,9 81,3 

سنة 45اك ر من   6 18,8 18,8 100,0 

Total 32 100,0 100,0  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  15,6 15,6 15,6 5  انوي 

 68,8 53,1 53,1 17 جامعم 

 100,0 31,3 31,3 10 دراسات عليا 

Total 32 100,0 100,0  

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 46,9 46,9 46,9 15 مومف تنفي ي 

 71,9 25,0 25,0 8 اطار متوسط

 100,0 28,1 28,1 9 اطار سامم 

Total 32 100,0 100,0  

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  سنوات 5اقل من  6 18,8 18,8 18,8 

سنوات  10الى  5من   17 53,1 53,1 71,9 

سنوات 10اك ر من   9 28,1 28,1 100,0 

Total 32 100,0 100,0  
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 تسيير الموارد البشرية -
 الأداءبعد 

درجة   الترتيب
 التوفر 

غير موافق  غير موافق محايد موافق  موافق بشدة  المتوسط الانحراف
 بشدة

البعد / 
 المحور

 الرقم

 9 4.00 0.84 مرتفعة 10
(28.1%) 

16 
(50.0%) 

5 
(15.6%) 

2 
(6.3%) 

 الأداءبعد  (0%) 0
 

16 

 9 4.22 0.55 مرتفعة جداً  05
(28.1%) 

21 
(65.6%) 

2 
(6.3%) 

 17 الأداءبعد  (0%) 0 (0%) 0

 9 4.19 0.59 مرتفعة 06
(28.1%) 

20 
(62.5%) 

3 
(9.4%) 

 18 الأداءبعد  (0%) 0 (0%) 0

 8 4.09 0.69 مرتفعة 08
(25.0%) 

20 
(62.5%) 

3 
(9.4%) 

1 
(3.1%) 

 19 الأداءبعد  (0%) 0

 15 4.06 1.13 مرتفعة 09
(46.9%) 

9 
(28.1%) 

4 
(12.5%) 

3 
(9.4%) 

1 
(3.1%) 

 20 الأداءبعد 

 بعد الجودة 
 11 4.28 0.58 مرتفعة جداً  04

(34.4%) 
19 

(59.4%) 
2 

(6.3%) 
 21 بعد الجودة (0%) 0 (0%) 0

 2 3.78 0.61 مرتفعة 12
(6.3%) 

22 
(68.8%) 

7 
(21.9%) 

1 
(3.1%) 

 22 بعد الجودة (0%) 0

 6 3.81 0.96 مرتفعة 11
(18.8%) 

19 
(59.4%) 

3 
(9.4%) 

3 
(9.4%) 

1 
(3.1%) 

 23 بعد الجودة

 8 3.78 1.09 مرتفعة 12
(25.0%) 

16 
(50.0%) 

2 
(6.3%) 

5 
(15.6%) 

1 
(3.1%) 

 24 بعد الجودة

 17 4.50 0.57 مرتفعة جداً  02
(53.1%) 

14 
(43.8%) 

1 
(3.1%) 

 25 بعد الجودة (0%) 0 (0%) 0

 بعد الرضا الوظيفي 
 18 4.53 0.57 مرتفعة جداً  01

(56.3%) 
13 

(40.6%) 
1 

(3.1%) 
بعد الرضا  (0%) 0 (0%) 0

 الوظيفي
26 

 12 4.34 0.54 مرتفعة جداً  03
(37.5%) 

19 
(59.4%) 

1 
(3.1%) 

بعد الرضا  (0%) 0 (0%) 0
 الوظيفي

27 

13 
 

 3 3.13 1.31 متوسطة
(9.4%) 

14 
(43.8%) 

5 
(15.6%) 

4 
(12.5%) 

6 
(18.8%) 

بعد الرضا 
 الوظيفي

28 

 8 4.13 0.75 مرتفعة 07
(25.0%) 

22 
(68.8%) 

1 
(3.1%) 

0 (0%) 1 
(3.1%) 

بعد الرضا 
 الوظيفي

29 
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 18 4.53 0.57 مرتفعة جداً  01
(56.3%) 

13 
(40.6%) 

1 
(3.1%) 

بعد الرضا  (0%) 0 (0%) 0
 الوظيفي

30 

 

غير   غير موافق  محايد  موافق موافق بشدة  المتوسط  الانحراف درجة التوفر الترتيب 
موافق 
 بشدة 

 الرقم البعد / المحور 

 إدارة الكفاءات  
 البعد المعرفي

 14 4.44 0.50 مرتفعة جداً  06
(43.8%) 

18 
(56.3%) 

 01 معرفي  (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0

 14 4.38 0.61 مرتفعة جداً  06
(43.8%) 

16 
(50.0%) 

2 
(6.3%) 

 02 معرفي  (0%) 0 (0%) 0

 11 4.25 0.62 مرتفعة جداً  09
(34.4%) 

18 
(56.3%) 

3 
(9.4%) 

 03 معرفي  (0%) 0 (0%) 0

 14 (%28.1) 9 3.87 0.97 مرتفعة  11
(43.8%) 

5 
(15.6%) 

4 
(12.5%) 

 04 معرفي  (0%) 0

 19 4.41 0.94 مرتفعة جداً  05
(59.4%) 

10 
(31.3%) 

1 
(3.1%) 

1 
(3.1%) 

1 
(3.1%) 

 05 معرفي 

 البعد المهاري 
 12 4.31 0.59 مرتفعة جداً  7

(37.5%) 
18 

(56.3%) 
2 

(6.3%) 
 06 مهاري  (0%) 0 (0%) 0

 19 (%15.6) 5 3.87 0.70 مرتفعة  11
(59.4%) 

7 
(21.9%) 

1 
(3.1%) 

 07 مهاري  (0%) 0

 11 4.28 0.58 مرتفعة جداً  08
(34.4%) 

19 
(59.4%) 

2 
(6.3%) 

 08 مهاري  (0%) 0 (0%) 0

 21 (%15.6) 5 3.90 0.73 مرتفعة  10
(65.6%) 

4 
(12.5%) 

2 
(6.3%) 

 09 مهاري  (0%) 0

 22 4.65 0.54 مرتفعة جداً  01
(68.8%) 

9 
(28.1%) 

1 
(3.1%) 

 10 مهاري  (0%) 0 (0%) 0

 البعد السلوكي 
 16 4.47 0.56 مرتفعة جداً  03

(50.0%) 
15 

(46.9%) 
1 

(3.1%) 
 11 سلوكي (0%) 0 (0%) 0

 17 4.53 0.50 مرتفعة جداً  02
(53.1%) 

15 
(46.9%) 

 12 سلوكي (0%) 0 (0%) 0 (0%) 0

 10 3.97 1.00 مرتفعة  12
(31.3%) 

15 
(46.9%) 

4 
(12.5%) 

2 
(6.3%) 

1 
(3.1%) 

 13 سلوكي

 19 (%21.9) 7 3.97 0.78 مرتفعة  10
(59.4%) 

4 
(12.5%) 

2 
(6.3%) 

 14 سلوكي (0%) 0
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 8 (%25.0) 8 3.53 1.10 مرتفعة  13
(25.0%) 

9 
(28.1%) 

7 
(21.9%) 

 15 سلوكي (0%) 0

 

 

 VAR00006 VAR00007 VAR00008 VAR00009 VAR00010 VAR00011 

N Valide 32 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,4375 4,3750 4,2500 3,8750 4,4063 4,3125 

Ecart type ,50402 ,60907 ,62217 ,97551 ,94560 ,59229 

 

 

 

 

 VAR00012 VAR00013 VAR00014 VAR00015 VAR00016 VAR00017 

N Valide 32 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,8750 4,2813 3,9063 4,6563 4,4688 4,5313 

Ecart type ,70711 ,58112 ,73438 ,54532 ,56707 ,50701 

 

 

Statistiques 

 VAR00018 VAR00019 VAR00020 VAR00021 VAR00022 VAR00023 

N Valide 32 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,9688 3,9688 3,5313 4,0000 4,2188 4,1875 

Ecart type ,99950 ,78224 1,10671 ,84242 ,55267 ,59229 

 

Statistiques 

 VAR00024 VAR00025 VAR00026 VAR00027 VAR00028 VAR00029 
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N Valide 32 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,0938 4,0625 4,2813 3,7813 3,8125 3,7813 

Ecart type ,68906 1,13415 ,58112 ,60824 ,96512 1,09939 

 

Statistiques 

 VAR00030 VAR00031 VAR00032 VAR00033 VAR00034 VAR00035 

N Valide 32 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,5000 4,5313 4,3438 3,1250 4,1250 4,5313 

Ecart type ,56796 ,56707 ,54532 1,31370 ,75134 ,56707 

 

 

 

 

Table de fréquences 

VAR00006 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 56,3 56,3 56,3 18 موااق 

 100,0 43,8 43,8 14 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00007 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 محايد 

 56,3 50,0 50,0 16 موااق

 100,0 43,8 43,8 14 موااق بشدة
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Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00008 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 3 محايد 

 65,6 56,3 56,3 18 موااق

 100,0 34,4 34,4 11 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00009 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  12,5 12,5 12,5 4 غير موااق 

 28,1 15,6 15,6 5 محايد

 71,9 43,8 43,8 14 موااق

 100,0 28,1 28,1 9 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00010 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق بشدة 

 6,3 3,1 3,1 1 غير موااق 

 9,4 3,1 3,1 1 محايد

 40,6 31,3 31,3 10 موااق

 100,0 59,4 59,4 19 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  
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VAR00011 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 محايد 

 62,5 56,3 56,3 18 موااق

 100,0 37,5 37,5 12 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

 

VAR00012 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق 

 25,0 21,9 21,9 7 محايد

 84,4 59,4 59,4 19 موااق

 100,0 15,6 15,6 5 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00013 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 محايد 

 65,6 59,4 59,4 19 موااق

 100,0 34,4 34,4 11 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00014 
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  6,3 6,3 6,3 2 غير موااق 

 18,8 12,5 12,5 4 محايد

 84,4 65,6 65,6 21 موااق

 100,0 15,6 15,6 5 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

 

VAR00015 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 محايد 

 31,3 28,1 28,1 9 موااق

 100,0 68,8 68,8 22 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

 

VAR00016 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 محايد 

 50,0 46,9 46,9 15 موااق

 100,0 50,0 50,0 16 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00017 
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 46,9 46,9 46,9 15 موااق 

 100,0 53,1 53,1 17 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00018 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق بشدة 

 9,4 6,3 6,3 2 غير موااق 

 21,9 12,5 12,5 4 محايد

 68,8 46,9 46,9 15 موااق

 100,0 31,3 31,3 10 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00019 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  6,3 6,3 6,3 2 غير موااق 

 18,8 12,5 12,5 4 محايد

 78,1 59,4 59,4 19 موااق

 100,0 21,9 21,9 7 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00020 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  21,9 21,9 21,9 7 غير موااق 
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 50,0 28,1 28,1 9 محايد

 75,0 25,0 25,0 8 موااق

 100,0 25,0 25,0 8 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00021 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  6,3 6,3 6,3 2 غير موااق 

 21,9 15,6 15,6 5 محايد

 71,9 50,0 50,0 16 موااق

 100,0 28,1 28,1 9 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

 

VAR00022 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 محايد 

 71,9 65,6 65,6 21 موااق

 100,0 28,1 28,1 9 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00023 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 3 محايد 

 71,9 62,5 62,5 20 موااق



 

94 
 

 100,0 28,1 28,1 9 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00024 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق 

 12,5 9,4 9,4 3 محايد

 75,0 62,5 62,5 20 موااق

 100,0 25,0 25,0 8 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00025 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق بشدة 

 12,5 9,4 9,4 3 غير موااق 

 25,0 12,5 12,5 4 محايد

 53,1 28,1 28,1 9 موااق

 100,0 46,9 46,9 15 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00026 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 محايد 

 65,6 59,4 59,4 19 موااق

 100,0 34,4 34,4 11 موااق بشدة
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Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00027 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق 

 25,0 21,9 21,9 7 محايد

 93,8 68,8 68,8 22 موااق

 100,0 6,3 6,3 2 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

 

VAR00028 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق بشدة 

 12,5 9,4 9,4 3 غير موااق 

 21,9 9,4 9,4 3 محايد

 81,3 59,4 59,4 19 موااق

 100,0 18,8 18,8 6 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00029 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق بشدة 

 18,8 15,6 15,6 5 غير موااق 

 25,0 6,3 6,3 2 محايد
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 75,0 50,0 50,0 16 موااق

 100,0 25,0 25,0 8 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00030 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 محايد 

 46,9 43,8 43,8 14 موااق

 100,0 53,1 53,1 17 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00031 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 محايد 

 43,8 40,6 40,6 13 موااق

 100,0 56,3 56,3 18 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

VAR00032 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 محايد 

 62,5 59,4 59,4 19 موااق

 100,0 37,5 37,5 12 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  
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VAR00033 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  18,8 18,8 18,8 6 غير موااق بشدة 

 31,3 12,5 12,5 4 غير موااق 

 46,9 15,6 15,6 5 محايد

 90,6 43,8 43,8 14 موااق

 100,0 9,4 9,4 3 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 

VAR00034 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide  3,1 3,1 3,1 1 غير موااق بشدة 

 6,3 3,1 3,1 1 محايد

 75,0 68,8 68,8 22 موااق

 100,0 25,0 25,0 8 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

VAR00035 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentagevali

de 

Pourcentagecu

mulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 محايد 

 43,8 40,6 40,6 13 موااق

 100,0 56,3 56,3 18 موااق بشدة

Total 32 100,0 100,0  

 



 

98 
 

 N Moyenne Ecart type 

 1,87702 21,3438 32 البعد المعرام 

 1,59605 21,0313 32 البعد المهاري

 2,12488 20,4687 32 البعد السلوكم 

 3,46512 62,8437 32 إدارة الكفاءات 

 2,36831 20,5625 32 بعد_الاداء 

 1,91950 20,1563 32 بعد الجودة 

 1,91108 20,6563 32 بعد_الرضا_الوميفم 

 3,78239 61,3750 32 تسيير_الموارد_البشرية

N valide (liste) 32   

 

 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,172a ,030 -,003 3,78762 

 

a. Prédicteurs : (Constante),  إدارة_الكفاءات 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 13,117 1 13,117 ,914 ,347b 

de Student 430,383 30 14,346   

Total 443,500 31    

 

a. Variable dépendante :تسيير_الموارد_البشرية 

b. Prédicteurs : (Constante),  إدارة_الكفاءات 
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Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 49,578 12,356  4,013 ,000 

 347, 956, 172, 196, 188, إدارة_الكفاءات 

 

a. Variable dépendante :تسيير_الموارد_البشرية 

 

Statistiques des résidusa 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeur prédite 59,9025 62,5307 61,3750 ,65049 32 

de Student -10,40433 5,03249 ,00000 3,72603 32 

Valeur prévue standard -2,264 1,777 ,000 1,000 32 

Résidu standard -2,747 1,329 ,000 ,984 32 

 

a. Variable dépendante :تسيير_الموارد_البشرية 
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 محكمين الاستبيان

 الإمضاء الجامعة الرتبة  لقب واسم الأستاذ 
 أستاذ محاضر أ   لزهاري زواويد

 جامعة غرداية
 
 

  أستاذ محاضر أ   نور الدين بعيليش 
 جامعة ورقلة  

 
 

  أستاذ محاضر أ   كسكس    مسعود
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