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  " وَكَانَ فَضْلُ المَّهِ عَمَيْكَ عَظِيمًاۚ  وَأَنزَلَ المَّهُ عَمَيْكَ الْكِتاَبَ وَالْحِكْمَةَ وَعَمَّمَكَ مَا لَمْ تَكُن تَعْمَمُ   "

 - (113الآية –سورة النساء 
 

 عز وجل عمى توفيقو لنا في إنجاز ىذا العمل حمدا يميق بجلالو الله أولا وقبل كل شيء نحمدا

 وعظمتو

  عمى توجيياتو "  ربيعاحمد بن يحي"كما نتقدم بجزيل الشكر إلى الأستاذ المشرف الدكتور

. القيمة التي قدميا لنا، وعمى سعة صدره وأرجو من المولى عز وجل أن يثيبو خير الثواب

  لولاية عين الدفمى ونخص بالذكر " مديرية النقل"كما لا يفوتنا أن نشكر كل عمال وموظفي

الذي قدم لنا كل رئيس أمانة مديرية النقل لولاية عين الدفمى " عكرمي عمي"السيد 

. التسييلات،و جميع عمال المديرية

 ونشكر كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد ولو بكممة طيبة. 

  كاد المعمم أن يكون رسولا "إلى كل من قيل فييم

 

 
 

 



 
II 

 

 
   بسم االله الذي أعانني ووفقني في إنجاز ىذا العمل

أىدي ثمرة جيدي 

إلى .... إلى من أحمل اسمو بكل افتخار....انتظارإلى من عممني العطاء بدون ....إلىمن كمّمو االله بالييبة والوقار
يجعل ثمار ىذا العمل في ميزان حسناتوأرجوا من االله أن ....والدي العزيز  

لى الأبدأبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي .... ستبقى كمماتك نجوم أىتدي بيا اليوم وفي الغد وا   

".والدي العزيز"  

" االلهحفظياأمي"إلى أغمى البشر  

 إلى من جعل االله الجنة تحت قدمييا

أمي "أكرم إمرة وأدفئ حضن وأحق الناس بصحبتي عيني ونبراس حياتي من رافقتني دعواتيا في دربي ومشواري 
"الغالية  

 حفظيازوجتي" أنبل إحساس اي لوت الومرىا إلى ىموم الدنيا بحموىا  وتقاسمت معياابروحوإلى الذي امتزجت روحي 
"االله  

الروح لجسدي .... إلى شاطئ عندما أضيع ومنبع الحنان عندما تقصوا الأيام وقمبي الكبير عندما أفقد كل القموب
 والماء لصحرائي إخوتي وأخواتي وأبنائيم الكل باسمو 

و زملاء العملإلى زملاء الدراسة  

 إلى كل طالب عمم

 إلى جميع أصدقائي

 إلى كل من وسعيم قمبي ولم يسعيم قممي

 سماعيل محمد امين
 

 



 
III 

 

عممصالحا ترضاه  أوقال رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت عميّ وعمى والديّ وأن: ".... قال االله تعالى
. من سورة النمل19الآية "وأدخمني برحمتك في عبادك الصالحين  

بداية نسجد الله رب العالمين شكرا وحمدا عمى توفيقو ورعايتو و إليامو لنا الصبر وسيل لنا الطريق وآتانا من العمم 
.الشكر الله والصلاة والسلام عمى رسول االلهووالمعرفة لإنجازىذا العمل فالحمد   

.الحمد الله حمدا كثيرا مباركا وأشكره أن أكرمني بنعمتو لإتمام ىذا العمل المتواضع  

.إلى من لا نبي بعده إلى البشير النذير وخاتم المرسمين من بمغ الرسالة  

.نبيّ الرحمة سيّدنا محمد صمى االله عميو وسمم.......   

أىدي ثمرة جيدي إلى من أنارا لي دربي وعمماني كيف تكون الحياة، فتحية إجلال وتقدير ووفاء وعرفان إليكما، 
والديّ العزيزين...... أدامكما االله نبرا وضياء ساطعا في حياتي  

إلى كل من شاركني أفراحي و أحزاني و كانوا لي رافدا في مشواري الدراسي من أفراد العائمة الكريمة من كبيرىم إلى 
.صغيرىم حفظيم االله جميعا من كل مكروه   

إلى من أكرموني و أخذوا بيدي إلى نور العمم لأرفع شعار التحدي أساتذتي الكرام لجامعة الجيلالي بونعامة خميس 
.مميانة، جزاىم االله كل خير  

لى كل من ساندني من قريب أو بعيد من أصدقاء وزملاء وأقارب حتى ولو بالدعاء أو بالكممة الطيبة  وا 

.جزاىم االله جميعا عنّي خير الجزاء  

 

 بغدادي حميد

 
 
 

 
 
 
 
 



 
IV 

 :الممخـص 

  ىدفنامن ىذه الدراسة ىو معرفة دور إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري في عينة من مديرية النقل
لولاية عين الدفمى ، حيث استخدمنا الاستبانة لجمع المعمومات ،و اقتصرت عممية التوزيع عمى أسموب 

مفردة،و تم تحميل البيانات الواردة في (59)العينة العشوائية البسيطة،بحيث بمغ تعداد عينة الدراسة
و برنامج EN20.0 (Spss)الاستبانات عن طريق استخدام الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

(Exel2007) بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية،الانحرافات المعيارية،معاملات الارتباط،تحميل الانحدار
أن مديرية النقل لولاية عين الدفمى تعتمد بشكل مرتفع : المتعدد،وخمصت الدراسة لعدد من النتائج أىميا

 و كمما كان ىناك  تركز اكبر اىتماماتيا عمى إدارة سموك أفرادىانياأ،و عمى إدارة المعرفة لتحقيق أىدافيا
اىتمام كبير بإدارة الكفاءات من خلال الاىتمام بأبعادىا الثلاثة أدى ذلك إلى الرفع من أداء المورد البشري 

 .في مديرية النقل لولاية عين الدفمى
. إدارة الكفاءات، أداء المورد البشري، إدارة السموك ، إدارة المعرفة، مديرية النقل :الكممات المفتاحية 

 
Abstract: 

The aim of this study is to know the role of competency management in increasing the performance of 

the human resource in a sample from the Transport Directorate of Ain Defla province, where we used 

the questionnaire to collect information, and the distribution process was limited to the simple random 

sampling method, where the population of the study sample reached 59 items, and the data received 

from the questionnaires was analyzed using the statistical package for the social sciences (SPSS20.02 

EN) and Excel 2007 program relying on averages, standard variances, correlation coefficients, 

multiple regression analysis. The study concluded a number of results in which the most important are 

as follows: The Transport Directorate of Ain  Defla highly depends on managing the knowledge to 

accomplish its objectives, and focuses its biggest interests on managing the behavior of its members 

and whenever there was a huge interest in managing the competencies by considering its three 

dimensions, this led to the increase in the performance of the human resource in the Transport 

Directorate of Ain Defla province. 

Keywords:Competencies management, human resource performance, behavior management, 

knowledge management, transport directorate. 
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 :مـقــدمــــة 

 
 أ‌

 توطئة: 
الميمة الأولى لإدارة الموارد البشرية في منظمات اليوم ىي البحث واكتشاف الكفاءات والعمل عمى تنميتيا 

وصقميا والمحافظة عمييا مما دفع الكثير بالمنظمات لتبني استراتيجيات خاصة في تنمية ىذه الموارد حيث أصبحت 
تشكل ضرورة ممحة في المنظمات المعاصرة نتيجة لتزايد حجم ونوعية المنافسة المحمية والعالمية بين المنظمات 

 .عمى اختلاف أنواعيا وتسابقيا لتمبية حاجات ورغبات زبائنيا الحالية والمستقبمية
 تنمية الموارد إستراتيجية محكمة عمى اعتبار أن إستراتيجيةوعميو كان لزاما أن تتم عممية تنمية الموارد البشرية وفق 

البشرية تعد أحد أىم الاستراتيجيات التي تتبناىا المنظمات الاقتصادية فيما يتعمق بالتطور، ذلك لأنيا السبيل الوحيد 
المؤدي إلى بناء المعرفة والميارات والخبرات لمموارد البشرية العاممة بيا من خلال مجموعة من المجالات المتمثمة 

 الخ... في التدريب، التعميم، التكوين 
وبالنظر إلى منظمات القطاعين العام والخاص في الجزائر نجد أن ىذه المنظمات ممثمة بقياداتيا اتجيت إلى 

الاىتمام الشكمي بالموارد البشرية والتركيز عمى الأدوار التقميدية ليا دون النظر إلى البعد الاستراتيجي لدور الموارد 
ن-ومن جية أخرى، نرى أنيا . البشرية في صياغة خطوات النجاح والتميز  لا-البشرية أبدت اىتماميا بالموارد وا 

تخرج عن أطرىا العادية المتمثمة باستقطاب الموارد البشرية الكفؤة وامتلاكيا ضمن حزمة تعويضات عالية بعض 
 االكفاءات والمحافظة عمييا وتطويرىا أيض الشيء فقط، في حين أن الجزء الأكبر والأىم ىو كيفية الاىتمام بيذه

 . بما يضمن صيانتيا لاستثمارىا الاستثمار الجيد الذي يعود بالنفع عمى تمك المنظمات
 
 طرحالإشكالية: 

تركز إشكالية الدراسة عمى معرفة طبيعة العلاقة بين إدارة الكفاءات التي تمعب دورا بارزا في المنظمة وأداء 
 المنظمة، ومن أجل أىدافالمورد البشري الذي يعبر عن السموك الذي تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسيام في تحقيق 

براز طبيعة العلاقة بين المتغيرين تحديد   أىمية الارتباط بينيما تم صياغة السؤال الجوىري لمدراسة كما يميوا 
 الدفمى لولاية عينما مدى مساهمة إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري لمديرية النقل 

 
 :التساؤلات الفرعية

 :ومن أجل الإلمام بمختمف جوانب الموضوع توصمنا إلى الأسئمة الفرعية التالية 
 ؟ الكفاءات و ما اليدف منيابإدارةما المقصود – 1
 ؟فيما يتمثل رفع أداء المورد البشري و فبما تكمن أىميتو– 2
ىل ىناك علاقة ذو دلالة إحصائية  بين أبعاد إدارة الكفاءات و أداء المورد البشري في مديرية النقل لولاية - 3

 ؟عين الدفمى 
 
 



 :مـقــدمــــة 

 
 ب‌

 فرضيات البحث : 
بعد الإطلاع عمى الدراسات السابقة والأدب النظري المتعمق بموضوع الدراسة تم صياغة فرضيات الدراسة عمى 

 :النحو التالي
 تمارس مديرية النقل لولاية عين الدفمى إدارة المعرفة لتحقيق أىدافيا: الفرضية الأولى/1
 تيم مديرية النقل لولاية عين الدفمى بإدارة سموك أفرادىا: الفرضية الثانية/2
.  تؤثر إدارة الكفاءات عمى الرفع من أداء المورد البشري داخل مديرية النقل لولاية عين الدفمى: الفرضية الثالثة/2
 

 : مبررات اختيار الموضوع
 .تناسب طبيعة التخصص مع موضوع الدراسة- 
 . الكفاءات عمى أداء الموظفين في المؤسساتإدارةالاىتمام المستمر بالأبحاث المتعمقة بتأثير -
 .توافق ىذا الموضوع مع الحياة الشخصية بصفتي موظف وطالب معا- 
اختيار موضوع يتماشى والتحولات التي يشيدىا العالم اليوم، والذي أصبح يقوم عمى أساس الكفاءة - 

 .عدم اىتمام المؤسسات الجزائرية بكفاءات المورد البشري- 
 

 أىداف البحث وأىميتو :
 :تتمثل أىداف البحث فيما يمي 

 .مديرية النقلداخل  الكفاءات إدارةأبعاد تشخيص - 
عمى أداءىم من خلال أبعادىا الثلاثة داخل المؤسسة  الكفاءات لدى المورد البشريإدارةالتعرف عمى مدى تأثير - 

 .محل الدراسة
 .إسقاط الدراسة النظرية عمى الواقع المعاش والحصول عمى نتائج حقيقية- 
 

 :الأىميةأما 
 الكفاءات إدارة ميمين في حياة المؤسسات ألا وىما نتبرز كونيا تكشف العلاقة بين بعدي:النظرين الجانب م

 المديرية محل الدراسة خلال مساعدة صانعي القرار في نتكتسب ىذه الدراسة أىميتيا موأداء المورد البشري، كما 
 . الوظيفيءداالأالعوامل المؤثرة عمى   التعرف عمىنم

 

 قطاع ميم في الدولة،و تتجمى أىميتو في مساىمتو الفعالة في  تنشط في مديرية النقلنإ:التطبيقيمن الجانب و
عكس نعكس عمى أدائيم ككل،الأمر الذي سين لمعاممين بيذا القطاع ستإدارة الكفاءات،حيث أن الاقتصاديةمية نالت

ه عمى الأداء الاقتصادي لمدولة و بالتالي تحقيق الرفاىية نظيمي ليذه المؤسسات و منالت  عمى الأداءآخريبصورة 
 .لمفرد و المجتمع

 
 



 :مـقــدمــــة 

 
 ث‌

  حدود البحث: 
بالنسبة لمبعد المكاني لمبحث تم تطبيقيا بمديرية النقل لولاية عين الدفمى،أما البعد الزماني فنظريا وتطبيقيا تم في 

‌.‌،حيث‌تم‌خلال‌ٌذي‌الفتزة‌جمع‌مختلف‌المعطيــاث‌َتحليلٍا‌2019فيفري ،مارس وأفريل: الأشير 

 
 منيج البحث: 

لأجـل الإجابة عمى الإشكالية المطروحة وللإلمام بمختمف جوانب الموضوع تم استخدام المنيج الوصفي 
الارتباطي في الجانب النظري من البحث ،أما في الجانب التطبيقي فقد استخدمنا المنيج التجريبي اعتمادا عمى 

دراسة حالـة ،ولموصـول إلى توازن البحث ولتحميل مختمف النتائج استخدمنا برنامج التحميل 
 ‌. En20.0SPSSالإحصائي

 
 صعوبات البحث: 

تمثمت في الربط النظري بين متغيرات الدراسة و الخمط بين من أىم الصعوبات التي اعترضننا في بداية ىذا البحث 
لذا‌اضطزروا‌64))،‌َقلت‌الذراساث‌المىٍجيت‌في‌ٌذا‌المُضُع،كما‌أن‌عذد‌مُظفيٍا‌قليل‌وسبيا‌الدراسةمفاىيم 

 .لتُسيع‌الاستبيان‌َ‌استزجاعً‌بفتزاث‌متقطعت‌على‌عمال‌‌مذيزيت‌عيه‌الذفلى
 

 ىيكمة البحث: 
تباعا لطريقة   :قسمنا البحث إلى فصمين IMRAD    من أجل الإجابة عمى الإشكالية وأسئمتيا الفرعية وا 

 بحيث قسمناه إلى ثلاث مباحث ،أما  الإطار النظري لإدارة الكفاءات و أداء المورد البشريتناولنا في الفصل الأول
المبحث الأول فقد عرجنا عمى المفاىيم الأساسية حول إدارة الكفاءات وأداء المورد البشري ، وفي المبحث الثاني 

أبرزنا علاقة إدارة الكفاءات بأداء المورد البشري ،وقد خصصنا المبحث الثالث لدراسات سابقة حول إدارة الكفاءات 
 .و أداء المورد البشري 

 من خلال مبحثين بينما في الفصل الثاني أسقطنا الدراسة النظرية عمى واقع مديرية النقل لولاية عين الدفمى
بمديرية النقل وكذا الطرق والأدوات والبرامج المستخدمة في جمع التعريف اثنين ،في المبحث الأول تطرقنا إلى 

 .تحميل الاستبيان واختبار الفرضيات،أما في المبحث الثاني فعمدنا إلى المعطيات
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 :تمهيد الفصل الأول 
 يعتبر المكرد البشرم المتمثؿ في الأفراد ك جماعات العمؿ أساس النشاط الإنتاجي ك الاقتصادم كاىـ عناصر 

ذات أىمية كبيرة بالنسبة  (الخ...التجييزات ،رأس الماؿ )فبالرغـ مف أف جميع المكارد المادية ،العمؿ ك الإنتاج 
 ك ىي المسؤكلة عف ،إلا أف المكارد البشرية تعتبر أىميا لأنيا ىي التي تقكـ بعممية الإبداع ك الابتكار،لممنظمات 

 كما أنيا العنصر الحاسـ ،كضع الأىداؼ ك الخطط ك البرامج كالاستراتيجيات ك تنفيذىا ك الاستثمار في رأس الماؿ
في تحسيف أداء المنظمة ك اتخاذ القرارات التي تييأ ليا فرص النجاح كالانطلاؽ أك تسبب مشكلات ينتج عنيا 

 فشميا في تحقيؽ ك كليذا يككف مف البدييي القكؿ باف نجاح المنظمات أ،خسائر ك احتمالات الفشؿ ك الانييار
 .غاياتيا الأساسية مرتبطة بنكعية القكل العاممة فييا كعمى الاستغلاؿ الفعاؿ ليا

     فلا تنحصر كظائؼ إدارة المكارد البشرية عمى الاستقطاب كالتحفيز كالمحافظة عمى العنصر البشرم 
 بؿ تعدل إلى ابعد مف ذلؾ، كيتعمؽ الأمر بتنمية تمؾ المكارد كجعميا تتأقمـ مع متطمبات الكاقع الجديد الذم ،فحسب

فرضتو التكنكلكجيات الحديثة، مف تغيير لأساليب العمؿ كاستحداث لكظائؼ جديدة لـ تكف ليا كجكد مف قبؿ، كلعؿ 
.أىـ ىذه التغييرات ىك التكجو نحك إدارة الكفاءات البشرية

 مف جية  المكرد البشرمءإدارة الكفاءات كأدالذا سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى بعض المفاىيـ الأساسية حكؿ 
 بالمكضكع، كسكؼ إلى عرض دراسات سابقة ذات صمة بالإضافة البشرم مف جية أخرم، دكعلاقتيا بأداء المكر
 :كالآتييككف ىيكؿ الفصؿ 

 
 . مفاىيـ أساسية حكؿ إدارة الكفاءات كأداء المكردالبشرم:المبحث الأول
 . علاقة إدارة الكفاءات بأداء المكرد البشرم:المبحث الثاني
 . دراسات سابقة حكؿ إدارة الكفاءات كأداء المكردالبشرم:المبحث الثالث

 
 
 
 
 
 
 
 

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 .مفاهيم أساسية حول إدارة الكفاءات وأداء المورد البشري:المبحث الأول
عرؼ الفكر التنظيمي في تطكره عبر الزمف تكجيا كاىتماما بالصكر غير المادية، التي أصبحت تمثؿ عامؿ قكة 

كثركة حقيقية كمصدرا لمتميز الذم تسعى المنظمة لتحقيقو بالتركيز عمى المكرد البشرم كذلؾ لمخصائص المميزة 
 سنعرض في ىذا المبحث بعض  فيك مادة كفكر كركح، كعميو،ليذا المكرد البسيط في ىيكمو كالمعقد في تركيبو

إدارة الكفاءات  ماىية :مطمبيف مف خلاؿ كرد البشرم ككذلؾ أداء الـالكفاءاتالمتعمقة بإدارةالمفاىيـ الأساسية 
 . البشرم في المؤسسةدكأداء المكر

 
 .ماهية إدارة الكفاءات البشرية: المطمب الأول

 

 .مفهوم إدارة الكفاءات البشرية: الفرع الأول
 :مفهوم الكفاءات البشرية - أ

عرفت الكفاءات بأنيا القدرة عمى تعبئة مزج كتنسيؽ المكارد في إطار عممية محددة بغرض بمكغ نتيجة محددة 
عممية تعبئة " القكلأف الكفاءات ىي ف يمكنيا أف تككف فردية أك جماعية، كيمؾكتككف معترؼ بيا كقابمة لمتقييـ، كما

 .1"كفاءات فردية كمزجيا مع مختمؼ مكارد المحيط ك تكجيييا لتحقيؽ مستكل محدد مف الأداء
 

 القدرة عمى تنفيذ مجمكعة مياـ محددة، كىي قابمة لمقياس كالملاحظة في النشاط، كبشكؿ أكسع الكفاءة ىي مق"
في العمؿ، كالكفاءة لا  (.......المعارؼ، المعارؼ العممية، معارؼ التحمي)استعداد لتجنيد كتجميع ككضع المكارد 

 .2"تظير إلاأثناء العمؿ 
 القابمة لمتحريؾ بغية كالسمككيات كالميارات المتحركةأكىي تمؾ المعارؼ "Jean Marie Petetti  كقد عرفو

 3"القياـ بميمة محددة
 4: المككنة لمكفاءة في الشكؿ التاليالأساسيةثلاثكتتضح الأبعاد

 

 
 
 

                                                 

، يذاخهت  تطىَر انكفاءاث وتًُُت انًهاراث فٍ تحقُق الأداء انًتًُز بانًإسست الاقتظادَتر دوانضْشاء، لباٌهً أيال،يٓذٌذ فاطًت -1

.  44، ؿ2012-02-21/22فً انًهخمى انٕطًُ الأٔل دٕل حغٍٍش انًٓاساث ٔيغاًْخّ فً حُافغٍت انًؤعغاث، جايؼت بغكشة، 

 أبذاد الخقادٌت ٔإداسٌت، جايؼت بغكشة، ، يجهتانكبري انكفاءاث الإطار انًفاهًٍُ وانًدالاث  تسُُر فٕنخ،حيُقٕس، عًاكًال -2

.  50، ؿ2010، جٕاٌ 07ال ػذد

، 1، كهٍت انؼهٕو الالخقادٌت، جايؼت انجضائش تًُُت كفاءاث الأفراد ودورها فٍ دػى انًُزة انتُافسُت نهًإسساثأبٕ انماعى دًذي،-3

.  33 ؿ، 2005  يمذيت نٍُم ؽٓادة انًاجٍغخش فً انؼهٕو انمإٍََت،ةيزكش

  ، كهٍت، يزكشة حخشج ضًٍ يخطهباث ٍَم ؽٓادة انًاجغخٍش فً ػهٕو انخغٍٍش انكفاءاث فٍ تحقُق انًُزة انتُافسُتر دوسدٍم، اعٍا -4

. 09 ،ؿانجضائش،بٕيشداط،، جايؼت 2011-2010انؼهٕو الالخقادٌت ٔانخجاسٌت ٔػهٕو انخغٍٍش، لغى ػهٕو انخغٍٍش دفؼت
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  الأساسية لمكفاءاتالأبعاد: 1-1الشكل رقم
 

 
 انًهخمى انٕطًُ الأٔل ة، يذاخمالإستراتُدُتتسُُر انكفاءاث انبشرَت باستخذاو نىحت انقُادة  نؾلاػ، ػًاس دسٌٔؼ، ػائؾت: انًظذر

 .05، ؿ2012 فٍفشي 22/23دٕل حغٍٍش انًٕاسد انبؾشٌت، حغٍٍش انًٓاساث ٔانًغاًْت فً حُافغٍت انًؤعغاث، جايؼت بغكشة،

 

 :مفهوم إدارة الكفاءات البشرية-ب
 :يميىناؾ عدة تعاريؼ الإدارة الكفاءات البشرية نذكر منيا ما 

ىي تمؾ الجيكد كالأنشطة التي تيتـ بتكفير الكفاءات كالمحافظة عميياكتنميتيا كتكفير ليا الظركؼ المناسبة "
 1"لمعمؿ كالمحفزات الضركرية لبقائيا كدفعيا نحك بذؿ أقصى جيد ممكف بشكؿ يدعـ تنافسية المنظمة

ىك التأثير في ميارات كسمككيات المكرد البشرم ليككف أكثر قدرة عمى تحسيف عكائده، كالتكيؼ معو :" 1 تعريؼ
 .2"التطكرات الحاصمة في المحيط

ىي عممية خاصة لجذب كتطكير كتجنيد كالاحتفاظ بعدد كافي مف المكظفيف الأكفاء لتحقيؽ :" 2تعريؼ 
 .3"الأىداؼ كضماف النمك

 الفرصة إعطاءتعمؽ بالاستعماؿ الكمي لمكفاءات المتكفرة، مع ت الكفاءات ادرةمف التعريفيف السابقيف نستنتج أف 
مكانياتيـلمعماؿ الجدد لإبراز كفاءاتيـ  ، بالإضافة إلى تنمية المكارد البشرية قصد تطكير الكفاءات كىذا عف كا 

. الخ، مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة مف طرؼ المنظمة...طريؽ التككيف، التحفيز
4
 

                                                 

1-Cadin et Guerin et Pigyere،Gestion de ressources humaines،pratique et élément de théorie (2eme édition)، Paris: 

Dunod,2002,p127. 

.  52، ؿيرخغ سبق ركرِفٕنخ،حيُقٕس، عًاكًال -2

.  34، ؿ سبق ركرِع يرجأبٕانماعى دًذي،-3

، يذاخهت انًهخمى انٕطًُ الأٔل انرفغ يٍ كفاءة ئدارة انًىارد انبشرَت يٍ يُظىر تسُُر انكفاءاث إبشاٍْى ػاؽٕسي، دًضة غشبً، -4

 .09 ؿ ،2012فٍفشي 23 -22دٕل يغاًْت حغٍٍش انًٓاساث فً حُافغٍت انًؤعغاث جايؼت بغكشة
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نما كسيمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كمنخلاؿ إدارةأف " :القكؿكمنو يمكف   الكفاءات لا يعتبر ىدفا في حد ذاتو كا 
 إستراتيجية كالذم يبيف الركابط بيف النشاطات مكأخر عمكد كفاءات ناجح لا بد مف تطبيؽ تكامؿ أفقي إدارةتحقيؽ 

 :التاليكالعممية ككذا التكتيكية، كما ىك مكضح في الشكؿ 
  التكاملالأفقي والعمودي لإدارة الكفاءات:1-2الشكل رقم

 
 .7أعٍا سدٍم، يشجغ عبك ركشِ، ؿ : انًظذر

 
مف خلاؿ التكامؿ العمكدم يتـ البحث عف كيفية تكيؼ الكفاءات البشرية مع ميمة المؤسسة، رؤيتيا، ككذا 

، إذ يجب أف تككف ىذه الكفاءات مختارة كمنظمة بطريقة معينة تساىـ في تحقيؽ ميمة المنظمة، أما إستراتيجيتيا
 مثمى ىنا تككف كسيمة كالكفاءاتفي التكامؿ الأفقي يتـ تكييؼ مختمؼ أنشطة تسيير المكارد البشرية فيما بينيا، 

 .البشرية أنشطة تسيير المكارد محكرتمركزليذا التكييؼ أم تصبح جميع الكفاءة 
تمؾ الأنشطة كالجيكد التي تتـ بتكفير الكفاءات :" كمف ىنا يمكف إعطاء مفيكـ شامؿ لتسيير الكفاءات كىي

كالمحافظة عمييا كتنميتيا كتكفير كؿ الظركؼ المناسبة ليا لمعمؿ كالمحفزات الضركرية لبقائيا كدفعيا نحك بذؿ 
 .1"أقصى جيد ممكف بشكؿ يمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا

دارة المكارد البشرية الكفؤة بالمنظمات،  كمنو يمكف أف نعتبر إدارة الكفاءات بمثابة منيج تنظيـ جديد التسيير كا 
 .كىذا بالاعتماد عمى طرؽ التقنيات كأساليب التسيير

 

 
 

                                                 

 يزكشة حُذسج ضًٍ يخطهباث ؽٓادة انًاجغخٍش، أثر برايح تقهُض انؼًال ػهً انكفاءاث فٍ انًإسست انؼًىيُت،كٍت بٕعؼٍذ، -1

  34، ؿ 2008جايؼت انذاج نخضش باحُت، كهٍت انؼهٕو الالخقادٌت ٔػهٕو انخغٍٍش، حخقـ حُظٍى يٕاسد بؾشٌت، 
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 .مقاربات إدارة الكفاءات وسيرورتها: الفرع الثاني
 :أ ـ مقاربات إدارة الكفاءات

تتمثؿ كجية نظر المقاربة التسييرية في مجمؿ المعارؼ، الخبرات الفردية كالجماعية :المقاربة التسييرية /1
المتراكمة عبر الزمف، كعمى قدرة استغلاؿ تمؾ المعارؼ كالخبرات في ظؿ ظركؼ مينية مختمفة فمف ىذا المنطؽ 

 .تصبح الكفاءات متككنة مف رأس الماؿ كمف المعرفة، كمف الميارات كحسف التصرؼ
كما نلاحظ مف خلاؿ ىذا التصكر لمكفاءة أنيا ليست نظرية فقط بؿ عممية، ككذلؾ متطكرة بتطكر الكضعيات 
المينية التي يكاجييا العامؿ أثناء أداءه لميامو، كرغـ ىاذيف العامميف تبقى الكفاءة غائبة أك ناقصة إذا لـ تكف 

 1:مقركنة بما يمي

 انشغبت فً انؼًم  -

 انمذسة ػهى انفؼم -

مف منظكر ىذه المقاربة تككف الكفاءات كليدة التفاعؿ المستمر بيف التدريب الجماعي، : المقاربة العممية/  2
، كقدرة المنظمة عمى تعظيـ التفاعؿ الإيجابي، حيث أف الميزة التنافسية المتعمقة اكالسيركرة التنظيمية كالتكنكلكجي

بالكفاءات لا يمكف أف تتحقؽ إلا بتفاعؿ دائـ كمستمر بيف تمؾ المككنات،فالقدرة حسب المقاربة العممية ليست فردية 
ك ،مثؿ قدرة المجمكعة عمى السيطرة ك التحكـ في التكنكلكجيا المتاحة،كليست مطمقة بؿ نسبية كمتغيرة،بؿ جماعية 

بيدؼ تحسيف الفعالية ك ،كذا القدرة عمى التأقمـ ك التفاعؿ مع السيركرات التنظيمية المطبقة مف طرؼ المنظمة 
 .مسايرة تغيرات البيئة الداخمية ك البيئة التنافسية

يتبيف مف خلاؿ ىذه المقاربة أف الكفاءات تعطي لممنظمة ميزة تنافسية مف جية، كتككف : المقاربة الإستراتيجية/  3
 .باستطاعتيا أف تنجز ليا المشاريع الإستراتيجية مف جية أخرل

 :  إذا فالكفاءة بيذا المعنى تككف تمؾ القدرات المعرفية كالعممية كالتنظيمية التي
 .يصعب تقميدىا مف قبؿ المنافسيف-
 .يصعب أك يستحيؿ تعكيضيا بكاسطة آلة تكنكلكجية جديدة-
 .يصعب أك يستحيؿ تعكيضيا بكاسطة ابتكار طرؽ تنظيمية حديثة أك كفاءات مشابية-

ككما نلاحظ فاف ىذه المقاربات الثلاثة لمكفاءة متدرجة كمتكاممة، فإدارة الكفاءات كمتابعتيا يتطمب قدرات 
 2. متعددة كمتكاممة

 البدء في تطبيؽ إدارة الكفاءات لابد مف الإجابة عف التساؤلات  قبؿ: الكفاءات في المنظمةإدارةب ـ سيرورة 
 3:التالية

  لماذا تريد المنظمة السير في ىذا المسار؟ 

                                                 

  .36ؿ عبك ركشِ، عبٕعؼٍذ، يشجكٍت -1
، أطشٔدت أثر انتسُُر الاستراتُدٍ نهًىارد انبشرَت وتًُُت انكفاءاث ػهً انًُزة انتُافسُت نهًإسست الاقتظادَتٌذضٍت،  عًلانً-2

. 164، ؿ 2004، 1دكخٕساِ، جايؼت انجضائش
 

  انذٔنً دٕل انًؼشفت، انجضائش، جايؼت بغكشة،، انًهخمى بُاء انًُزة انتُافسُتودورِ فٍتسُُر انكفاءاث ٔؽابٍَٕت،  بٕخًخى-3

. ؿ120، 2005
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 ما مدل أىمية البيئة؟ كىؿ ستككف قيدا أـ دعما لمتغيير المطمكب؟ 

 :يميثـ تأتي مرحمة طكيمة مف التحميؿ تشمؿ ما 

 .( الحالية، الكامنة، الخصائص السمككيةالإمكانيات)تقييـ كفاءات كؿ فرد بصكرة مفصمة - 

 .تحميؿ مناصب العمؿ لتحديد الكفاءات المطمكبة لشغميا- 

 . محاكلة تحديد الكفاءات التي تحتاجيا المنظمة في المستقبؿ- 

كسكؼ تشكؿ نتائج التحميؿ أداة مرجعية لإدارة الكفاءات في جميع أنشطتيا مف التكظيؼ، المكافآت كعمى ىذا 
:  فإف سيركرة إدارة الكفاءات تتضمف المراحؿ الأساسية التالية

ىرـ الأعمار، تكزيع التككيف حسب المستكيات، تحميؿ التدفقات، ) مف الجانب الكي :تحميل الوضعية الحالية/1
ذا أمكف مقارنتو مع المنافسيف (.........مستكل المكافآت   .كا 

بالإضافة إلى الجانب النكعي لممكارد كىذا الكضع فيرس أك مرجعية لمكفاءات في المنظمة كمرجعية كفاءات -
 .لكؿ منصب عمؿ

تحميؿ البيئة الداخمية كالخارجية التي يمكنيا تغيير محتكل الكظيفة مثؿ التقنيات الجديدة، :  كما يشمؿ التحميؿ-
 .الخ... المنافسة، متطمبات العملاء

 كافي كالإستراتيجية بشكؿ تتطمب ىذه المرحمة كضكح الرؤية : التنبؤ بالوظائف المستقبمية وتقييم الانحرافات/2
 احتياجات مف الكفاءات، كتكضع قائمة الكظائؼ المستيدفة بالكفاءات المطمكبة، كالكظائؼ إلىحتى تتـ ترجمتيا 

 .مستقبلاالأكثر حساسية، ثـ تستنتج الانحرافات بيف الكفاءات المكجكدة كالمطمكبة 
إف الكصكؿ إلى حالة التكازف بيف الكظائؼ كالكفاءات يقتضي اتخاذ إجراءات عديدة : الإجراءات التعديمية اقتراح /3

: يشكؿ في مجمميا بدائؿ بالنسبة لممنظمة، حيث تقكـ بالمفاضمة بينيا عمى أساس عدة عكامؿ أىميا
 عف تعديمية مختمفة نكع الفارؽ، إذ أف كؿ حالة مف الحالات التالية الفائض، العجز، التكازف تتطمب إجراءات -

 .الحالات الأخرل
 كالتي تعكس قدرة المنظمة عمى تمكيؿ كالإشرافية تتمثؿ أساسا في الإمكانيات المالية :إمكانيات المنظمة/4

 .الإجراءات التعديمية كالتكظيؼ كالتككيف
إف الإجراءات التعديمية في حالة الكفرة تختمؼ عنيا في حالة الندرة الكمية أك النكعية :  وضعية سوق العمل/6

 .مف العمالة في سكؽ العمؿ
ذا كاف الإجراءاتتختمؼ :  الزمنيالإطار/7  التعديمية حسب المدل الزمني الذم يجرم عمى أساسو التقدير، كا 

 .التسيير التقديرم لمكظائؼ كالكفاءات يختص فقط بالمديف المتكسط كالطكيؿ
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 . إدارة الكفاءات البشريةتمتطمبا: الثالثالفرع 
مف الناحية العممية تشير إدارة الكفاءات إلى مجمكعة الطرؽ التقنيات كالكسائؿ الضركرية كالمستخدمة مف طرؼ 

 الكفاءات جممة مف الشركط إدارةمسيرم المكارد البشرية لدعـ جياز الإدارة ككؿ كعمى ىذا الأساس تتطمب عممية 
 1: أىميا

 مرتبطة إدارة الكفاءات أكثر فعالية عندما تككف الكفاءة ف تكك:إستراتيجيةالمنظمة إدماج إدارة الكفاءات في  /1
 الممكف قياسيا، فإدارة الكفاءات عبارة عف نظاـ التنظيـبشدة عمميات التخطيط الاستراتيجي مع معايير مردكدية 

 إستراتيجيةمتكامؿ تتفاعؿ فيو كؿ مستكيات المنظمة، إنو يتجاكز دقة ميداف تسيير المكارد البشرية ليصبح كرقة 
تشكؿ إدارة الكفاءات : "  بشكؿ عاـ كعمى العمكـالمنظمةرابحة، فيك أداة ديناميكية لمتغيير الذم يحدث في إدارة 

أحد التطبيقات العممية الإدارية فيك يكجو مف طرؼ الإدارة كيتمثؿ في الأجراء الذيف يتـ كضعيـ في ترابط بيف 
شراؼ الإدارة عمى إدارة الكفاءات يساىـ في منحيا بعدا استراتيجيا أك عمى الأقؿ  قكاعد التسيير كقكاعد المنظمة كا 

 لممنظمة التي يعبر عنيا مف خلاؿ تكجيات كتصرفات إدارة المكارد البشرية الإستراتيجيةأف يسجمو مف الأىداؼ 
.  الكفاءات الجزء المتمـ لمتسيير الكمي لمنظمة ماإدارةأثناء القياـ بكظائفيا المختمفة كىذا يمكف اعتبار 

 إدارة كلا تسعى الكفاءة تاج فرد أك جماعة في كضع ميني معيف تعتبر:إدارةالكفاءاتإشراك العال في عممية  /2
باعتبارىـ حاممي الكفاءات،  ( كجماعاتأفراد) إلى التركيز حكؿ سياسة تسيير المكارد البشرية عمى العماؿ الكفاءات

 .فدكر العامؿ جكىرم خاصة في إعداد كتنفيذ نظاـ إدارة الكفاءات
كليذا انطلاقا مف إدارة الكفاءات يتـ تركيز سياسة المكارد البشرية عمى العماؿ الذيف يجب عمييـ طبيعيا أف 

دارة المنظمة، كفي ىذا الصدد ينتظر مف العماؿ   تمتد أبعد مف جديدة مشاركة أنماطيشارككا أكثر في تنظيـ كا 
منصب العمؿ نحك فضاء كاسع لمنشاطات أبعد مف العمؿ الخمد نحك المبادرة كالقدرة عمى اتخاذ القرارات كأبعد مف 

مسايرة التعميمات نحك التسيير غير المتكقع 
 العكامؿ الداخمية إلىتجنيد عممية إدارة الكفاءات ج تحتا:لممنظمةتجنيد عوامل البيئة الداخمية والخارجية  /3

 إلى تكظيفيـكالخارجية فيي مف جية تعبر عف مجمكع التطبيقات المتعمقة بتسيير مسار الأفراد في المنظمة منذ 
 ما تأتي لكحدىا فيي أخرل نادرامنحيـ ركاتب مركر بتقييميـ كحركتيـ، كىي أيضا تتضمف تلاحميـ، كمف جية 

. تغيرات التكنكلكجية كالتنظيمية التي تسمح مسيرم المنظمة مف الاستجابة إلى تحكلات محيطيـاؿغالبا ما ترافقيا 
 كىذا مف محيطيامنح الكسائؿ النظرية كالتطبيقية لبرنامج عمؿ يحسف مف تكيؼ المنظمة مع تفإدارة الكفاءات 

 أك العمؿ عمى مكائمة المكارد البشرية كىذا عف طريؽ معرفة ماىية الكفاءات اخلاؿ ضبط المكارد الداخمية فيما بينو
اللازمة المطمكبة كمقارنتيا بالكفاءات المتكفرة عمى مستكل المنظمة فيصبح مف الممكف تكجيو عمميات تسيير 

. الخ... المكارد البشرية بكضكح فيما يتعمؽ بالأجكر، التكظيؼ، الترفيو، التككيف كالثقافة التنظيمية 
                                                 

1-    
Dejouxcécil, Dietrich Anne, Management par les compétences « le cas Manpower », No &Pearson, Education, Frnace, 

2005, p107. 
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 عمى أنو يكجد Sandra Michelسندرا أكدت ا عممي:المنظمةم مع توجهات ئ التي تتلامقاربة الكفاءةاختيار  /4
: ستة أنكاع مف المقاربات التي تعتمد عمييا في إدارة الكفاءات كتتمثؿ في

 .كالعمـ المعرفة مقاربة. 1
 .مقاربة الميارة. 2 
 . السمككياتمقاربة. 3 
 .التصرفات إدماج المعرفة، الميارات، مقاربة. 4 
 . الكفاءات المعرفيةمقاربة. 5 
.  النشاطاتمقاربة. 6 

 بالنسبة ليا كليذا يجب أف يككف مفيكـ كماىية الكفاءة التي تتماشى مع مفيكـ المقاربةككؿ منظمة تعتمد عمى 
الكفاءة المعتمد متفؽ عميو مف طرؼ كؿ مستكيات المنظمة كعمى ىذا الأساس ىذه المقاربات يتـ بناء نماذج إدارة 

. اتءالكفا
 لمكاقع الذم يسمح يرسـ كتبسيط الإدراؾ الحسي ليذا تجريد أك محاكاة ىك ج النمكذ:الكفاءات نماذج إدارة  /5

بكؿ مميزاتو الأساسية، كلقد اعتمدت المنظمات عمى نمكذج لتسيير اليد العاممة كأطمؽ عمية نمكذج كأخذالكاقع 
 التلاحـ فيي الإسمنت الذم يضـ عناصر نظاـ تسيير المكارد البشرية المنظمة طت، فنماذج الكفاءة تزكد رابءاالكفا

عداد نظاميا التسيير المكارد البشرية بطريقة متناسقة كمكحدةتساعدىاما، حيث  .  عمى صيانة كا 
 

 .الممارسات الأساسية لإدارة الكفاءات البشرية: الرابعالفرع 
 تككف مف خلاؿ تقدير احتياجات المستقبمية ثـ مقارنتيا بالمكقؼ الحالي في المنظمة، كتككف : الكفاءاتتخطيط-أ

نتيجة كجكد فجكة في الكفاءات كالتي تحاكؿ المنظمة سدىا، كذلؾ مف خلاؿ كصؼ المناصب الذم يكشؼ عف 
 1. لتسييرؿمختمؼ المعارؼ كالمكاىب كالسمككيات اللازمة ليا، كتستعمؿ المنظمة 

 تحدد إستراتيجية لمكفاءات كىي أداة تشخيص GRILLE EMOFFكيمكف تمخيص ىذه المراحؿ في مصفكفة 
نقاط القكة كالضعؼ، كالفرص كالتيديدات الداخمية كالخارجية المحيط المنظمة، مف أجؿ تحديد متطمبات العمؿ 

 2: كالكفاءات اللازمة، كالفجكة الكامنة فييا كىي مكضحة في الشكؿ التالي
 
 
 

                                                 

   .25ؿ  ،يشجغ عبك ركشِ،بٕعؼٍذكٍت-1
 

2-Annick Cohen، toute la fonction ressources humaines: Savoire être/ Savoire faire/Savoire، Paris: Dunod 2006،  P82. 
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  لتخطيط الكفاءات والوظائفGRILLE EMOFFمصفوفة : 1-3الشكل رقم


Annick Cohen، toute la fonction ressources humaines: Savoire être/ Savoire faire/Savoire، Paris: Dunod 2006،  

P82. 

 

 بعد قياـ المنظمة بتحديد احتياجاتيا مف المكارد البشرية التي تحقؽ ليا مستكل مف :استقطاب الكفاءات البشرية-ب
التميز كقبؿ القياـ بعممية تكظيفيا، تمجأ إلى طرؽ البحث عنيا كاستقطابيا حيث تنطكم عممية الاستقطاب عمى 

أما عف مصادر الاستقطاب فيمكف التمييز بيف . البحث كجذب كاستمالة الأفراد للالتحاؽ بالعمؿ في المنظمة
كمف . مصدريف أساسييف لاستقطاب الكفاءات كالأفراد التي تحتاج إلييا المنظمة كىما مف داخؿ المنظمة كخارجيا

أىـ مصادر الاستقطاب الداخمية  
 إذ يتـ تكظيؼ الأفراد الذيف سبؽ ليـ العمؿ بالمنظمة خاصة الراغبيف منيـ في العمؿ مرة : السابقونالموظفون-ج

 1: أخرل أك تكظيؼ أبنائيـ

 كتمثؿ أكثر الطرؽ انتشارا، كتتـ عف طريؽ مراجعة سجلات العامميف كتجميع كتحميؿ كافة المعمكمات :الترقية-د
اللازمة عف الأفراد المرشحيف لمترقية كالاطلاع عمى نتائج تقييـ أدائيـ في السنكات الماضية، كتتبع تصرفاتيـ 

كسمككياتيـ ذات الأىمية في تقرير مدل صلاحية الفرد لمترقية إلى كظيفة ذات شأف أعمى مف الكظيفة التي تشغميا 
حاليا، كعادة ما تعتمد المنظمة عند إتباعيا ليذه الطريقة عمى أساس معيف مف أسس الترقية المعركفة كالتي قد 

 .2تككف بالأقدمية أك بالكفاءة أك الترقية بالأقدمية كالكفاءة معا
 كيشير إلى نقؿ أك تحكيؿ المكظؼ مف قسـ الأخر أك مف إدارة إلى أخرل أك مف كظيفة الأخرل كالنقؿ :النقل-ه

أك التحكيؿ عادة ما يتـ بيف كظائؼ متماثمة في الدرجة الكظيفية عمى الأقؿ، كيتـ النقؿ ببعض المزايا المحفزة بقبكؿ 
                                                 

 حُذسج ضًٍ يخطهباث ؽٓادة ة، يزكشوانًتىسطتدور انًسُر فٍ تسُُر انكفاءاث انبشرَت بانًإسساث انظغُرة ، َزٌشةبٕصٌذ -1

    77، ؿ2012، ، انجضائشة، ٔسلميشباح جايؼت لافذي انًاجغخٍش،
 

  .78، ؿَفظ انًشجغ،َزٌشةبٕصٌذ-2
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يمثؿ مخزكف الميارات ذلؾ : التحرؾ مف مكاف لآخر كلكنيا لا تتساكل مع الترقية في مكانيا مخزكف الميارات
البنؾ الخاص بكافة البيانات المعمكمات عف معارؼ كقدرات كميارات كخبرات العامميف بالمنظمة، بالاعتماد ىذه 

الطريقة يتطمب مف المسؤكليف تحديد احتياجاتالكظائؼ كمتطمباتيا، ثـ البحث في مخزكف الميارات عمف تتكفر فيو 
1. تمؾ الشركط كالمتطمبات سكاء كاف ذلؾ بالنقؿ أك بالترقية

 

 الممارستاف تعتبراف معا، حتى كلك كانتا عمى مسافة في عجمة إدارة ف ىاتا:عميها الكفاءات والمحافظة انخراط-و
الكفاءات لأنيما مرتبطاف مع بعضيما بشكؿ مباشر، حيث أف درجة الانخراط تشكؿ مؤشر مباشر عمى كضع 

 .المنظمة مف حيث الاحتفاظ بالكفاءات
الانخراط يشير إلى أم درجة يؤمف العاممكف بما يفعمكنو كيمتزمكف بالعمؿ بالمنظمة كاستعدادىـ لبذؿ أفضؿ 

.  الجيكد لجعؿ المنظمة ناجعة
 سعداء انخراط العامميف يختمؼ عف رضا العامميف لأف فيو عناصر سمككية كالانخراط لا يعني أف العامميف إف

فقط كراضكف، بؿ يعني أيضا يفعمكف شيئا لجعؿ المنظمة ناجحة، كبعد الانخراط مؤشر ىاما جدا عمى الإنتاجية 
كالأداء كالعائد المالي لممنظمة كىك يرتبط أيضا بسمككيات الأشخاص المتعمقة بتحسيف المنظمة مف حيث الجكدة 

. كخفض التكاليؼ
 كلسكء الحظ فإف أفضؿ الكفاءات،إف القدرة عمى الاحتفاظ بالعامميف عبارة عف إجمالي التراكمات لممارسات إدارة 

الكفاءات ىي دائما أكؿ مف يغادر المنظمة لأنيـ يممككف فرصا أكثر في الخارج بفضؿ مياراتيـ كخبراتيـ كىنا 
 2رأس الماؿ البشرم كما تراىا إدارة الكفاءات في الشكؿ التالي ؿ أىمية سمسمة القيمة زتبر

 سمسمة القيمة لرأسمال البشري حسب إدارة الكفاءات: 1-4الشكل رقم 

 
 .72، ؿ سبق ركرِع يرجانٍاصٌذ،انٕنٍذ بؾاس : انًظذر

                                                 

  .72ؿ، 2009 ،ٔانخٕصٌغ، الأسدٌ انشاٌت نهُؾش ، داسانبشرَت انحذَثت نهًىارد ة الإدارانٍاصٌذ،انٕنٍذ بؾاس -1
 

 حُذسج ضًٍ يخطهباث ةيزكش دور رأس انًال انفكرٌ فٍ تكىٍَ انكفاءة الإدارَت نذي انؼايهٍُ الإدارٍَُ،الله،ديؼضٔصة ػبانخطٍب -2

  .45ؿ، 2013، جايؼت الأصْش، غضة، فهغطٍٍ،ؽٓادة انًاجغخٍش
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 ىي مجمكعة الأنشطة المخصصة لاستخداـ كتطكير الأفراد كالجماعات بطريقة مثمى بيدؼ :تنمية الكفاءات-ي 
تحقيؽ ميمة المؤسسة كتحسيف أداء الأفراد، حيث تمثؿ أنشطة تطكير المسار، التككيف، التكظيؼ كالتحفيز كغيرىا 

 .  كليست أىدافا في حد ذاتياالمؤسساتمف الكسائؿ لتحسيف أداء 

يمكف القكؿ أف تحقيؽ التنمية الناجحة لمكفاءات مرتبطة بتطبيؽ تكامؿ أفقي كعمكدم، حيث يسمح التكامؿ 
كالكفاءات ىنا تككف كسيمة مثمى ليذا التكييؼ، أم تصبح أنشطة . العمكدم بتكييؼ الكفاءات البشرية فيما بينيا

 1:التاليتسيير المكارد البشرية تتمركز حكؿ الكفاءة كىك ما يكضحو الشكؿ 
 الكفاءات محكر تمركز أنشطة المكارد البشرية: 1-5الشكل رقم

 
  .182ؿ،2008داس انٍاصٔسي انؼهًٍت نهُؾش ٔانخٕصٌغ، الأسدٌ،الإدارة، ئيبادبؾٍش،انؼلاق: انًظذر

 
 .ماهية أداء الموارد البشرية: المطمب الثاني

 تعريف الأداء: الفرع الأول
ناتج سمكؾ، فالسمكؾ ىك النشاط الذم يقكـ بو الأفراد أما نتاجات ˝ الأداء عمى أنو F.W.Nicolasكيعرؼ 

السمكؾ فيي النتائج التي نتجت عف ىذا السمكؾ، مما جعؿ البيئة أك المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو 
˝نتائج ذلؾ السمكؾ 

2
 

 
 

                                                 

 ، انًهخمى تًُُت انكفاءاث انبشرَت كًذخم نتؼزَز انًُزة انتُافسُت نهًُتح انتأيٍُُيقُٕػتادًذ،-1

 انخغٍٍش، جايؼت دغٍبت بٍ بٕػهً انؾهف، و كهٍت انؼهٕو الالخقادٌت ٔػهٕ، انٕطًُ انغابغ دٕل انقُاػت انخأيٍٍُت انٕالغ ٔالأفاق

 .08ؿ، 2012دٌغًبش04-03،انجضائش
 

، بذٕد ٔدساعاث انًُظًت انؼشبٍت نهؼهٕو الإداسٌت، جايؼت انذٔل تكُىنىخُا أداء انبشرٌ فٍ انًُظًاثػبذ انباسي إبشاٍْى، -2

  .15، ؿ 2003، يقش، 388انؼشبٍت، انؼذد 
 



 .الإطار النظري لإدارة الكفاءات وأداء المورد البشري: انفظم الأول

 
16 

  ما يفعمو الفردكعبارة عف قياـ الفرد بالمياـ كالأنشطة التي يتككف منيا عممو، أ˝يعرؼ ادء المكرد البشرم انو 
˝استجابة لميمة معينة 

1
. 

قدرة المنظمة عمى تجسيد أىدافيا المسطرة ˝مف خلاؿ التعريفيف السابقيف للأداء يمكف استنتاج تعريؼ شامؿ ىك
 ˝في نتائج فعمية كالتي تحققيا مف خلاؿ استغلاليا الأمثؿ لمكاردىا المتاحة في ظؿ ظركؼ بيئتيا الخارجية

 
 .مفهوم تقييم الأداء وأهدافه: الفرع الثاني

 :مفهوم تقييم الأداء - أ
 .2ىك عممية قياس الأداء كتقييمو لمتأكد مف تحقيؽ الأداء المستيدفة : تقييـ الأداء

ىكقياس مدل قياـ العامميف بالكظائؼ المسندة إلييـ كتحقيقيـ للأىداؼ المطمكبة تقييـ أداء المكرد البشرم ˝
˝منيـ،كمدل تقدميـ في العمؿ كقدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقي كزيادة الأجكر

3. 

تقييـ أداء العامميف ىك العممية التي يستخدميا المستخدـ لتحديد فيما إذا كاف المكظؼ يقكـ ˝إذا يمكف القكؿ أف
بأداء عممو عمى النحك المطمكب أك الشكؿ المرغكب فيو كمحاكلة تحميؿ أدائو بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية 

 ˝.أك بدنية، أك ميارات فنية، فكرية أك سمككية
 : تقييم أداء المورد البشريأهداف-ب

 4 عممية تقييـ الأداء المكرد البشرمأىداؼتتمثؿ 
:  المنظمة مف خلاؿ عممية تقييـ الأداء إلىل تسع:لممنظمة بالنسبة/-1

 . بناءا عمى نقاط الضعؼ في أداء الأفراد ةتدريبيإعداد برامج - 

 يمكف تقييـ الأداء عمى مساعدة المنظمة مف إعداد سياسة جديدة لمترقية ككفئة لأنو يعيف الإدارة عمى إختيار- 
 . كظائؼ أعمىكالأشخاص لشغؿأنسب المترشحيف 

مكانياتيـ-   . الرفع مف مستكل أداء الأفراد كاستثمار قدراتيـ كا 

إف تقييـ الأداء يساعد المنظمة عمى اختيار الشخص المناسب في المكاف المناسب مف خلاؿ القياـ بعممية - 
الإختيار كالتعييف كالحكـ عمى سلامتيا فسياسة الاختيار كالتعييف الناجحة تضمف لممنظمة مف إختيار أفراد يؤدكف 

                                                 

تسُُر الأداء انىظُفٍ نهًىرد انبشرٌ فٍ انًإسست الاقتظادَت دراست يُذاَُت بًركب ، ػبذ انفخاح بٕخًخى ٔػض انذٌٍ ْشٔو-1

  .56ؿ،2010 انغادط،ديجهت الالخقاد ٔانًجخًغ، جايؼت يُخٕسي، لغُطٍُت، انجضائش، انؼذ، انًدارف وانرافؼاث
 

  .328، ؿ 2003، سانماْشة، يـ، دٌ، ئستراتُدُترؤَت : ئدارة انًىارد انبشرَتػادل يذًذ صاٌذ، -2
 

  .87، ؿ 2001، يقش، داس لباء نهطباػت ٔانُؾش ٔانخٕصٌغ، كُف تقُى أداء انشركاث وانؼايهٍُ، صٍْش ثابج-3
 

 .329، ؿ َفظ انًشجغػادل يذًذ صاٌذ، -4
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ف ثبت العكس كاختارت المنظمة أفراد ذكم كفاءات منخفضة فيذا معناه أف طرؽ التقييـ غير  عمميـ بنجاح كا 
. سميمة
يساعد تقييـ الأداء، عمى التحسيف مف خلاؿ تكفير نظاـ تقييـ أداء سميـ كعادؿ لتقييـ أعماليـ مما يخمؽ - 

.  العامميف تجاه المنظمةشكاكلالشعكر بالراحة كالطمأنينة بيف العامميف بالإضافة إلى التقميؿ مف احتماؿ تعدد 
تحقيؽ رضا العامميف كخمؽ الإحساس لدييـ مف أف التقييـ ليس اليدؼ منو الكشؼ عف الأخطاء كمعاقبة - 

نما مساعدة الأفراد عمى تحسيف معدلات أدائيـ . الفرد كا 
 يساعد تقييـ أداء المكرد البشرم عمى تعريؼ المنظمة، نكاحي القصكر في أداء أفرادىا فتعطي :للأفراد بالنسبة / 2

ليـ الفرصة لتحسيف أدائيـ، كما يسمح ليـ التقييـ مف معرفة نكاحي السمكؾ الغير المقبكلة كالتي تقمؿ مف كفاءتيـ 
 معرفة الجكانب الإيجابية كالعمؿ عمى تعزيزىا كمف جية نظر المنظمة، فاليدؼ مف تقييـ أداء المكرد البشرم ق

 منيـ كمحاكلة معالجة الجكانب السمبية الأفراد ذكم الاستفادةكمعرفة الأفراد ذكم الكفاءات العالية كالعمؿ عمى 
 .المستكيات الضعيفة

إضافة إلى ىذا إف شعكر الفرد بالعدالة كبأف جميع مجيكداتو المبذكلة أخذت بعيف الإعتبار مف قبؿ منظمتو، 
خلاص ليترقبكا فكزىـ باحتراـ كتقدير   1ىذا يجعمو أكثر شعكرا بالرضا كبالمسؤكلية كيدفعو لمعمؿ بإجتياد كجدية كا 

 2:إضافة إلى أف تقييـ العامميف لو فكائد 
 .رفع ركح المعنكية لمعامميف مف خلاؿ تكفير ظركؼ عمؿ مناسبة- 
 .كسيمة لضماف عدالة المعاممة مف قبؿ الرؤساء كالمرؤكسيف- 
 . العامميف بمسؤكلياتيـ تجاه كظائفيـإشعار- 

إف قياـ المدير أك المشرؼ بتقييـ أداء الفرد لا يعد مف الأمكر السيمة كليذا يجب عمى :  بالنسبة لممدراء/ 3
مكانياتيـ الفكرية كتعزيز قدراتيـ لمكصكؿ إلى تقييـ سميـ الأداء تابعييـ كىذا  المدراء أف يسعكا إلى تنمية مياراتيـ كا 

 3.ما يدفع باتجاه تطكير العلاقات الجيدة مع الأفراد كالتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى مشاكميـ كصعكباتيـ
 
 

 

                                                 

ياجغخٍش إداسة أػًال، كهٍت يزكشة حخشج ضًٍ يخطهباث ٍَم ؽٓادة ، الأداءدور انًىارد انبشرَت فٍ انتأثُر ػهً باٌاث ٔنذ عٍذٌ، -1

. ۔62، ؿ 2010 حهًغاٌ، انجضائش، بانماٌذ، جايؼت أبً بكش ٔػهٕو انخغٍٍش،انؼهٕو الالخقادٌت 

ياجغخٍش، ػهٕو يزكشة حخشج ضًٍ يخطهباث ٍَم ؽٓادة ، دور نتقُُى أداء انؼايهٍُ فٍ تحذَذ احتُاخاث انتذرَبػًاس بٍ ػٍؼ، -2

  07-06، ؿ 2006، انًغٍهت، انجضائش، بٕضٍاف جايؼت يذًذ ٔػهٕو انخغٍٍش،حجاسٌت، كهٍت انؼهٕو الالخقادٌت 

.  61باٌاث ٔنذ عٍذٌ، يشجغ عبك ركشِ، ؿ -3
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 ومعايير تقييمه تقييم أداء طرق: الفرع الثالث
 :طرق تقييم أداء المورد البشري - أ
 .1ضع أىداؼ لكؿ عامؿ كبالمقارنة بينيا كبيف النتائج يتـ تقييـ الأداء:  طريقة الإدارة بالأهداف/ 1

 :المزايا
 .  مف تحديد اليدؼ، كانتياء بتقييـ مدل تحقيقودءااشتراؾ العامؿ مع رئيسو في جميع مراحؿ التقييـ ب- 
 . محدد لأدائو قائـ عمى متطمبات الكظيفةك تكفر لمعامؿ مقياس خاص - 
 . عامؿ ليقيـ نفسولؿتعطى الفرصة - 
 . يمعب المشرؼ دكر مساعد كشريؾ- 
 . (تغذية عكسية)تنمية مستكل العامؿ - 
 .(العامؿ يقرر كيفية تحقيؽ أىدافو)تشجع عمى الإبداع - 

 :العيوب
.  ( منيـ أىداؼ مختمفةلكؿ)العامميفصعكبة المقارنة بيف - 
.  تركز عمى النتائج كليس تحسيف الأداء مستقبلا- 
.  لا تستطيع التنبؤ بنجاح العامؿ في كظيفة أخرل- 
 .تعتمد عمى التقييـ الكمي- 

مؿ كيطمب مف المقيـ ع تجميع عدد مف الكقائع التي تتسبب في نجاح أك فشؿ اؿ: طريقة الوقائع الحرجة/ 2
 2.  تأدية أعماليـأثناءبملاحظة أداء العامؿ ما إذا كانت تمؾ الكقائع تحدث منيـ 

 :المزايا
 . كاقعيةأحداثاعتمادىا عمى - 
 .سيكلة الملاحظة- 

 :العيوب
.  يمكف تحيز المقيـ لأحد العماؿ- 
. ضجر العماؿ بسبب أف ىناؾ مف يراقبيـ- 

                                                 

، ؿ 2002، انذاس انجايؼٍت نهُؾش ٔانخٕصٌغ، يقش،اندىاَب انؼهًُت وانتطبُقُت فٍ ئدارة انًىارد انبشرَتفلاح انذٌٍ ػبذ انبالً، -1

 ۔357
 . 98، ؿ2011،، داس الأيت نهطباػت ٔانخشجًت ٔانخٕصٌغ، انجضائش انًىارد انبشرَتة ئدارَٕس انذٌٍ داسٔػ،--2



 .الإطار النظري لإدارة الكفاءات وأداء المورد البشري: انفظم الأول

 
19 

 .عممية صعبة اذ تتطمب الدقة كالمراقبة مستمرة للأحداث - 
 تقكـ عمى دراسة كؿ الكظائؼ كمف ثـ اعداد قائمة مف الأسئمة تتضمف مجمكعة مف :المراجعة طريقة قوائم / 3

 في العامؿ كتقكـ رأيوالعبارات الكصفية تصؼ الأداء الجيد لمعمؿ كيطمب مف المقيـ كضع علامة بنعـ أك لا حسب 
 1.إدارة بكضع قيـ لكؿ سؤاؿ لا يعمميا المقيـ مف أجؿ تحميمو

 :المزايا
 .سيمة الاستخداـ- 
 .لا تستغرؽ كقت طكيلا- 
 .تعطي فكرة كاضحة عف أداء المكظؼ- 
. تستخدـ في اعداد كبيرة كصغيرة مف المكظفيف- 
 : لعيوب ا
 .المقيـ مف قبؿ الإدارة كالدقة كالخبرة مف قبؿ لإعدادىاتتطمب الجيد الخبرة كالكقت الكافي - 

مف جانب كؿ مف الرئيس الزميؿ المرؤكس العميؿ °360الكؿ يقيـ الكؿ ككفؽ دائرة قطرىا : °360طريقة تقييم / 4
 2.المكظؼ نفسو

 :المزايا
 .تقمؿ مف التحيز القائـ عمى الانطباعات الشخصية- 
 .ذلؾ عف ىالآخركنكالاستفسارتساعد مف معرفة الفرد كيؼ قيـ- 
 .أدائوتساعد عمى تطكير الفرد كتحسيف أدائو مف خلاؿ معرفة نقاط القكة كالضعؼ في - 

 :العيوب
 . تربطيـ عاطفة أك مصمحةأفرادإمكانية تحيز المدير في اختيار مف يقكـ بعممية التقييـ - 
 .دير أف يختار المقيميف عشكائياـعمى اؿ- 

  كمختمؼ الصفات الشخصية كتركز عمى أداء الجماعةالنكعية الطرؽ الحديثة عمى الجكانب  ىذهتعتمد

                                                 

-356، ؿ2008، يقش ،2طيطابغ انذاس انُٓذعٍت،، (رؤَت ئستراتُدُت يؼاطرة) انًىارد انبشرَت ة ئدار يقطفً،عٍذ ادًذ-1

 ۔357
 

  .414 ص،يرخغ سبق ركرِ يقطفً،عٍذ ادًذ-2
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 أف ىناؾ طرقا كثيرة لتقييـ أداء المكرد البشرم، كلكؿ طريقة مزاياىا كعيكبيا مما يتطمب مف مما سبؽ ذكرهيتضح 
لى محاكلة إستعماؿ أكثر مف طريقة ثـ المقارنة بيف نتائج  القائميف عمى تقييـ الأداء الحذر كالدقة في إستعماليا كا 

 .كفائدةالتقييـ مما يجعميا أكثر مكضكعية 
 : تصنيؼ معايير تقييـ الأداء إلى ثلاث معايير أساسية كما يمييمكف:الأداء تقييم  معايير - ب
 بيا المزايا الشخصية الإيجابية التي يجب أف يتحمى بيا الفرد  كيقصد:الشخصية معايير تصف الخصائص /1

 الأمانة، الإخلاص، الكلاء، الانتماء، فالشخص ككفاءة كمثاؿ عميياأثناء أداء عممو، حيث تمكنو مف أدائو بنجاح 
. الذم يتحمى أداؤه بيا، لا شؾ أنيا ستنعكس إيجابيا عمى أدائو، مما يساىـ في تقييـ ىذا الأداء بشكؿ جيد

 إف تقييـ الصفات مسألة ليست بالسيمة، حيث تتطمب مف المقيـ متابعة الأداء باستمرار، ليتمكف مف الكشؼ 
 في ىذه الصعكبة إلى أنيا غير مممكسة، لذلؾ يصاحب تقييميا عدـ الدقة كيعكد السببعف مدل كجكدىا لديو 

 1. لممقيـكالحكـ الشخصيكاحتمالية كجكد تحيز بدرجة ما، لأف تقييميا يعتمد بشكؿ كمي عمى الرأم 
 بالسمكؾ، السمككيات الإيجابية التي تصدر عف الفرد الخاضع لمتقييـ، فتشير إلى يقصد:السموك معايير تصف /2

 التعاكف، المكاظبة عمى العمؿ، المبادرة، تحدم :المثاؿنكاحي جيدة في أدائو، كمف ىذه السمككيات عمى سبيؿ 
الخ، إف تقييـ ىذه السمككيات الإيجابية مف قبؿ المقيـ، تحتاج .. .الزبائف، حسف التعامؿ مع كالمشاكؿالصعاب 

أيضا إلى متابعة مستمرة مف قبمو لأداء مف يقيـ أداءه، كبالتالي فإف تقييميا يتصؼ أيضا بالصعكبة، لكف بدرجة 
 2.أقؿ مف تقييـ الصفات

 3: كيتـ تقييـ نتائج الأداء مف خلاؿ العكامؿ الرئيسية التالية: معايير تصف النتائج/3
  ما ىك حجـ ما تـ إنجازه بالمقارنة مع ما كاف متكقعا، كىؿ أثرت أية ظركؼ خارج إرادة:الكمية- 

 .سمباالعامؿ عمى الكمية المنجزة سكاء كاف إيجابا أك 

ىي العلاقة المكجكدة بيف ماىيجكدةالنتائج، كماىي نكعيةالعملالذيأنجزبالمقارنةمعالنكعيةالمتكقعة، ما:الجودة- 
 . النكعية كالكمية

 ما ىي تكمفة تحقيؽ النتائج، مع الاىتماـ ببعض العناصر مثؿ المكاد الخاـ، الآلاتكالمعدات :التكمفة- 
 . كالخدمات، ما ىي التكمفة بالمقارنة مع الميزانية

                                                 

  ۔409ؿ،2009،، الأردف2ط، ٔائم نهُؾش ٔانخٕصٌغس، دائدارة انًىارد انبشرَتػًش ٔففً ػمٍهً،-1
 

 .28-27، ص2012، الأردف، ف، عما1، دار أسامة لمنشر كالتكزيع، طاتجاهات التدريب وتقيم أداء الأفرادبف عيشي، عمار -2

 .29، صنفس المرجع عمار بف عيشي، --3
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ذا حدث تأخير فيالانجاز يتـ تحديد ا العبإنجاز كيتعمؽ :الوقت-  مؿ لمعمؿ المطمكب منو في الكقت المحدد، كا 
 ؾ ذؿيؤخذأسباب التأخير، كفيما أذا كاف السبب يتعمؽ بالعامؿ أك بسكء التخطيط أكالإدارة أك أم سبب آخر، حتى 

 1.بالاعتبار عند التقييـ كتحديد مستكل الأداء
 المعيار ميما كانت نكعيتو أف يككف دقيؽ في التعبير عف الأداء المراد قياسو كيككف المعيار ىكذا كيشترط في

 :إذا تميز بالخصائص التالية
 الاستعانة بعدد كبير نسبيا مف المعايير كذلؾ لتعدد الأنشطة التي يمارسيا المرؤكسكف بيدفتغطية يجب-1

. الجكانب المختمفة للأداء
 أف تككف مكضكعية، أم تعبر عف المقيمات الأساسية التي تستمزميا طبيعة العمؿ، حيثتعتبر معايير يجب-2
 .ج الأداء الأكثر مكضكعية مف غيرىاتنكا

 المعيار، كالذم يعني أف تككف جميع العكامؿ مدرجة في المعيار معبرة بصدؽ عف الخصائص التي صدؽ-3
 .يتطمبيا الأداء، كيتـ الكصكؿ إلى ذلؾ مف خلاؿ دراسة كتحميؿ العمؿ

 ثابتة تختمؼ باختلافدرجات ييس المقياس أك المعيار، أم يجب أف تككف نتيجة الأداء مف خلاؿ مقاثبات-4
 .كمستكيات الأداء

، كيعني ذلؾ حساسية المعيار لإظيار الاختلافات في مستكيات الأداء ميما كانت بسيطةفي التمييز التمييز-5
 .بيف أداء الفرد أك مجمكعة مف الأفراد

 .التقييـكىذا يعني الكضكح في الاستعماؿ مف قبؿ المسؤكؿ عف :  في استعماؿ المعيارالسيكلة-6
. كىذا يعني إمكانية قياس ىذا المعيار أك أف الخاصية المراد قياسيا في الفرد:  القياسقابمية-7

 
 .مسؤولية تقييم أداء الموارد البشرية وخطوات قياسها: الرابعالفرع 
 كمعرفة التقييـ؟ مسائؿ تقييـ المكارد البشرية ىك معرفة مف يقكـ بمسؤكلية مف بيف:التقييممسؤولية إجراء  - أ

 العالقة؟ كما ىي المشاكؿ الأداء؟متى يككف تكقيت تقييـ 
عند عزـ المنظمة عمى تقييـ أداء مكاردىا البشرية فإنيا تتبع نظاـ تقييـ بحيث يخكؿ لكؿ المسؤكليف في المنظمة 

 : التقييـ كالتاليكمرؤكسييـ إجراء
 
 

                                                 

 .129ؿ، 2008،، ػًاٌ،الأسد1ٌنهًؼشفت، ط، داس كُٕص  انًىارد انبشرَت دنُم ػًهٍة ئدارعهٍى،سٔلا َاٌف، فانخ -1
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 مسؤوليات تقييم الأداء: 1-1الجدول رقم 
 الأداءمسؤكليات تقييـ 

مدراء الإدارات  إدارة المكارد البشرية 
 في شكؿ إفراغيا المقاييس التقييمية ك إعداد-

 كحدة إلىتقرير يكضح النتائج ك تقديمو 
 .البشرية المكارد إدراكية

 

,  تصميـ تقييمالأداء ك اختبار النماذج ك الأساليب -
 كتدريبيـ عمىتعريؼ المديريف المباشريف بالعممية - 

التفاعؿ معيا كتكزيع أدكات القياس عمييـ ثـ تجميعيا 
 .كتفريغيا كتحميميا كاستخراج النتائج

 .تطبيؽ نظاـ لتقييـ الأداء بشكؿ دكرم- .مراجعة تقارير الأداء مع العامميف-
 .حفظ السجلات ك القيكد لمعامميف-  

 .172ص،2002 حنا نصر الله، إدارة المكارد البشرية، دار زىراف لمنشر كالتكزيع عماف، :المصدر
 1.ىـمصادر التي تخكؿ ليـ مسؤكلية تقييـ الأداء الفردم كالذيف اؿحيث تعتمد المنظمة عمى 

 الرئيس المباشر المصادر الأكؿ الذم يتكلى عممية تقييـ الأداء  يعتبر(:المشرفون) الرؤساء المباشرين /1 
باعتباره المشرؼ عمى العمؿ كأداء العامؿ، كيعتبر ىذا المصدر الأكثر شيكعا كاستعمالا في عممية التقييـ للأسباب 

 :التالية
 التي يقكـ بأدائيا، نظرا لاحتكاكو المباشر اليكمي كبمتطمبات الكظيفةمعرفة الرئيس المباشر يعمؿ المرؤكس  - 
 .معيـ
 عف أدائو كمف ثـ تحسينو كتطكيره  Feedbackإضافة إلى أف المشرؼ يزكد العامؿ بالتغذية العكسية - 

 زملاء العمؿ أحد المصادر القيمة لمحصكؿ عف المعمكمات عف أداء العامؿ نتيجة لمملازمة  يمثؿ:الزملاء/2
 في أداء الكظائؼ، لكف قد  ؾ عمييـ التعاكف كالتشاريفرضالدائمة كالاحتكاؾ الدائـ ببعضيـ البعض كككف العمؿ 

يـ الزملاء مضملا في بعض الأحياف لاعتبارات شخصية كالصداقة أك صراعات العمؿ مما يكفر فرصا ميككف تؽ
 2.لمتخيير في التقييـ

 يككف المرؤكسيف أيضا مصدر الحصكؿ عمى المعمكمات عف أداء المديريف أك الرؤساء، قد:المرؤوسين/3
 منيـ، كيمكنيـ تقييـ الرؤساء تأتي في تكجيييـ كتنمية ركح الجماعة كتشجيع التعاكف، كحؿ المشاكؿ التي ككفاءتيـ

. كالثقةفي حالة كفرت ليـ الاستقلالية 

                                                 

 .378 ؿيشجغ عبك ركشِ،ػادل يذًذ صاٌذ، -1

 .379ص ، َفظ انًشجغ-2
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كيطبؽ ىذا الأسمكب في الغالب عمى نطاؽ كاسع في الجامعات كالمنظمات التعميمية كالتدريبية، كمف فكائده 
مساعدة المشرؼ عمى تحسيف أدائو مف خلاؿ معرفة نقاط ضعفو ككذلؾ بتعريؼ الإدارة العميا بالمستكل القيادم 

 .إيجابالممشرفيف كالمسؤكليف سكاء سمبيا أك 
 نظرا لعدـ لؾ عممية تقييـ أداء العامميف مف الأساليب الشائعة لمتقييـ في المنظمات الخدمية كذتعتبر:العملاء/4

 . فقط لمعميؿذلؾ تتبع سمكؾ المكظؼ كأدائو مف قبؿ المشرؼ كمتاح إمكانية
 كتجبره كأداة لمتنمية الذاتية لممكظفيف، تتطمب مف المكظؼالأسمكب ىذا ـ يستخد:(نفسهمالأفراد ) التقييم الذاتي /5

لممبالغة في إلا انو يؤخذعمى التفكير في نقاط القكة كالضعؼ لديو، كاقتراح سبؿ تحسيف أدائو كالمعايير الذات، 
:  ىمايفالتقييمات كيرجع ذلؾ إلى اعتبار

 .الترقية الربط بيف التقييـ كاتخاذ القرارات الإدارية مثؿ الزيادة في الراتب أك إمكانية- 
 عدـ تعاكف الزماف أك سكء :مثؿ بإرجاعو إلى عكامؿ خارجية مثاليميؿ المرؤكسيف إلى تبرير الأداء اؿ- 

 .ذلؾ المنافسة أك ضغكط العمؿ كما إلى كثافةالإشرافأك انخفاض جكدة المكاد أك 
 تقييـ الأداء عممية معقدة، تتداخؿ فييا كثير مف القكل كالعكامؿ، كلذا فإف عمى عممية:الأداء تقييم خطوات-ب

مقيمي الأداء مف رؤساء كمشرفيف كمسؤكليف في إدارات المكارد البشرية أف يخططكا ليا تخطيطا جيدا، كأف يتبعكا 
 خطكات منطقية متسمسمة لكي يحقؽ تقييـ الأداء أىدافو؛

 : ىذه المراحؿ بالتفصيؿإلىكسكؼ نتطرؽ 
 قبؿ القياـ بتحديد أسس أك معايير التقييـ نقكـ بالتعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد قياس أداء العامميف فيو كىك ما /1

 1.الكظائؼكتقييـ ككصؼ كتصنيؼ يعني تحميؿ 
 تقييـ الأداء لمتقييـ فمعاييرتمؾ العناصر التي تستخدـ كركائز " بمعايير تقييـ الأداء يقصد“:الأداء تحديد معايير /2

تمثؿ مستكل الأداء المطمكب تحقيقو مف قبؿ المكارد البشرية في أعماليا المكمفة بما حيف عمى أساسيا تحكـ فيما 
 يجب عمى ىذه المكارد انجازىا مف خلاؿ أدائيا، أىادفاإذا كاف أداؤىا كفؽ المطمكب أـ لا، كىي في الحقيقة تمثؿ 

 .2“.محددة فترة زمنية ذلؾ فيك

كما يقصد بيا المستكيات التي يعتبر عاؿ ليا الأداء مرضيا أك لا، كيجب أف تكضع ىذه المعايير قبؿ عممية 
 3. لممقارنة بالنسبة للأداء الفعميأساساالتقييـ حتى تككف 

 4كتككف نسبية إذا تعمقت بالمقارنات ما بيف المكارد البشرية، أك تككف معمقة إذا ارتبطت بأىداؼ التقييـ

                                                 

 .269 ؿ ،2008 ٔائم نهُؾش ٔانخٕصٌغ، الأسدٌ ،، دار(يُحًُ ًَطٍ) انًىارد انبشرَت ةئدارػبذ انباسي دسة صٍْش َؼٍى انقباؽ،– 1

 25 ؿ ،1999، ٔائم نهُؾش ٔانخٕصٌغ، الأسدٌس، دا انًىارد انبشرَتة ئدارػهً دغٍ ػهً،عٍٓهت يذًذ ػباط، -2

  189، ؿ 2008، الأسدٌ، 3طٔانخٕصٌغ، ، داس ٔائم نهُؾش  انًىارد انبشرَتئدارةانىخُز فٍ  يذًذ لاعى انمشٌٔخً، -3

. 373، ؿ 2003، داس انجايؼٍت، يقش،  انًىارد انبشرَت والأفرادئدارةالاختباراث واستخذاياتها فٍ ادًذ ياْش، -4
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كرغـ كجكد العديد مف المعايير التي يتـ عمى أساسيا تقييـ أداء العامميف إلا أنو يمكف تصنيفيا إلى معياريف أساسيف 
 1:ىما
 خلاؿ فترة معينة كجكدة كدرجة معرفتو بإنتاجو الذم قاـ العامؿ الإنتاج تشمؿ حجـ : معايير موضوعية أو كمية/1

جراءاتو تفاصيؿ العمؿ   .كىكذاالخ . ...كا 
 كىي التي تعكس الصفات الشخصية العامؿ كمنيا التعاكف مع الزملاء، المعرفة :(نوعية) معايير سموكية /2

 الفعمية الساعاتبالعمؿ كالحرص عمى الأدكات المستخمصة في العمؿ، كالمحافظة عمى مكاعيد العمؿ، عدد 
 ء لمعامؿ داخؿ المنظمة كمعاملاتو مع الزملاالشخصي، السمكؾ ء في الأداالمبذكلة

 .كيزداد أىمية ىذا الأسمكب التقييـ المكارد البشرية بالمنظمة عتادىما يتعامؿ العامؿ مع عملاء المنظمة مباشرة
 تحديد المعايير اللازمة للأداء الفعاؿ لابد مف تكضيحيا للأفراد العامميف بعد:العاممين نقل توقعات الأداء للأفراد /3

لمعرفة كتكضيح ما يجب أف يعممكا، كماذا يتكقع منيـ، كمف الأفضؿ أف تككف عممية الاتصاؿ ذات اتجاىيف، أم 
 كالتأكد مف فيميا، ثـ أف تككف ىناؾ تغذية عكسية اأف يتـ نقؿ المعمكمات مف الرئيس إلى المرؤكسيف، مناقشتيا مع

 2.مف المرؤكسيف إلى رئيسيـ لغرض الاستفياـ حكؿ أية جكانب غير كاضحة لدييـ
كتككف ىذه الخطكة بجمع المعمكمات حكؿ الأداء الفعمي، حيث أنو ىنا أربعة مصادر لممعمكمات :  قياس الأداء/4

 3: ما تستخدـ الأداء الفعمي ىيغالبا
 .ملاحظة الأفراد العامميف، التقارير المكتكبة - 
 .التقارير الإحصائية - 
.  التقارير الشفكية- 

 خطكة ضركرية جدا كىذا لمعرفة كالكشؼ عف الانحراؼ بيف ىذه:المعياري مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء /5
الأداء المعيارم كالأداء الفعمي كمف الأمكر الميمة في ىذه الخطكة ىي إمكانية المقيـ في الكصكؿ إلى نتيجة 

حقيقية كصادقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد العامؿ، كقناعة الفرد بيذه النتيجة، حيث أف نتائج التقييـ التي يستمميا  
الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة عمى ركحيـ المعنكية، لذلؾ لابد أف تتبع ىذه الخطكة خطكة أخرل تحقؽ مف شدة تأثير 

 4.التقييمات السمبية، كالخطكة التالية في مناقشة التقييـ مع الأفراد العامميف

                                                 

 .409 ؿ يشجغ عبك ركشِ،يش ٔففً ػمٍهً، ع-1
 .333-، مرجع سبؽ ذكره، ص سيد مصطفى أحمد-2

 .373، مرجع سبؽ ذكره، ص ماىر أحمد-3

 .378، صنفس المرجع،  ماىر أحمد-4
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 الضركرم أف تككف ىناؾ مناقشة بيف الأفراد العامميف كالمشرؼ مف:العاممينمناقشة نتائج التقييم مع الأفراد /6
المباشر لتكضيح بعض الجكانب الميمة سكاء كانت سمبية أك ايجابية التي قد لا يدركيا القرد العامؿ، كما كأف 

د يضع الرئيس في مكقؼ حرج ؽالمناقشة تخفؼ مف حدة تأثير النتائج التي تعكس الأداء السمبي، كالتقييـ الايجابي 
 .ىـ يككف أكثر مما حدده ليـ الرئيس أك المشرؼ المباشرئمف قبؿ المرؤكسيف، حيث يشعر ىؤلاء بأف أدا

:  نكعيف التصحيحية عمى الإجراءات الممكف أف تككف مف:الإجراءاتالتصحيحية/7
نما فقط محاكلة :الأول مباشر وسريع-   إذ لا يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيكر الانحرافات كا 

 . فيذا النكع مف التصحيح كقتيكلذلؾتعديلالأداء ليتطابؽ مع المعيار، 
 يتـ فيو البحث عف أسباب ككيفية حصكؿ الانحرافات، أم تحميميا :أما الثاني فهو إجراء تصحيحي أساسي - 

، كىذه العممية أكثر عمقا كعقلانية مف الأسمكب الأكؿ، كماكأنيا ؾبكافةأبعادىا لمكصكؿ إلى السبب الرئيسي كراء ذؿ
 . كثيرة عمى المدل الطكيؿبفكائدتعكد عمى المنظمة 

 في إتباعياتطبيقا لمخطكات التي يجب " MBO Management by objective"كيعتبر أسمكب الإدارة بالأىداؼ 
 .1عممية التقييـ

كلتكضيح التفاعؿ بيف الفرد كالمنظمة، سكؼ نأخذ نمكذجا لتقييـ أداء الفرد فييا، كتمر عممية تقييـ الأداء داخؿ 
 :أم منظمة بالمراحؿ التالية

؛ (التعميمات)رد لممطالب التنظيمية ؼإدراؾ كتفسير اؿ: (1)المرحمة 
؛  (فيـ التعميمات كالأكامر) المطمكبةإعادة تحديد الفرد للأعباء : (2) المرحمة 
؛ (اتفاؽ عمى أسمكب العمؿ)تنمية كتطكير خطة سمككية لمعمؿ : (3)المرحمة 
،  (تنفيذ العمؿ)تنفيذ أك تطبيؽ السمكؾ المقدر أك المخطط : (4) المرحمة 
؛  (قياس النتائج)الحصكؿ عمى النتائج : (5)المرحمة 
؛  (الحصكؿ عمى التقدير)قياس رد الفعؿ بغرض التحكـ كالرقابة : (6)المرحمة 
 يبيف علاقة المراحؿ مع بعضيا البعض؛ (06)كالشكؿ 

 
 
 
 

                                                 

 287.، ؿ 2009، انذاس انجايؼٍت نهُؾش ٔانخٕصٌغ، يقش، يهاراث وفُىٌ انسهىك انتُظًٍُ الاستراتُدٍفشٌذ ساغب انُجاس، -1



 .الإطار النظري لإدارة الكفاءات وأداء المورد البشري: انفظم الأول

 
26 

  المراحل المتعمقة بمراحل تقييم أداء العاممينالعلاقة بين مختمف: 1-6الشكل رقم 

 
 288 النجار، مرجع سبؽ ذكره، ص راغب:المصدر

 
 .علاقة إدارة الكفاءات بأداء المورد البشري: المبحث الثاني

ىـ بشكؿ كبير في تحديد مستكل أداء المكرد اتنطكم إدارة الكفاءات عمى دكر فاعؿ في المنظمة، إذ أنيا تس
 الفاعمة ليا عمى تحسيف المكرد الإدارة كبياف أثر عمييا الضكء إلقاءالبشرم، كمف خلاؿ ىذا المطمب سيتـ 

علاقة الكفاءات بأداء المكرد ضـ المطمب الأكؿ مطمبيف،حيث المنطمؽ تطرقنا في ىذا المبحث إلى كمف ىذا.البشرم
 .إلى تنمية الكفاءات كأساس لتحسيف أداء المكرد البشرم المطمب الثاني  تطرقنا فياالبشرم، بينمػ

 
 علاقة الكفاءات بأداء المورد البشري: المطمب الأول

 الدكر الجديد لإدارة المكارد البشرية حسب انحصر:البشريةالموارد رفع أداء  المعرفة ودورها في إدارة-1
Lengnick Hall 1:  ادكار ىيأربعة في 

                                                 

، انًهخمى انؼهًً  انفؼانت نهًؼرفت يظذر نتحقُق انًُزة انتُافسُت فٍ ظم انًحُط الاقتظادٌ اندذَذة الإداركٕسحهٕ يٕعأي،-1

 .07، ؿ2005، انخايظ دٕل الخقاد انًؼشفت، كهٍت انؼهٕو الالخقادٌت جايؼت حهًغاٌ،انجضائش
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 إدارة المكارد البشرية يمكف أف تككف مسيؿ في الشراكة مع العماؿ بيدؼ الحصكؿ : المال البشريرأسخدمة - 
 الماؿ البشرم متعمؽ بالمعرفة، رأسعمى اكبر مردكدية متكقعة عمى استثمارات رأس الماؿ البشرم في المنظمة، 

 يحتاج الأفراد إلى تكجيو الإطارميارات كقدرات تتضمف التجارب، الميارات الاجتماعية، القيـ، المعتقدات، في ىذا 
 تحتاج مصمحة المكارد البشرية لتقميؿ المراقبة أك الدكر إذكتسييؿ مياميـ بدلا عف مراقبتيـ كالسيطرة عمييـ، 

 الاستراتيجيات الملائمة لمتدريب كالاحتفاظ بـ يكفؿ تحقؽ إعدادالسمطكم لتشجيع المساىمة الذاتية الطكعية مع 
 . كالمركنةالإبداع

الاحتفاظ بالمصادر ) المعرفي الرأسماؿ قسـ المكارد البشرية دكرا ميما في تسييؿ كؿ مف يكتسي:مسهل المعرفة- 
 المعرفة، كالاستراتيجيات الأخرل إدارة مفيكـ كقيمة تركيجكالتدفؽ المعرفي مف خلاؿ  (الصريحة كالضمنية

 إدارةالمتضمنة مخططات التعمـ المستمر ككسائط تبادؿ المعرفة، فممارسات التحفيز كالتقييـ تساعد في دعـ سمكؾ 
 .المعرفة المرغكب علاكة عمى ذلؾ يحتاج قسـ المكارد البشرية لتشجيع المنظمة لتغيير السمكؾ في ضكء ما تعممو

 في العلاقات بيف الأفراد كالجماعات لتحسيف رأس الماؿ الاجتماعي عبر سمسمة القيـ المعتبرة يكمف: العلاقةبناء - 
تشجيع الملائمة ب المكارد البشرية إدارةاستراتيجيات تيتـ. (الثقة، الاحتراـ، التعاطؼ، التعاكف، الاىتماـ)عمى غرار 

 .المنظمةلبناء مثؿ ىذه العلاقات عبر كظيفة فريؽ العمؿ، الاتصاؿ التنظيمي، تبادؿ المصادر داخؿ 
 قسـ المكارد البشرية للأخذ بمسؤكلية تطكير مصادر رأس الماؿ البشرم جيحتا: الواسعاختصاصية الانتشار - 

ىذا يعني خمؽ ترتيبات لمرأس الماؿ البشرم التي تمكنو مف .  عمى التكيؼ، التحمؿ، كقدرة عمى التعمـبالتأكيدالمرنة 
التجمع بسرعة كالانتشار لتمبية حاجات مياـ العمؿ المتغيرة مما يستمزـ تشجيع ممكؾ العامؿ الملائـ، سمكؾ الفريؽ، 

، فثقافة الاشتراؾ الكاسع لممعمكمات التنظيمية في فريؽ العمؿ ضركرية كالإبداعكالقيـ التي تدعـ المركنة، التكيؼ 
 .لمكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ

 1.إذف يتمخص ىذا الدكر بمدل الاستثمار في الرأس الماؿ البشرم، تنمية التعمـ
 خلاؿ تسييؿ كصكؿ المعرفة المتكلدة عنيا إلى الأطراؼ المفتقدة ليا حيث كذلؾ مف: البشرياستثمار رأسمالها - 

 فكرية إسيامات العامميف في المنظمة تمكنيـ مف تقديـ الأفرادقدرات متميزة يتمتع بيا عدد محدكد مف : يعرؼ بأنو
 عالية مقارنة بالمنظمات المماثمة يعتمد ىذا التعرؼ عمى أداء كتحقيؽ مستكيات إنتاجياتمكف المنظمة مف زيادة 

 .2إنتاجيتياىامات الفكرية التي يشارؾ بيا الأفراد في المنظمة مف اجؿ زيادة سنسبة الا
:   المعرفة في تنمية الجكانب التالية لممكارد البشريةإدارةتساىـ: التعممتنمية - 
 لمكاردىا البشرية لخمؽ معرفة جيدة كالتعرؼ عمى الفجكات الإبداعية تحفيز لممؤسسات لتشجيع القدرات أداةتعد - 

 .في تكقعاتيـ
                                                 

، يزكشة حخشج ضًٍ يخطهباث ٍَم ؽٓادة ياجغخٍش إداسة  انًىرد انبشرٌ فٍ ظم اقتظاد يبٍُ ػهً انًؼرفتتًُُتأيٍُت،يضساسة-1

. 92ؿ، 2014،س، انجضائ3انجضائشةالالخقادٌت، جايغأػًال، كهٍت انؼهٕو 

 .95 ؿ،أيٍُت، َفظ انًشجغيضساسة-2
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تعزز القدرة المؤسسة للاحتفاظ بأداء المكارد البشرية كمستكل الخبرة كالمعرفة لدييا كالعمؿ عمى تحسينو؛  - 
 .المؤسسةتكثيؽ المعرفة المتكفرة كتطكيرىا كالمشاركة فييا بيف الأفراد - 
 عمؿ لتعزيز المعرفة إطارتدعـ الاستفادة مف الممارسات المكجكدة كالمكتسبة مف طرؼ العماؿ بكضع - 

.  التنظيمية
ىك ما كرفع الأداء  إف أكبر مثاؿ عف علاقة إدارة المكاىب : الموارد البشريةرفع أداءدور إدارة المواهب في -ب

قاـ بو سيمؼ ريؾ مدير معيد التكنكلكجيا المتطكرة بفرجينيا، كالذم يعمؿ بشكؿ غير ربحي بمجاؿ البحكث كالتطكير 
الإدارم نمكذجا كاضحا للاىتماـ بإدارة المكاىب، حيث حكؿ ريؾ إدارة المكارد البشرية إلى إدارة المكىكبيف منذ 

 لممنظمة فيستحؽ راتبو، بؿ يتعامؿ يعطيو، حيث لا يتعامؿ مع العامؿ في المعيد عمى أنو مجرد كقت كجيد 2007
 1.معو عمى أنو مكىبة تستحؽ الرعاية كالاىتماـ كالدفع للأماـ

الاستثمار الفعاؿ لممكارد البشرية ىك ما يجعؿ المنظمات قادرة عمى التنافس، كيتجسد ىذا الاستثمار في أعمى 
مراحمو في إدارة المكاىب، ففي العصر الذم نعيشو كالذم يتسـ بالسرعة كالمنافسة ، أصبحت المكىبة سمعة يكثر 

 أمر كرفع أداءىـعمييا الطمب، الأمر الذم جعؿ مف إدارة المكاىب، كحسف اختيار المكظفيف، كاكتشاؼ مكاىبيـ 
دارية كمالية، فلا حكافز كلا رآهحتمي، فكـ مف مكىكب غادر المنظمة التي يعمؿ بيا لما   مف معكقات نفسية كا 

تقدير كلا تكجيو ككـ مف مكىكب تحكؿ بعد فترة إلى كسكؿ لا ييتـ بأدائو لما رآه مف عدـ تقدير للإمكانيات 
 المكارد البشرية عند القياـ بكظائفيا الأساسية في ةالرئيسية لإدارالأكليةكالقدرات، فقد أصبح اكتشاؼ المكاىب الميمة 

 .عمميات الاستقطاب كالاختيار لمعامميف كمراعاة الدقة في ذلؾ كاكتشاؼ مكاىبيـ كالعمؿ عمى صقميا كالحفاظ عمييا
كما تساىـ إدارة المكاىب في خمؽ التكامؿ بيف المكاىب المختمفة كتطكير المكارد البشرية بزيادة معرفتيا كخبرات 

 2.العامميف كالمساىمة في تطكير المنظمات
:  الموارد البشريةرفع أداء السموك ودورها في إدارة-ج

 فكريا كسمككيا بمؤثرات كعكامؿ الإنساف يتأثر :مصادر التأثير في النظام الفكري والسموكي للإنسان في العمل - 
كتمؾ المؤثرات تعمؿ جميعا كبدرجات متفاكتة عمى تكجيو الفكر . شتى تأتيو مف داخمو كمف المحيط الذم يعمؿ فيو

 ىذه الكجية كتجميميا بحيث يتخذ كتزييف لمتفكير في كجية معينة، إحدىالكجيتيف، دفعالإنساف في الإنسانيكالسمكؾ 
 3. كالأعماؿ بما يعتقد انو يحقؽ لو ىذه الكجيةالإنسانالأفكار

 منعو كتحكيمو عف التفكير أك السمكؾ كالعمؿ في كجية معينة، كتقبيح تمؾ الكجية بحيث يتخذ الإنسانأكجذب - 
 . يمنعو مف التماس تمؾ الكجية الأفكاركالأعماؿ ما مف الإنساف

                                                 

، يجهت الإداسة  أَظًت ػًم الأداء انؼانٍ كًُهح نتؼزَز ئستراتُدُت ئدارة انًىهبت فٍ انًُظًاثانؼُضي ٔانؼطٕي ٔانؼابذي،-1

 .97، ؿ2011،ق، انؼشا89د، انؼذ34ٔالالخقاد، انًجهذ

 .93 عبك ركشِ، ؿعيضساسة ٔأيٍُت، يشج-2

 .115 ص،2013، ف الحامد لمنشر كالتكزيع، الأردر، داالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال ناجي شكقي، جكاد-3
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 عندما تتمكف الإدارة مف تشخيص المثيرات كالأفعاؿ المناسبة لأغراض التدعيـ، فإنيا :تكييف وتعديل السموك- 
ستككف عمى الطريؽ الصحيح، باتجاه تغيير كتعديؿ سمكؾ الأفراد العامميف فييا، كحتى يسيؿ عمؿ اختيار المثير 
المحفز المناسب لغرض تكييؼ سمكؾ الفرد أك مجمكعة الأفراد فاف خطكات أك المراحؿ المعتمدة ليذا الغرض ىي 

:  عمى النحك التالي
 . غير المرغكب فيو، كتحديده بشكؿ كاضح قدر الإمكافكتشخيص السمكؾتنطكم عمى الكشؼ : المرحمة الأولى- 
تتضمف اختيار المثير أك المحفز المناسب الذم مف شأنو أبعاد السمكؾ غير المرغكب فيو، أك : المرحمة الثانية- 

 .في المحافظة عمى السمكؾ المطمكب كتدعيمو
 فتكمف في التحديد الدقيؽ لمسمكؾ الذم ترغب المنظمة بتشجيعو كتطكيره باعتبار ىك اليدؼ :المرحمة الثالثة- 

 .المنشكد
فرازه لغرض كضعو مكضع التنفيذ كالتشغيؿ:المرحمة الرابعة-   . تشمؿ عمى كضع كصياغة برامج التدعيـ كا 
 فتنطكم عمى المتابعة المبرمجة لمبرنامج بقصد التأكد مف أف تطبيقاتو ذات نتائج إيجابية، أما :المرحمة الخامسة- 

 .1 فعمى المنظمة العكدة ثانية إلى المراحؿ أنفة الذكرسإذا كاف العؾ
 

 تنمية الكفاءات كأساس لتحسين أداء المورد البشري:  الثانيالمطمب
يجاد نـإستراتيجيةعامةتنبثؽ سياسية تنمية الكفاءات مف   لاستغلاؿ جيد ط لتنمية المكرد البشرم في المنظمة، كا 

 لا ينبغي أف يغفمنا عف اتىذا المكرد الذم أضحى الآف رىانا استراتيجيا لممنظمة، لكف ىذا التركيز عمى الكفاء
متككف مف جزئيف ( H2)التأىيؿ، فالمكرد البشرم ) التنفيذييفالشؽ الثاني لممكرد البشرم كالمتمثؿ في العماؿ 

، سيككف لنا مركب ثالث ىك (ϴ )عممياتوحيث يمارس ىذا المكرد (''H+H2=H')، أم أف H'' كالعماؿ H'الكفاءات 
(H2ϴ) المركب عف مدل التلاحـ بيف المكرد البشرم كالعمميات التي يؤدييا، فجكدة العمميات تخضع أساسا يعبرك 

إلى ىذا المركب تستطيع  (K) عنصر رأس الماؿ كبإضافةالمستكل التككيف كالتأىيؿ المتاح لدم ىذا المكرد، 
 : كما يميذلؾأم تحسف مف أدائيا كيمكف التعبير عف  (V)المنظمة خمؽ قيمة مضافة 

³ϴH2+K = V'  
يجب الاعتراؼ بعدـ إمكانية تعكيض الإنساف في المنظمة، كما أف مجرد تسخير الكسائؿ  " spitezk"كحسب 

التي تجعؿ الكفاءات تحتؿ مكانتيا الحقيقية في المنظمة، يؤدم ىذا إلى تسييؿ تنميتيا كتطكرىا، كالجدكؿ التالي 
 2:الكفاءات العناصر المساعدة في تنمية يبيف

                                                 

 117ص ناجي شكقي، نفس المرجع،جكاد-1
 يذاخهت ضًٍ ،انتُافسٍتسُُر الاستراتُدٍ نرأس انًال انفكرٌ وانكفاءاث فٍ تحسٍُ الأداء  انذٌٍ،  ٔيذٔسي َٕس آيٍٍيخفً-2

  18، ؿ2011انًهخمى انذٔنً انخايظ دٕل سأط انًال انفكشي ٔيُظًاث الأػًال انؼشبٍت، جايؼت انؾهف، 
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العناصر المساعدة في تنمية الكفاءات المؤسسة : 1-2الجدول 
 الكفاءات المؤسسة 

 
 
 
 
 

       المياـ

 المجيكدات بذؿفي الرغبة تخطيط المكارد البشرية كالكفاءات 

عف ظركؼ العمؿ  التكظيؼ
  الاندماجالإحساس بالمسؤكلية ك كتكظيؼ المكرد البشرم استقطاب

  المجمكعةفي

 مصادؽ عمييا ىلامؤتصكير المسار الميني 

علاقات العمؿ لائـ ؿالمناخ الـ التدريب كالتأىيؿ
تعدد الشيادات  التممؾأساليب الحيازة أك 

التعميـ كالتككيف كالخبرة المينية في النتائج ؾ الاشترا

تنكع القدرات كالميارات المكافأة كالترقية 
. 19، ص مرجع سبؽ ذكره الديف، مخفياميف كمدكرم نكر: المصدر 

 1:التالية تنمية الكفاءات إلى تحقيؽ الأىداؼ إستراتيجية كتسعى 
 الأفراد يمثمكف المكرد الأىـ كذلؾ باعتبارت، ءاجعؿ المعارؼ مفتاحا لممستقبؿ مف خلاؿ تأىيؿ الكفا - 

 .فيالمنظمة
 .كالإمكانياتبمكغ مستكل الامتياز، مف خلاؿ الاستثمار في الأفراد كالمعارؼ - 
 الأفكار القديمة بما يتناسب مع متطمبات السكؽ كالتطكر التكنكلكجي طكير أك تجديدة،إنتاج أفكار - 

 كفؤة، مما يؤدم إلى بمكغ أداء متلاكيالمكاردكبالتاليتفكقيا عمى المنظمات الأخرل المنافسة، بككنيما تتفكؽ عمييـ با
. عالي الجكدة

 تستخدـ ذلؾ كىي في ضاكتسعى المنظمة إلى تكجيو سمكؾ الفرد العامؿ نحك مستكی مرغكب مف الأداء كالر
رد في كظيفتو كمدی تناسب ىذه ؼ كؿ ؾالتسيير الفعاؿ لمكفاءات، لأف تسيير الكفاءات يمدىا بالحقائؽ كسمك

 .2الكظيفة مع قدرات العامؿ، فيي تنتيج سياسات التكجيو المتعمقة بالعامؿ منيا الرقابة كالتحفيز، الإشعار
 في تحسيف أدائيـ، كبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة الرغبة إف الاىتماـ بدراسة تحفيز العامميف تفرضو :التحفيز

بكفاءة كفعالية، حيث تعرؼ الحكافز عمى أنيا مجمكعة مف القيـ المادية كالمعنكية الممنكحة للأفراد العامميف، كالتي 
                                                 

 .15، ؿ 2006،ٌ انذايذ نهُؾش ٔانخٕصٌغ، الأسدس، دايبادئ الإدارة انحذَثت سدٍى دغٍٍ، -1

 . 13، ؿيشجغ عبك ركشِ انذٌٍ،  ٔ يادٔسي َٕسيخفً أيٍٍ-2
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تشبع الحاجات لدييـ، كعمى المديريف كمسؤكليف العماؿ التعرؼ عمى دكافع كاحتياجات العماؿ كربط ىذه 
 التحفيز في تأثيره عمى سمكؾ الأفراد نحك تحقيؽ الزيادة في ظير فاعميةتكالاحتياجات بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، 

 . الإنتاج كتحسيف جكدتو
يقصد بيا التأثير في نشاط الأفراد كالجماعات كتكجيو السمكؾ الإنساني في التنظيـ بما يتفؽ كأىداؼ : القيادة

عمى خمؽ ركح المنظمة مف جانب، كأىداؼ العماؿ مف جانب آخر، كالقيادة الإدارية الناجحة ىي التي تعمؿ 
لجماعي، كتسعى إلى تشجيع العماؿ كخمؽ الرغبة في أداء كاجباتيـ كتعمؿ عمى إقناع العامميف  االتعاكف كالعمؿ

 .بكحدة أىدافيـ كالأىداؼ العامة المنظمة
 كىك عممية إنتاج كنقؿ كتبادؿ كتفيـ المعمكمات كالأفكار كالآراء مف شخص إلى آخر، بقصد :الإتصال الإداري

حداث الاستجابةالتأثير فيو   المطمكبة، كتعتمد المنظمة في نشاطيا عمى الاتصالات بمختمؼ أنكاعيا لما ليا مف كا 
 حيث أف المعمكمات تحقؽ المناسبة، التي تعتمد عمييا في اتخاذ القرارات نقؿ كاستلاـ المعمكماتأىمية في 

 :فيف دقللإدارة
أف تنقؿ للأفراد كالجماعات معمكمات صحيحة مف الأىداؼ كالسياسات كالبرامج بصفة مستمرة، حيث تككنصمة - 

 .العامميف بالإدارة كاضحة، كيتـ القضاء عمى كافة الإشاعات اليامة كالتي لا تخدـ أىداؼ المنظمة
أف تتعرؼ عمى مكقؼ كآراء الأفراد كشككاىـ كمقترحاتيـ، الأمر الذم يحقؽ ميزة التنبؤ المسبؽ بالسمككالمستقبمي - 

 .دللأفرا
إف ممارسة ىذه السياسات التكجييية عمى أسس كاضحة كعادلة يسمح لممنظمة في تكجيو المكرد البشرم نحك -

 .تحقيؽ الأداء المرغكب فيو كما كنكعا
أف القيمة الحقيقية لممنظمة تكمف في قدرتيا عمى تكظيؼ المعرفة الكامنة في المكرد البشرم " GWAN" كيبيف 

 .كتحكيميا إلى تطبيقات تحقؽ الأداء العالي لممنظمة
كعميو فإف المنظمة الراغبة في تحسيف أدائيا، أف تحسف أداء مكجكداتيا الفكرية، كقدرتيا عمى جذب الكفاءات 
التي تساىـ إيجابيا في أداء المنظمة، كبالتالي المطمكب مف العامميف الانتقاؿ مف العمؿ التقميدم ذات المسؤكلية 

المحدكدة إلى العمؿ عمى تكسيع المعارؼ كتطكير القدرات أبي الاىتماـ بالكفاءات لتتكسع مسؤكلياتو كأداء تشاطو 
 .بما يخدـ التطكرات الحالية لتمكيف المنظمة أداء عالي الكفاءة

 .ءات تظير فعالية أداء المنظمة مف خلاؿ فعالية تسييرىا لمكفاإذا
 دراسات سابقة حول إدارة الكفاءات وأداء المورد البشري: المبحث الثالث
 التعريف بالدراسات السابقة: المطمب الأول

 المحمية الدراسات: اولا
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 التسيير الإستراتيجي لممكارد البشرية كتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة أثر»يحضيةدراسة سملالي-أ
 العمكـ الاقتصادية كمية،التسيير، أطركحة دكتكراه دكلة في ،قسنطينة، الجزائر"مدخؿ الجكدة كالمعرفة: الاقتصادية

 .2003 / 2004 الجامعية ة، السف، اندزائرالتسيير، جامعةالجزائركعمكـ 
يمكف لمتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية مف خلاؿ تسيير كتنمية الكفاءات : " خمصت الدراسة إلى نتيجةعامة

كتسيير المعرفة كتسيير الجكدة الشاممة، كقد ركز الباحث في دراستو عمى دكر التسيير الإستراتيجي لممكارد البشرية، 
دارة الجكدة الشاممة في تحقيؽ كتطكير الميزة التنافسية لممؤسسة  كالرأس الماؿ الفكرم كالكفاءات البشرية كالمعرفة كا 

 :كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الدراسة نجد أف
 ميزة تنافسية، فأنو في ضؿ التسيير نظمة المكارد البشرية كالكفاءات الفردية تعتبر مصدرا أساسيا لإمتلاكالـ-

 .الإستراتيجي تسعى المنظمات إلى تحقيؽ الميزة التنافسية ىدفاإستراتيجيا
ات الفردية كتطكيرىا بالمؤسسة ككذا تسيير الجكدة يساىمكا في تحسيف أداء المكارد ءكما أف تنمية الكفا-

 .البشرية
دراسة -أثر الالتزاـ بتطبيؽ معايير تقييـ الأداء في فعالية إدارة المكارد البشرية: "، بعنكافدراسة لطفي دهينة-ب

،كمية العمكـ الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، "ENICABتطبيقية عمى مؤسسة صناعة الككابؿ بسكرة
 .2014-2013،رالجزائ

الالتزاـ بتطبيؽ معايير تقييـ أداء العماؿ بطرؽ مكضكعية يؤدم إلى زيادة فعالية : "خمصت الدراسة إلىحيث 
كقد تكصؿ إلى النتائج . التحميميكأعتمد في معالجتو للإشكالية عمى المنيجيف الكصفي "ككفاءة إدارة المكارد البشرية

 :التالية
 .يتـ تكضيح معايير تقييـ العماؿ كمناقشتيا معيـ قبؿ البدء في تنفيذىا-
 .الرؤساء المباشريف يقكمكف بإعداد تقارير دكرية عف أداء العامميف-
 تساىـ عممية تقييـ الأداء في تصحيح الأخطاء المكجكدة في أداء العماؿ كبالتالي الرفع مف كفاءتيـ كمردكدىـ-
عدـ إتباع أساليب حديثة في تقييـ الأداء، كما انو لا يتـ تطكير كتحديث الأسمكب المتبع الذم يعتمد بشكؿ -

 .كامؿ تقريبا عمى ناتج العمؿ
 .المعايير المستخدمة لا تركز عمى سمكؾ العامؿ كلا عمى علاقتو بالآخريف بؿ تركز عؿ ناتج العمؿ فقط-

كحدة بناء اليياكؿ  حالة دراسة-البشرية إدارة الكفاءات في تنمية المكارد دكر: "، بعنكافدراسة بركاني صبرينة-ج
 .2014-2013،كمية العمكـ الاقتصادية، اـ البكاقي، الجزائر،"المعدنية المصنعة بأـ البكاقي

 كأعتمد لإدارة الكفاءات دكر في تنمية أداء المكارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية،: خمصت الدراسة إلى حيث 
 :كقد تكصؿ إلى النتائج التالية. التحميميفي معالجتو للإشكالية عمى المنيجيف الكصفي 
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تعتبر المكارد البشرية الكفؤة مف أىـ مكارد المنظمة التي تضمف ليا البقاء كالاستمرار في المنافسة التي -
 .تكاجييا
إف مفيكـ إدارة الكفاءات لـ يتبمكر بالشكؿ المطمكب لدل المؤسسات الجزائرية كأنيا مازالت قاصرة عف فيمو -

 .بالطرؽ الصحيحة التي تحقؽ الفائدة مف تطبيقو عمى ارض الكاقع
يعد مفيكـ إدارة الكفاءات المفتاح الرئيس لنجاح المنظمات في العصر الحديث بصفتو شكؿ مف اشكاؿ -

 .الاستثمار ينظر إلىالأفراد عمى أنيـ المصدر الرئيس لمتطكر كالإبداع

 :الدراساتالأجنبية: ثانيا
  بعنكاف2008PopaPostariu Andrea Elena :دراسةل-

« La croissance des PME par le biais des resources et competences: quellesvoies? » 

استراتيجيات النمك المناسبة لممؤسسات الصغيرة كالمتكسطة انطلاقا مف المكارد أىـ: خمصت الدراسة إلىكقد 
: PMEأف ىناؾ ثلاث أنكاع مف :  تكصؿ إلى النتائج التاليةالمؤسسات، كقدكالكفاءات المتكافرة لدل ىاتو 

.  مؤسسات غير مبدعة كغير مكجية سكقيا:  النكع الأكؿ-
.  مؤسسات لا تيتـ بتنمية المكارد الداخمية لأجؿ النمك بؿ تركز عمى المكارد الخارجية: النكع الثاني-
 .مؤسسات تركز عمى تنمية مكاردىا الداخمية، مع عدـ إىماؿ السكؽ: النكع الثالث-

 
 التعقيب عمى الدراسات السابقة : الثانيالمطمب 

 الدراسة الأولى
 تسيير كتنمية الكفاءات كتسيير كبيفلتسيير الاستراتيجي لممكارد البشرية العلاقة بيف اركزت الدراسة الأكلى عمى-

 .الشاممة، بينما ركزنا في دراستنا العلاقة بيف إدارة الكفاءات كبيف أداء المكارد البشريةالمعرفة كتسيير الجكدة 
 .عنيافيتناكلمجتمعالبحثكميدانالدراسةاختمفتكما-
ات الفردية كتطكيرىا ء الكفااتفقت ىذه الدراسة مع دراستنا في بعض النتائج النظرية في مساىمة تنمية-

 .بالمؤسسة ككذا تسيير الجكدة في تحسيف أداء المكارد البشرية
 .ليذىالدراسةكمقارنةتمكالنتائجبنتائجدراستناالاستبانةتصميمككضعتـ الاستفادة مف ىذه الدراسة في -

 الدراسة الثانية
خاصة فيما يخص معايير تقييـ أداء العماؿ كزيادة فعالية  دراستنا في بعض النتائج النظرية تتفقيذىالدراسةمع  -

 .ككفاءة إدارة المكارد البشرية
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أما الاختلاؼ فيكمف انو في ىاتو الدراسة تـ التطرؽ دكر معايير تقييـ أداء العماؿ في زيادة فعالية ككفاءة -
إدارة المكارد البشرية، أما في دراستنا فقد تطرقنا إلى ىاتو المعايير كجزء مف إدارة الكفاءات كالدكر الذم تمعبو في 

 .الرفع مف أداء المكرد البشرم داخؿ المؤسسة
 . في الدراسة الحاليةمكننا بالانطلاؽق الدراسة مما ذ طرؼ قلييامفالمتكصلإالإلمامبالنتائجتـ   -
 

 الدراسة الثالثة
 . أداء المكرد البشرمر كالمتغياشتركت ىذه الدراسة مع دراستنا في معالجة متغيرينالثابت إدارة الكفاءات،-

 .كما اشتركت معيا في بعض النتائج النظرية في خاصة فيما يتعمؽ بالمتغير بإدارة الكفاءات-
أما في دراستنا فركزنا عمى تنمية أما الاختلاؼ فيكمف انو في ىاتو الدراسة تـ التطرقمتنمية أداء المكارد البشرية،-

 .المكارد البشرية
، أما في دراستنا فتمت في القطاع  فيذه الدراسة تمت في القطاع الاقتصادمميدانالدراسةكما اختمفتا في - 

 .العمكمي
 كتحديد الأساليب الدراسات ىذه المستخدمة في الأساليبالإحصائية في الاطلاع عمى تنا ىذه الدراسةساعد-

 .اللائقة لاختبارصحة فرضيات الدراسة الحالية

 كاستمارات استبيانات النظرم خلاؿ الجانب ف ـالاستبياف، في تصميـ استمارة كبشكؿ كبيرساىمت -
 الدراساتالسابقة

 

 الدراسة الرابعة
 ا، بينـالمؤسسات المكارد كالكفاءات المتكافرة لدل ىاتو بناءاعمىاستراتيجيات النمك ركزت ىذه الدراسة عمى  -

 .ركزت دراستنا عمى العلاقة بيف إدارة الكفاءات كرفع أداء المكرد البشرم

 .كتطكيرىابالمؤسسةات ء الكفااتفقت ىذه الدراسة مع دراستنا في بعض النتائج النظرية في مساىمة تنمية -

 .تختمفعنيافيتناكلمجتمعالبحثكميدانالدراسةكالمنيجالمعتمدككذلكالأساليبكالطرقالإحصائيةالمستخدمة -
 
 
 
 
 

 :خلاصة الفصل الأول
 

نذكر أنو مف خلاؿ ىذا الفصؿ التمييدم تـ التطرؽ إلى الأسس التي بنيت ىذه الدراسة عمييا مف خلاؿ التعرؼ 
 المذاف تـ مف خلاليما التعرؼ عمى أىـ الآراء التي تطرقت إدارة الكفاءات ك أداء المكرد البشرمعمى كؿ مف  
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 كاسعيف مفيكما كمضمكنا كىذا ىك السبب الذم أداء المكرد البشرم كإدارة الكفاءاتإلييما كىذا الأمر أثبت أف كلا 
إلخ ، كعميو ...جعؿ الجدؿ قائما حكليما إلى حد الساعة كخاصة عند فتح المجاؿ أماـ طرؽ قياسيما كمحدداتيما 

سيسعى الباحثيف لمحاكلة الإحاطة بالمكضكع أكثر مف خلاؿ النزكؿ إلى الميداف كالقياـ بدراسة ميدانية مف خلاؿ 
ىادفة كعممية للإحاطة خلاؿ استعماؿ أساليب الفصؿ الثاني كالمتعمؽ بالجانب التقني كالتطبيقي لمدراسة مف 

بالمكضكع أكثر ككذا التحقؽ مف صحة الفرضيات كعميو الإجابة عف إشكالية الدراسة بعد الإجابة عف الأسئمة 
. الفرعية بطبيعة الحاؿ
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:تمهيد الفصل الثاني 
إدارة الكفاءات وأداء المورد البشري في المؤسسة سوف  حول موضوع في الفصل الأول النظرية قيامنا بالدراسةبعد 

، مارسوأفريل من يفيفر:مديرية النقل بعين الدفمى في الفترة ما تم تناولو من مفاىيم عمى  بإسقاطالفصل ىذانقوم في 
إدارة الكفاءات  في ذالك واقع  مبرزيندور إدارة الكفاءات في رفع أداء المورد البشري،من أجل دراسة ،2019سنة 

سيتم التطرق إلى العناصر الدراسة، وعمو محل ةفيالمؤسسإدارة الكفاءاتورفع أداءالمورد البشري علاقة ومدى وجود

 :التالية

 
 .بمديرية النقل وكذا الطرق والأدوات والبرامج المستخدمة في جمع المعطياتالتعريف  -
 . تحميل الاستبيان واختبار الفرضيات -
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 . الطريقة والأدوات:الأولالمبحث 

 في ىذا المبحث كيفية إنجاز الدراسة من خلال التي طرحناىا سابقا، سنوضح الإجابة عمى الإشكالية     لغرض
الإحصائية  جمع المعطيات والأدوات  وتمخيص المعطيات، طريقةالمتغيراتالدراسة، تحديدتقديم مجتمعوعينة 

 . إلى البرامج المستخدمة في معالجتياذلك، بالإضافةالمستخدمة في 

 
 .تعريف مديرية النقل لولاية عين الدفمى:الأولالمطمب 

 التعريف بالمديرية: الفرع الأول
 1990 نوفمبر 24 المؤرخ في 90/381: انشأت مديرية النقل لولاية عين الدفمى بموجب مرسوم التنفيذي رقم

 .المتضمن تنظيم وسير مديريات النقل الولائية
 :الذي نص في مضمونو عمى ان مديريات النقل الولائية تشتمل عمى المصالح التالية

 .مصمحة النقل البري- 
 .مصمحة النقل والأرصاد الجوية- 
 .مصمحة النقل البحري في الولايات التي ليا اختصاص بحري- 
 .مكتب الإدارة والوسائل- 

 :وتضم
 .المدير الولائي- 
 . رئيس مصمحة02- 
 . رؤساء مكاتب06- 
 .موظفا 55-

 :مديرية تتمخص أىم مياميا فيما يميىي 
 .السير عمى تطبيق التنظيم والتوجو المتعمقة بالنقل البري ومتابعة مختمف نشاطاتو* 
 .استغلال كل الإحصائيات المتعمقة بالنقل البري واقتراح التدابير الرامية لتحسين الخدمات* 
 .السير عمى احترام التنظيم في مجال السكك الحديدية والمشاركة في تطوير شبكتيا* 
 .اعتماد ومتابعة نشاط مدارس تعميم السياقة وتنظيم امتحانات رخص السياقة* 
القيام بتدابير وبرامج الوقاية في مجال حركة المرور والأمن عبر الطرقات وتقييم نتائج النشاطات المتخذة بمعية * 

 .المصالح المعنية
 .اعتماد ومتابعة نشاط الوكالات المراقبة التقنية لمسيارات* 
 .المشاركة في مختمف المجان الولائية* 
 .مراقبة سير المنشآت الأرصاد الجوي والمحطات الجوية* 
 .المشاركة في مشاريع تطوير محطات ومراكز الأرصاد الجوية* 
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  التنظيمي لمديرية النقل لولاية عين الدفمىلالهيك: الفرع الثاني
 المتعمق بمصالح ومكاتب مديرية النقل بالولاية فان 1991-05-30:طبقا لمقرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

 :الييكل التنظيمي يتحدد كما ىو مبين فيما يمي
  الهيكل التنظيمي لمديرية النقل لولاية عين الدفمى1-2الشكل رقم 

 
 .1991-05-30 إعداد الطالبين وقفا لقرار الوزاري المشترك المؤرخ في نم: المصدر

 
 مجتمع وعينة الدراسة :المطمب الثاني

 الدراسةمجتمع: الفرع الأول
 . موظفا عمى جميع المستويات64 عددىم البالغ من أفراد مديرية النقل لولاية عين الدفمى يتكـون مجتمـع الدراسـة

 : الدراسةعينة: الفرع الثاني
  تم توزيع استمارات الاستبيان عمى جميعموظفا، حيث (60)تم أخذ عينة عشوائية من مجتمع الدراسة تكونت من 

الإحصائي، لمتحميل صلاحيتو لعدم استبيان واحد  و استبعاد ن استبيا(60)استرجاعيا جميعا أي تم  العينة، وقدأفراد
 .من عدد الاستبيانات المسترجعة%98.33 ما نسبتواستبيان، لتشكل( 59)صالحة لمتحميل   عدد الاستبياناتليصبح
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 ( في جمع المعطياتالأدوات والبرامج المستخدمة) الدراسة ة أدا:الثالثالمطمب 
  البرامج المستخدمة فيبالدراسة، وكذاسنوضح في ىذا الجزء الأدوات المستخدمة في جمع المعطيات الخاصة 

 . المعطياتذهمعالجة ه
 

 نالاستبيا: الأولالفرع 
 إعداد استبيان يضم الدراسة، تم في المؤسسة محل تبيان أثر إدارة الكفاءات عمى رفع أداء الموظفينمن أجل 

 تم تصميمو بالاعتماد التطبيقي، حيثلغرضالحصول عمى البيانات الأولية اللازمة لاستكمال الجانب سؤال، ىذا 37
الأسئمة كانت وفق نمط الأسئمة  أن كماالحالة،  ودراسة يتلائم تكييفو بما  وتم،سابقةعمى استبيانات لدراسات 

 : ثلاث محاورالنتائج، حيث تم توزيع الأسئمة عمىوىذا من أجل تسييل عممية تحميل  المغمقة
الجنس، السن،المستوى التعميمي  في الاستبيان، متمثمة عمى بالمجيب معمومات شخصية تتعمق يضم :المحورالأول

 .وسنوات الخبرة
 بأبعاد إدارة الكفاءاتتتعمق 17إلى السؤال رقم 01 الأسئمة الممتدة من السؤال رقم م يض:المحورالثاني

 والمتمثمة في المعرفة، المواىب وعوامل متعمقة السموك
بأداء الموظفين في المؤسسة محل تتعمق 20إلى السؤال رقم 01 الأسئمة الممتدة من السؤال رقم يضم:المحورالثالث

 .الدراسة
 تعنى بمحور واقع إدارة الكفاءات في مديرية النقل التي العبارات: 1-2:الجدول

 رقم العبارة البعد
 05..01 إدارة الكفاءات البشرية في المؤسسة

 05..01 إدارة المعرفة في المؤسسة
 04..01 إدارة المواىب البشرية في المؤسسة

 03..01 إدارة السموك في المؤسسة
 . وفقا لمعطيات الدراسةين إعداد الطالبنم: المصدر

 
 تعنى بمحور أداءالموردالبشريالعبارات التي :2- 2الجدول

 رقم العبارة البعد
 20..01 أداء العاممين

 . وفقا لمعطيات الدراسةالطالبينمن إعداد  :المصدر
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 ثبات أداة الدراسة :الثانيالفرع 
حساب   طريقعن ثبات الأداة من بالتأكد قمنا في حالة تكراره والنتائجيعتبر الثبات أن الاختبار يؤدي إلى نفس 

 :المواليمعامل الثبات الفا كرونباخ الذي يوضحو الجدول 
 Cronbach's Alpha.للاستبانة الثبات الكمي معامل: 3-2 الجدول

 معامل الثبات ألفا كرومباخ عدد العبارات المحاور
 0,820 37 دور إدارة الكفاءة في رفع أداء المورد البشري

 SPSSخرجات البرنامج  إعداد الطالبين وفقا لممن :المصدر
 

قيمة الثبات  أي0,62نوىي أكبر م0,820 أن نلاحظ قيمة الفا كرونباخ تقدر بيمكن7-2 خلال الجدول رقممن
 أو أن يعطييا الاستبيان مرة أخرىن  التي يمكالنتائج إمكانية ثبات عنوىي تعبر 0,82 0الكمية للاستبيان ىي

العينة  أفراد نم%82,2 جديد و في نفس الظروف فإنن مالعينةا باستجواب أفراد ن حالة ما إذا قمأخرى، فيبعبارة 
 .تكون نفس الإجابة المدروسة

 
 :المستخدمةالأدوات الإحصائية :الثالثالفرع 

 ثبات أو صدق أداة من أجل التحقق من الأساليب الإحصائية من في ىذه الدراسة باستخدام مجموعة لقد قمنا
 : الأساليب ىيالدراسة، وىذهوالتحميل الإحصائي لبيانات  الدراسة

  الدراسةعينة المئوية لمعرفة خصائص أفراد والنسبلبيانية الأعمدة ا -

 .معامل ألفا كرونباخ لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة -

 الدراسة اتجاه محاور عينةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتحديد أىمية الدراسة لاستجابات أفراد  -
 .وأبعاد أداة الدراسة

 . وذلك لقياس أثر المتغير المستقل عمى المتغير التابعالخطيمعامل الانحدار  -
 .دراستنا مقياس ليكارت الخماسي التالي في محوري ناكما استخدم -

 

 مقياس ليكارت الخماسي  أوزانح توضي:4-2الجدول
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

5 4 3 2 1 
 ين إعداد الطالبمن :المصدر

 : في أي فئة يتم ذلك م خلال إيجادالحسابي، كونياولتحديد قيم المتوسط 

 4 =1-5أصغر قيمة – أكبر قيمة ( RANGE )المدى

 إلى الحد الأدنى لممقياس فتصبح كالتالي(0,8)وبعد ذلك يضاف 0,8  =5/4ثم قسمة المدى عمى عدد الفئات 

 ( جدا منخفض )غير موافق بشدة [ 1,8 - 1]
  (منخفض )غير موافق [ 2,6- 1,8]
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 (متوسط  )محايد [3,4- 2,6]

 (مرتفع)موافق [4,2- 3,4]

 ( مرتفع جدا)موافق بشدة [5– 4,2]
 

 نموذج الدراسة: الرابعالفرع 
 

تبٌينو من خلال المعرفة والمواىب البشرية وكذلك السموك، كمتغير مستقل حيث سنحاول : أبعاد إدارة الكفاءات-ا
الأخيرة، من طرف ىذه  إثبات تبنيوالدراسة، بعد لمؤسسة محل أداء الموظفين في ا تأثيره عمى كما سنقوم بدراسة

 . أداة الاستبيانباستعمال
الصفات أو السمات، معايير العمل، : طرق قديمة مثل طريقة تابع يعتمد في قياسو عمى كمتغير: ب أداء الموظفين

الاختيار الإجباري والوقائع : الترتيب، المقارنة بين العاممين، التوزيع الإجباري، وكذلك طرق حديثة مثل طريقة
 .الحرجة، وسنحاول دراسة تأثره بأبعاد إدارة الكفاءات في المؤسسة محل الدراسة

  في معالجة المعطياتالمستخدمةالبرامج : الخامسالفرع 
 المقبولة تم تحصيل العدد النيائي للاستبيانات المؤشرات، وكذابعد الحصول عمى الوثائق اللازمة وحساب مختمف 
 المعطيات التي تكون في شكل لمعالجة (EXCEL 2007 )الاعتمادفي عرض وتحميل المعطيات عمى برنامج

كما تم الاستعانة ببرنامج الحزم . جداول ليترجميا إلى رسوماتبيانية في أعمدة لتسييل عممية الملاحظة والتحميل
من خلال التحميل الإحصائي الوصفي وما يندرج تحتو من  ( SPSS 20.0 EN)الاجتماعيةالإحصائية لمعموم 

 .تحميل
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 تحميل الاستبيان واختبار الفرضيات: المبحث الثاني
 تحميل خصائص عينات الدراسة: المطمب الاول

 جنس أفراد عينة الدراسة حسب التوزيع: الفرع الأول
  العينة حسب الجنس التمثيل البياني لتوزيع2-2شكل            توزيع العينة حسب الجنس5-2جدول 

 
 
 
 
 

 Exelبناءا على مخرجاتين من إعذاد الطالب

 

نلاحظ أن نسبة 5-2الشكل  خلال من
 نوىي أعمى م%57.60الذكور بمغت 

ويعود %42.40نسبة الإناث التي بمغت 
شاط التي أجريت فيو نذلك إلى طبيعة ال

الدراسة الذي يتطمب تواجد الذكور أكثر 
 Exelبناءا على مخرجاتين  الطالبمن إعذاد.                                                          تواجد الإناثنم
 

 سن توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ال:الفرع الثاني
 السن العينة حسب  التمثيل البياني لتوزيع3-2شكلالسن              توزيع العينة حسب 6-2جدول 

 

 
 Exelبناءا على مخرجاتين من إعذاد الطالب

 Exelبناءا على مخرجاتين من إعذاد الطالب                                                                                 
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% 39

% 49,2
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% 3,4

التكرار النسبة

السـن متغٌر

   %النسبة التكرار الجنس

 57.60 34 ذكر

 42.40 25 أنثى

 100 59 المجموع

 %النسبة التكرار السن

 30أقل من 
 39.00 23 سنة

 إلى 30من 
 49.20 29  سنة39

 إلى 40من 
 8.50 5  سنة49

 50أكثر من 
 3.40 2 سنة

 100 59 المجموع

جنس المستجيب

ذكر

أنثى

57,60 %

42,40 %
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 سنة وىذا ما يتماشى مع 49 إلى 39 تتشكل من الفئة من %49.20نلاحظ أن ما نسبتو 6-2     في الشكل 
 سنة 30المستوى حيث الأغمبية جامعيين وكذلك المؤسسة محل الدراسة حديثة نوعا ما، في حين بمغت فئة أقل من 

 سنة نسبة            49الى 40دلالة عمى نسب التوظيف الحديث والخبرات، في حين بمغت فئة من %39نسبة
 سنة وىذا دلالة عمى إعتماد المؤسسة 50 تمثل الفئة العمرية من أكثر من %3.40، فيالأخير نجد نسبة%8.50

 .عمى الفئات الشبانية التي تتماشى وطبيعة العمل
 

 مستوى العممي أفراد عينة الدراسة حسب العتوزي: الفرع الثالث
 المستوى العمميتوزيع العينة حسب  التمثيل البياني ل4-2شكلمستوى العممي      توزيع العينة حسب ال7-2جدول 

 

 
 Exelبناءا على مخرجاتين من إعذاد الطالب                                                   Exelبناءا على مخرجاتين إعذاد الطالبمن 

 
ماستر دلالة عمى الكفاءات الموظفة  المستوى المستجيب لذوي من %35.6أن7-2الشكل خلال بيانات نيلاحظ م

، وفي الأخير مستوى دراسات عميا بنسبة %30.5 فمستوى ليسانس%32.2في القطاع، تمييا مستوى ثانوي بنسبة 
 .%1.7بنسبة
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التكرار النسبة

العلمي المستوى
 %النسبة التكرار المستوى

 32,2 19 ثانوي

 30,5 18 ليسانس

 35,6 21 ماستر

 1,7 1 دراسات عميا

 100 59 المجموع
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 سنوات الخبرة أفراد عينة الدراسة حسب عتوزي: الفرع الرابع
 الخبرة العينة حسب  التمثيل البياني لتوزيع5-2شكلالخبرة             توزيع العينة حسب 8-2جدول 

 

 
 Exelبناءا على مخرجاتين من إعذاد الطالب                  Exelبناءا على مخرجاتين من إعذاد الطالب

 
 في حين كانت فئتا ،%32.2سنوات بنسبة 10 إلى 05ن أن أكبر نسبة كانت لفئة أكثر م8-2 في الشكل نلاحظ

عمى التوالي، وفي الأخير نجد نسبة %25.4و%27.1سبة ن بنة متقاربتانس 15إلى 11سنوات و من 05نمأقل 
 . سنة وىي مثل فئة القيادة في المؤسسة15تمثل أصحاب الاقدمية الأكثر من  % 3,3

 
  أبعاد إدارة الكفاءات وأداء المورد البشري في مديرية النقللتحمي: المطمب الثاني

في تتطمب عممية عرض النتائج ومناقشتيا استخدام أدوات وطرق مختمفة لتسييل حل إشكالية الدراسة والمتمثمة 
 سنحاول في ىذا المبحث عرض النتائج أبعاد إدارة الكفاءات وتأثيرىا عمى أداء المورد البشري في المؤسسة، لذا

 لعين الدفمىمديرية النقل عمييا وتحميميا وتفسيرىا بالاعتماد عمى المعمومات المتحصل عمييا من  المتحصل
 .منظم، متسمسل وواضحأشكال مختمفة لتسييل عممية قراءة النتائج المتحصل عمييا وبشكل  وتمخيصيا في

 إدارة الكفاءات البشرية في المؤسسة:الفرع الاول
 الكفاءات البشرية في المؤسسة لإدارة قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية09-2الجدول رقم

 العبارات
 سلم ليكارت الخماسي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق الاتجاه
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

تمتمك المؤسسة موارد بشرية ذات كفاءة 
 .عالية

0 1 0 32 26 4,41 
 

0,591 
 

مرتفع 
 44,1 54,2  1,7  جدا

يتم التوظيف في مؤسستكم عمى أساس 
 .الكفاءة

0 0 0 36 23 4,39 
 

0,492 
 

 مرتفع 
   61 39 

0

5

10

15

20

25

30

35

 05اقل من 
سنوات

الى  05من 
سنوات 10

الى  11من 
سنة 15

اكثر من 
سنة15

التكرار 16 19 15 9

النسبة 27,1 32,2 25,4 15,3

سنوات الخبرة  %النسبة التكرار الخبرة

 05اقل من 
 سنوات

16 27,1 

 10 الى 05من 
 سنوات

19 32,2 

 15 الى 11من 
 سنة

15 25,4 

 15,3 9 سنة15اكثر من 

 100 59 المجموع
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تشجع مؤسستكم العمال الأكفاء باستمرار 
 .وتحفزهم عمى المبادرة

0 1 5 33 20 
4,22 
 

0,671 
 

مرتفع 
 33,9 55,9 8,5 1,7  جدا

تخصص مؤسستكم ميزانية خاصة 
 .لاستقطاب ذوي الكفاءات

0 1 1 38 19 4,27 
 

0,582 
 

مرتفع 
 32,2 64,4 1,7 1,7  جدا

تعرف مؤسسة بدقة المخزون المهاري 
 .المتوافر لديها

0 1 3 33 22 
 مرتفع  0,645 4,29

 1,7 5,1 55,9 37,3 

 الكفاءات البشريةإدارة 

0 0,8 1,8 34,4 22 

4,3153 0,37546 
مرتفع 

 3,06% 1,36% 0% جدا
%58,2
8 %37,3 

 SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبنم: المصدر
 محل الدراسة بمتوسط المؤسسةفي مرتفعة جدا  بدرجة ة سائدإدارة الكفاءاتأن 09-2 الجدول رقم منيتضح 
كل العبارات ذات أىمية مرتفع جدا حيث  الجدول أن منكما يتضح (  0,3754 ) انحراف معياريو(,314 )حسابي

( 4,41 ) حسابيذات متوسط".تمتمك المؤسسة موارد بشرية ذات كفاءة عالية" عبارة نجد في المقدمة عمى التوالي 
حسابي بمتوسط ".يتم التوظيف في مؤسستكم عمى أساس الكفاءة" تمييا عبارة ، ثم(0,591)وانحراف معياري 

" .تعرف مؤسسة بدقة المخزون المياري المتوافر لدييا" تمييا عبارة م، ث(0,492)وبانحراف معياري  (4,39)
تخصص مؤسستكم ميزانية خاصة " تمييا عبارة ، ثم(0,645)معياري وبانحراف ( 4,29)حسابي بمتوسط 

تشجع مؤسستكم " تمييا عبارة م، ث(0,582)معياري وبانحراف ( 4,27)حسابي بمتوسط " .لاستقطاب ذوي الكفاءات
 (.0,671)معياري وبانحراف ( 4,22)حسابي بمتوسط " .العمال الأكفاء باستمرار وتحفزىم عمى المبادرة

 
  إدارة المعرفة في المؤسسةبعد:الفرع الثاني
 دارة المعرفة في المؤسسة لبعد لإقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية10-2الجدول رقم

 العبارات
 سلم ليكارت الخماسي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق الاتجاه
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

تحدد مؤسستكم المعارف التي تشكل 
 .عوامل النجاح لأي مؤسسة

0 3 1 37 18 
4,19 0,706 

 مرتفع
  5,1 1,7 62,7 30,5 

تركز مؤسستكم عمى المعارف 
الحقيقية التي يمتمكيا الفرد وليس 

 .عمى سنوات الخبرة

0 3 2 35 19 

4,19 0,73 
 مرتفع

  5,1 3,4 59,3 32,2 

تمجأ مؤسستكم استقطاب الكفاءات 
التطوير واكتساب معارف وخبرات 

 .جديدة

0 5 5 33 16 

4,02 0,841 
 مرتفع
 27,1 55,9 8,5 8,5  جدا
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توفر المؤسسة المناخ المناسب 
 .للاستفادة من المعارف المتاحة

0 4 2 35 18 
4,14 0,776 

 مرتفع
  6,8 3,4 59,3 30,5 

المؤتمرات، )توفر المؤسسة برامج 
تدعم المعرفة التي  (الممتقيات

 .يمتمكيا العمال

1 2 4 40 12 

4,02 0,754 
 مرتفع
 20,3 67,8 6,8 3,4 1,7 جدا

 إدارة المعرفة في المؤسسة

0,2 3,4 2,8 36 16,6 

4,1085 0,53604 
 مرتفع

 0,34 5,78 4,76 61 28,12 

 SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبنم: المصدر
  محل الدراسة بمتوسط حسابيةفي المؤسسمرتفع  سائد بدرجة بعد إدارة المعرفةأن 10-2 الجدول رقم نيتضح م

تركز "  عبارة كل العبارات ذات أىمية حيث أن الجدول أن نكما يتضح م( 0,536 )و انحراف معياري(4,10)
و ( 4,19 ) حسابي بمغ ذات متوسط" الخبرةمؤسستكم عمى المعارف الحقيقية التي يمتمكيا الفرد وليس عمى سنوات

بمتوسط "تحدد مؤسستكم المعارف التي تشكل عوامل النجاح لأي مؤسسة"ثم تمييا عبارة ( 0,73 )انحراف معياري
وفر المؤسسة المناخ المناسب للاستفادة من ت" تمييا عبارة ، (0,706 )و بانحراف معياري ( 4,19 )حسابي

تمجأ مؤسستكم استقطاب "ثم عبارة ( 0,776)معياري و بانحراف ( 14, 4)حسابي بمتوسط " .المعارف المتاحة
في حين ( 0,841 )وبانحراف معياري( 4,02)حسابي بمتوسط " .الكفاءات التطوير واكتساب معارف وخبرات جديدة

في المرتبة الأخيرة " .تدعم المعرفة التي يمتمكيا العمال (المؤتمرات، الممتقيات)توفر المؤسسة برامج "جاءت العبارة 
 ( .0,754)وانحراف معياري( 4,02 )بمتوسطحسابي

 
  المواهب البشرية في المؤسسة إدارةدبع: الفرع الثالث
 إدارة المواىب البشرية في المؤسسةلبعد  قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية11-2الجدول رقم

 العبارات
 سلم ليكارت الخماسي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق الاتجاه
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

تعزز إدارة الموىبة وضع الموىية 
المناسبة في المكان المناسب في 

المؤسسة 

2 0 3 37 17 

 مرتفع 0,798 4,14
3,4  5,1 62,7 28,8 

تعتمد مؤسستكم عمى خطط 
لاستغلال المواىب في تكوين 

 إبداعات جديدة

1 2 3 36 17 

 مرتفع 0,79 4,12
1,7 3,4 5,1 61 28,8 

تخطط مؤسستكم الاختيار الموىبة 
التي تحقق أىدافيا في أي مستوى 

1 3 1 38 16 

 مرتفع 0,803 4,1
1,7 5,1 1,7 64,4 27,1 
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 تنظيمي
تولي مؤسستكم الموىيين مسؤوليات 

تدريب طاقم العاممين لدييا 
 والموظفين الجدد

0 2 2 27 28 

4,37 0,717 
مرتفع 
 47,5 45,8 3,4 3,4  جدا

 إدارة المواهب البشرية في المؤسسة

0,8 1,4 1,8 27,6 15,6 

4,1822 0,56062 
 مرتفع

 1,36 2,38 3,06 46,78 26,44 

 SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبنم: المصدر
  محل الدراسة بمتوسط حسابيةفي المؤسسمرتفعة  سائد بدرجة بعد إدارة المواىبأن 11-2 الجدول رقم نيتضح م

كل العبارات ذات أىمية بين درجة مرتفع و مرتفع  الجدول أن نكما يتضح م( 0,5606 )و انحراف معياري(4,18)
 ذات  "الجدد مؤسستكم الموىيين مسؤوليات تدريب طاقم العاممين لدييا والموظفينتولي "  عبارة جدا حيث أن

 الموىبة وضع الموىية إدارةتعزز " ثم تمييا عبارة ( 0,717 )و انحراف معياري( 4,37  )توسط حسابي بمغم
تمييا عبارة ، (0,798 )وبانحراف معياري ( 4,14 )بمتوسط حسابي " المناسبة في المكان المناسب في المؤسسة

و ( ,124 )بمتوسط حسابي  "  جديدةإبداعاتتعتمد مؤسستكم عمى خطط لاستغلال المواىب في تكوين "العبارة 
 تخطط مؤسستكم الاختيار الموىبة التي تحقق أىدافيا في أي مستوى تنظيمي" ثم عبارة( 0,79 )بانحراف معياري 

 (.,8030 )وبانحراف معياري ( ,14 ) بمتوسط حسابي "
 إدارة السموك في المؤسسةبعد : رابعالفرع ال

 إدارة السموك في المؤسسة لبعد قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية12-2الجدول رقم

 العبارات
 سلم ليكارت الخماسي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق الاتجاه
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

تيتم مؤسستكم بتطوير سموكيات 
 إجابيو داخميا

 1 3 29 26 

4,36 0,663 
مرتفع 
 44,1 49,2 5,1 1,7  جدا

تعطي إدارة المؤسسة الحرية لأفرادىا 
في اتباع السموكيات التي تحفزىم 

 عمى العمل

1 3 3 25 27 

4,25 0,902 
مرتفع 
 45,8 42,4 5,1 5,1 1,7 جدا

تحفز الإدارة الافراد الذين يشيد ليم 
 بالسموكيات الإيجابية

 5 4 21 29 

4,25 0,921 
مرتفع 
 جدا

 8,5 6,8 35,6 49,2 

 إدارة السلوك في المؤسسة

0,33 3 3,33 25 27 

4,2881 0,77152 
مرتفع 
 46,37 42,40 5,67 5,10 0,57 جدا

 SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبنم: المصدر
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  محل الدراسة بمتوسط حسابيةفي المؤسسمرتفعة  سائد بدرجة بعد إدارة السموكأن 12-2 الجدول رقم نيتضح م
كل العبارات ذات أىمية مرتفع جدا حيث نجد  الجدول أن نكما يتضح م(  0,7715 )و انحراف معياري(,284)

و ( 4,36 )توسط حسابي ذات م "تيتم مؤسستكم بتطوير سموكيات إجابيو داخميا" عبارة في المقدمة عمى التوالي 
بمتوسط " ةتحفز الإدارة الافراد الذين يشيد ليم بالسموكيات الإيجابي" ثمتمييا عبارة ، (0,663 )انحراف معياري

تعطي إدارة المؤسسة الحرية لأفرادىا في اتباع " عبارة و كذلك  (0,921 )و بانحراف معياري ( 4,25 )حسابي 
 ( .0,902 )وبانحراف معياري ( 4,25 )بمتوسط حسابي " السموكيات التي تحفزىم عمى العمل 

 واقع إدارة الكفاءات في مديرية النقل:الفرع الخامس
  لمحور واقع إدارة الكفاءات في مديرية النقلقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية13-2 الجدول رقم

المتوسط  البـيــان الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الإجابة

 مرتفع جدا 0,37546 4,3153 إدارة الكفاءات البشرٌة فً المؤسسة 01
 مرتفع 0,53604 4,1085 إدارة المعرفة فً المؤسسة 02
 مرتفع 0,56062 4,1822 إدارة المواهب البشرٌة فً المؤسسة 03
 مرتفع 0,77152 4,2881 إدارة السلوك فً المؤسسة 04

 مرتفع جدا 0,3415 4,2239 واقع إدارة الكفاءات فً مدٌرٌة النقل:المحور الأول 
 SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبنم: المصدر

فان ادارة الكفاءات البشرية تظير بمستوى مرتفع جدا في مديرية 13-2 التي يوضحيا الجدول رقمبناءا عمى النتائج
أما المتوسط الحسابي النقل  ،أما عن إدارة المعرفة  فبمستوى مرتفع و كذلك إدارة المواىب و كذا لبعد إدارة السموك،

بانحراف  (4,22 ) و عباراتو بشكل عام كانابعاده بجميع تإدارة الكفاءا الدراسة حول محور عينةلاستجابات أفراد 
 . جداو ىو مستوى مرتفع( 0,341)معياري 

 
  تحميل محور أداء المورد البشري في مديرية النقل:الفرع السادس

  لمحور أداء المورد البشريقيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية14-2 الجدول رقم

 العبارات
 سلم ليكارت الخماسي

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 موافق الاتجاه
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 

 تماما

أتزم بتنفيذ واجبات والتعميمات 
 المنظمة لعممي

0 1 1 39 18 4,25 
  

0,575 
  

مرتفع 
جدا   1,7 1,7 66,1 30,5 

أراعي التوقيت المطموب لإنجاز 
الأعمال الأداء الوظيفي في الوقت 

 المحدد

0 1 2 34 22 

4,31 
  

0,623 
  

مرتفع 
جدا   1,7 3,4 57,6 37,3 



  .حالة مديرية النقل لولاية عين الدفمىدراسة: الفصل الثاني

 
50 

 4,22 18 38 1 2 0 أقوم بتأدية الأعمال بكفاءة وفعالية
  

0,645 
  

مرتفع 
 30,5 64,4 1,7 3,4  جدا

ابذل الجيد الكافي لإنجاز الأداء 
 الوظيفي في الوقت المحدد

0 1 0 39 19 4,29 
  

0,559 
  

مرتفع 
 32,2 66,1  1,7  جدا

 4,1 17 36 2 3 1 أعتمد عمى نفسي في إنجاز الأعمال
  

0,824 
  

مرتفع 
1,7 5,1 3,4 61 28,8 

 4,17 16 39 2 2 0 أحرص عمى تحسين مستوى أداءه
  

0,647 
  

مرتفع 
 3,4 3,4 66,1 27,1 

لا أواجو مشكلات تعيق أدائي 
 الوظيفي

0 3 5 37 14 4,05 
  

0,729 
  

مرتفع 
 5,1 8,5 62,7 23,7 

أشعر أنى امتمك الميارات والقدرات 
 عمى حل المشكلات التي تواجيني

1 5 6 30 17 3,97 
  

0,946 
  

مرتفع 
1,7 8,5 10,2 50,8 28,8 

عدم الاىتمام بي يؤدي إلى 
 الانخفاض في مستوى أدائي

0 3 7 33 16 4,05 
  

0,775 
  

 مرتفع
 5,1 11,9 55,9 27,1 

تساىم الأنظمة والقوانين والموائح 
 المعتمدة لممديرية في تطوير أدائي

0 7 2 34 16 4 
  

0,891 
  

 مرتفع
 11,9 3,4 57,6 27,1 

 في ولدي رغبةأنا مستعد وجاىز 
العمل خارج أوقات الدوام لإنجاز 

 الأداء الوظيفي المطموب

2 5 6 31 15 

3,88 
  

1,001 
  

مرتفع 

3,4 8,5 10,2 52,5 25,4 

 والجزاءاتيؤثر نظام العقوبات 
المطبق في المديرية في تحسين 

 أداءك و تطوره

0 3 4 37 15 

4,08 
  

0,726 
  

 مرتفع

 5,1 6,8 62,7 25,4 

استخدام التقنيات الحديثة يساىم في 
  الوظيفيتحسين أدائي

2 4 5 37 11 

3,86 
  

0,918 
  

 مرتفع
3,4 6,8 8,5 62,7 18,6 

عدالة نظام الحوافز ساعدني عمى 
 أداء عممي بصورة أفضل

2 8 3 35 11 

3,76 
  

1,023 
  

 مرتفع

3,4 13,6 5,1 59,3 18,6 

يساعد نظام تقييم الأداء عمى تحديد 
 طبيعة الأداء الوظيفي الذي أؤديو

 4 5 37 13 

4 
  

0,766 
  

 مرتفع

 6,8 8,5 62,7 22 

يحتوي نظام تقييم الأداء عمى معايير 
 ومياراتكعممية لقياس قدراتك 

8 15 2 24 10 

3,22 
  

1,365 
  

 متوسط
13,6 25,4 3,4 40,7 16,9 

 متوسط 1,22 3,17 5 28 4 16 6يحدد نظام تقييم الأداء الوظيفي نقاط 
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     8,5 47,5 6,8 27,1 10,2 والضعف لديكالقــوة 

يعد نظام تقييم الأداء حافزا لتطوير 
 وتحسينوأدائـــــي 

5 11 8 27 8 

3,37 
  

1,188 
  

 مرتفع

8,5 18,6 13,6 45,8 13,6 

يتم الإفادة من نتائج تقييم الأداء في 
عممية تحديد البرامج التدريبية 

 المطموبة مني

2 12 5 37 3 

3,46 
  

0,988 
  

 مرتفع

3,4 20,3 8,5 62,7 5,1 

يساعد إطلاعي عمى نتائج تقييم 
 وتحسينوالأداء في تطوير أدائي 

11 6 7 27 8 

3,25 
  

1,347 
  

 متوسط

18,6 10,2 11,9 45,8 13,6 

3,87 13,6 33,95 3,85 5,6 2  أداء المورد البشري:الثانيالمحور 
3 

 مرتفع 0,343
3,40 9,5 6,54 57,53 23,04 

 SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبنم: المصدر
و انحراف (873,3 ) محل الدراسة بمتوسط حسابيةفي المؤسسىناك أداء مرتفع أن 14-2 الجدول رقم نيتضح م
معظم العبارات ذات أىمية مرتفع جدا و مرتفع حيث نجد في  الجدول أن نكما يتضح م(  0,3034 )معياري
 توسط حسابي ذات م "أراعي التوقيت المطموب لإنجاز الأعمال الأداء الوظيفي في الوقت المحدد" عبارة المقدمة 

 ابذل الجيد الكافي لإنجاز الأداء الوظيفي في الوقت المحدد" تمييا عبارة  ثم، (0,623 )و انحراف معياري( 4,31)

تزم بتنفيذ واجبات والتعميمات المنظمة لأ " ة تمييا عبارثم، (0,559 )و بانحراف معياري ( 4,29 )بمتوسط حسابي "
أقوم بتأدية الأعمال بكفاءة  " ة تمييا عبارثم، (0,575 )وبانحراف معياري ( 4,25 )بمتوسط حسابي  " لعممي
أحرص عمى تحسين مستوى  " ة تمييا عبارثم، (0,645 )وبانحراف معياري ( 4,22 )بمتوسط حسابي  " وفعالية

اعتمد عمى نفسي في انجاز  "ة تمييا عبارثم، (0,647 )وبانحراف معياري ( 4,17 )بمتوسط حسابي  " يأداء
يؤثر نظام العقوبات و الجزاءات  "ة تمييا عبارثم، (0,824 )وبانحراف معياري ( 4,1 )بمتوسط حسابي  " الاعمال

تمييا  ثم،(0,726 )وبانحراف معياري ( 4,08 )بمتوسط حسابي  " المطبق في المديرية في تحسين أداءك و تطوره
و كذلك  (0,729 )و بانحراف معياري ( 4,05 )بمتوسط حسابي "لا أواجو مشكلات تعيق أدائي الوظيفي " عبارة 
 وبانحراف معياري ( 4,05 )بمتوسط حسابي " عدم الاىتمام بي يؤدي إلى الانخفاض في مستوى أدائي" عبارة 

 بمتوسط حسابي "تساىم الأنظمة والقوانين والموائح المعتمدة لممديرية في تطوير أدائي " تمييا عبارة  ثم،(0,755)
يساعد نظام تقييم الأداء عمى تحديد طبيعة الأداء الوظيفي " عبارة و كذلك  (0,891 )و بانحراف معياري ( 4)

أشعر اني امتمك الميارات و  "ة تمييا عبارثم،  (0,766 )وبانحراف معياري ( 4 )بمتوسط حسابي " الذي أؤديو 
 ة تمييا عبارثم،(0,946 )وبانحراف معياري ( 3,97 )بمتوسط حسابي " القدرات عمى حل المشكلات التي تواجيني 

 بمتوسط حسابي " أنا مستعد و جاىز و لدي رغبة في العمل خارج أوقات الدوام لإنجاز الأداء الوظيفي المطموب "
استخدام التقنيات الحديثة يساىم في تحسين  أدائي الوظيفي  "ة تمييا عبارثم، (1,001 )وبانحراف معياري ( 3,88)
عدالة نظام الحوافز ساعدني عمى أداء  "ة تمييا عبارثم، (0,918 )وبانحراف معياري ( 3,86 )بمتوسط حسابي " 

يتم الإفادة من نتائج "ثمتميياعبارة ، (1,023 )وبانحراف معياري ( 3,76 )بمتوسط حسابي " عممي بصورة أفضل 
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 وبانحراف معياري ( 3,46 )بمتوسط حسابي " تقييم الأداء في عممية تحديد البرامج التدريبية المطموبة مني 
( 3,37 )بمتوسط حسابي  " يعد نظام تقييم الأداء حافزا لتطوير أدائي و تحسينو "ة تمييا عبارثم، (0,988)

 " يساعد إطلاعي عمى نتائج تقييم الأداء في تطوير أدائي و تحسينو "ة تمييا عبارثم، (1,188 )وبانحراف معياري 
يحتوي نظام تقييم الأداء عمى معايير  "ة تمييا عبارثم، (1,347 )وبانحراف معياري ( 3,25 )بمتوسط حسابي 

عبارة ،و في الأخير نجد  (1,365 )وبانحراف معياري ( 3,22 )بمتوسط حسابي  " عممية لقياس قدراتك و مياراتك
 وبانحراف معياري ( 3,17 )بمتوسط حسابي  " يحدد نظام تقييم الأداء الوظيفي نقاط القوة و الضعف لديك"
 . البشري داخل مديرية النقل لولاية عين الدفمىمرتفعممموردىناك أداءوىذا ما يدل عمى أن ، (1,22)
 

 اختبار الفرضيات : المطمب الثالث
  الفرضية الاولىاختبار: الفرع الأول

 تمارس مديرية النقل لولاية عين الدفمى إدارة المعرفة لتحقيق أىدافيالا  :H0 :الأولىالفرضية 
 1H :تمارس مديرية النقل لولاية عين الدفمى إدارة المعرفة لتحقيق أىدافيا 

لاستجابات One-Sample Test،وOne-Sample Statisticsب ا بحسناللإجابة عمى ىذه الفرضية قم
 إدارة المعرفةالدراسة عمى العبارات الممثمة لمحور عينةأفراد

 نتائج اختبار بعد إدارة المعرفة في مديرية النقل15-2 الجدول رقم
One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 06979, 53604, 4,1085 59 إدارةالمعرفةفٌالمؤسسة

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1,2482 9688, 1,10847 000, 58 15,884 إدارةالمعرفةفٌالمؤسسة

 SPSSمخرجات البرنامج من:   المصدر
 خلالن محل الدراسة مممارسة قوية لإدارة المعرفة فيمديرية النقل اك نأثبتت الدراسة أنو ه15-2من خلال الجدول 

وىو  (4,1085 )الحسابي الذي كانت قيمتو المتوسط  ما يعززها لبعد إدارة المعرفة، وىذحساب المتوسط الحسابي
تائج ن المن وىذه(0,05)وىو اقل (0,000)، كما كان مستوى الدلالة (0,5360)جدا، وانحراف معياريمرتفعمستوى

 ان مديرية النقل لولاية عين الدفمى تعتمد بشكل مرتفع عمى يا. (2015/2014بركاني صبرينة)تتفق مع دراسة 
 .إدارة المعرفة لتحقيق أىدافيا
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تمارس مديرية النقل لولاية عين  ": أنو عمىتنصالتي H1و نقبل الفرضية البديمة H0بالتالي نرفض فرضية العدم  و
 ."الدفمى إدارة المعرفة لتحقيق اىافيا

 
  الفرضية الثانيةاختبار: الفرع الثاني

 .تيتم مديرية النقل لولاية عين الدفمى بإدارة سموك أفرادىالا  :H0 :الأولىالفرضية 
 1H :تيتم مديرية النقل لولاية عين الدفمى بإدارة سموك أفرادىا. 

 ةنعي لاستجابات أفرادOne-Sample Test،وOne-Sample Statisticsنا بحسابللإجابة عمى ىذه الفرضية قم
 .إدارة السموكالدراسة عمى العبارات الممثمة لمحور 

 نتائج اختبار بعد إدارة السموك في مديرية النقل16-2 الجدول رقم
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 10044, 77152, 4,2881 59 إدارةالسلوكفٌالمؤسسة

 

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1,4892 1,0871 1,28814 000, 58 12,824 إدارةالسلوكفٌالمؤسسة

 SPSSمخرجات البرنامج من:المصدر  

 ا تيتم اىتماما كبيرا بإدارة سموك أفرادىا، وىذمحل الدراسة مديرية النقل أثبتت الدراسة أن16-2من خلال الجدول 
، كما (0,7715) جدا،وانحراف معياريمرتفعوىو مستوى (4,2881 )الحسابي ا الذي كانت قيمتو المتوسط ما يعززه

 ان مديرية النقل لولاية عين الدفمى تركز أكبر اىتماماتيا عمى يا(0,05)وىو اقل  (0,000)كان مستوى الدلالة 
 .إدارة سموك افرادىا

 

تيتم مديرية النقل لولاية عين  ": أنوص عمىنالتي تH1و نقبل الفرضية البديمة H0بالتالي نرفض فرضية العدم  و
 ."الدفمى بإدارة سموك افرادىا

 

 
 
 
 



  .حالة مديرية النقل لولاية عين الدفمىدراسة: الفصل الثاني

 
54 

  الفرضية الثالثةاختبار: الفرع الثالث

:H0 داخل مديرية النقل لولاية  لا تؤثر إدارة الكفاءات من خلال أبعادىا الثلاثة عمى الرفع من أداء المورد البشري
عين الدفمى 

H1  :داخل مديرية النقل لولاية   تؤثر إدارة الكفاءات من خلال أبعادىا الثلاثة عمى الرفع من أداء المورد البشري
 .عين الدفمى

 وذلك لقياس أثر المتغير المستقل عمى المتغير التابع الخطيمعامل الانحدار 
 إدارة الكفاءة و رفع أداء المورد البشريبيانات:17-2الجدول

 المتغير التابع

 

 المتغير المستقل

 أداء المورد البشري

معامل 
الانحدار 

معامل  tإختبارستودنت
 Rالارتباط

معامل 
 التحديد
R2 

قيمة 
 Fفيشر

مستوى 
 t Sig قيمة  Sig الدلالة

β0 0,98 الثـابـت
0 

2,44
2 

0,01
8 

0,779 0,607 
20,8
7 

0,000 

 X1 إدارة الكفاءات البشرٌة 
0,20
7 

2,33
0 

0,02
4 

X2 0,13 إدارة المعرفة فً المؤسسة
5 

2,22
7 

0,03
0 

X3 0,06 إدارة المواهب البشرٌة 
3 

1,08
8 

0,28
1 

X4 0,27 إدارة السلوك فً المؤسسة
6 

6,51
6 

0,00
0 

  (.0,05 )دالة عند مستوى دلالة  / SPSS وفقا لمخرجات البرنامج ين إعداد الطالبمن :المصدر
 بالمتغير ((x)إدارة الكفاءةأبعاد )المستقل  علاقة المتغير نتعبر ع كتابة معادلة الانحدار التي يمكنو بالتالي 

  (.17-2)كالتالي اعتمادا عمى بيانات الجدول رقم ((y) أداء المورد البشري)التابع 
Y=0,980 +0,207X1 +0,135X2 +0,276X4 

 : أنحيث

 Y :متغير تابع/ أداء المورد البشري 

X1:01 متغير مستقل /فً المؤسسة  الكفاءات البشرٌة ة إدار 

 X2 :02متغير مستقل           / إدارة المعرفة فً المؤسسة 
 X4 :03متغير مستقل            / إدارة السلوك فً المؤسسة 

 ثـابــت: 0,980
 

 لا يدخل % 05 أي 0,05و ىو أكبر من مستوى الدلالة 0,281 دلالتو المعنوية  المواهب البشرٌةإدارة: ملاحظة
 في المعادلة
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 حيث أن مستوى دلالـة( 17-2 ) الجدول رقمالتباين كما يبينيا الخطي وكانت نتائج تحميل الانحدارأجري تحميل 
تنص  الفرضية التي رفضيوجب ما  مستوى الدلالة المعتمد وىذا (0,05)نأقل م (0,02)البالـغ (F)معامل فيشر 

ويعزز ،بولاية عين الدفمى محل الدراسة ة في المؤسس عدم تأثير أبعاد إدارة الكفاءات عمى أداء المورد البشريعمى
موجبة،أما القوة  و العلاقة ىي علاقة طردية لأن معامل الارتباط إشارتو (=0,779R )ىذا قيمة معامل الارتباط

0,607R ) فقد بمغتلمنموذجالتفسيرية 
2
أبعاد )تفسيرية قوية نسبيا مما يعني أن أبعاد المتغير المستقل  وىي قوة( =

 .والباقي يرجع لعوامل أخرىالمورد البشري أداء :  المتغير التابع نم% 60,7تفسر ما مقداره ( إدارة الكفاءات
ن إدارة المعرفة و إدارة السموك تساوي قيمة أن مستوى الدلالة لكل م( 17-2) خلال الجدول رقم نيلاحظ مكما 

فعميو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ( 0,05) مستوى الدلالة نقل مو ىي أ(0,000 ـ 0,024)عمى التوالي 
أما إدارة المواىب البشرية فكان مستوى دلالتيا ، المورد البشري في المؤسسة وكذا إدارة المعرفة و إدارة السموكأداء

في حالة  محل الدراسةأداء المورد البشري يرتفع في المؤسسة وىذا يعني أن ( 0,05)أكبر من  (0,281)يساوي
 .إدارة المعرفة و إدارة السموك كما أنو لا يتأثر بإدارة المواىب البشريةتوفر عمى كل 
 بالمتغير ((x)أبعاد إدارة الكفاءات)المستقل  علاقة المتغير ن كتابة معادلة الانحدار التي تعبر عوبالتالي يمكن

 (.16-2)كالتالي اعتمادا عمى بيانات الجدول رقم ((y)المورد البشريأداء )التابع 
 

Y=0,980 +0,207X1 +0,135X2 
 

 .بعد إدارة المعرفة في المؤسسة: X2يمثل بعد إدارة الكفاءات البشرية في المؤسسة  ،:X1:أنحيث
 

د مستوى دلالة ن عالمورد البشري وأداء إدارة الكفاءات من خلال أبعادىا الثلاثةوجود تأثير ذو دلالة إحصائية بين 
والعلاقة ىي طردية  (=0,779R)ىذا بقيمة ارتباط  ويعزز، مستوى الدلالة المعتمد(0,05)نأقل م (0,000)يساوي

0,607R)لأن إشارتو موجبة ،أما القوة التفسيرية فقد بمغت
2
وىي قوةتفسيرية قوية نسبيا مما يعني أن أبعاد متغير (=

( المورد البشري في المؤسسةأداء ) المتغير التابع نم( %60,7)تفسر ما مقداره  (ابعاد إدارة الكفاءات)المستقل 
 .(2013/2014شداني ليمى) تتفق مع نتائج دراسةالنتائجو ىذه  ،والباقي يرجع لعوامل أخرى

 

تؤثر إدارة الكفاءات من  " أنو عمىتنصالتي H1و نقبل الفرضية البديمة H0بالتالي نرفض فرضية العدم  و
خلال ابعادىا الثلاثة عمى الرفع من أداء المورد البشري أي كمما كان ىناك اىتمام كبير بإدارة 

الكفاءات من خلال الاىتمام بأبعادىا الثلاثة أدى ذلك الى الرفع من أداء المورد البشري في مديرية 
 ".النقل لولاية عين الدفمى
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 : خلاصة الفصل
 نوذلك م بعين الدفمى الكفاءات ومدى تأثيره عمى أداء موظفي مديرية النقلإدارةأبعاد في ىذا الفصل إلى تطرقنا

 المئوية لمعرفة و النسبلبيانيةالأعمدة ا: و ىي عبارة عن خلال تحميل الاستبيان باستعمال أساليب إحصائية 
المتوسطات الحسابية  ،معامل ألفا كرونباخ لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة ،ة الدراسةنخصائص أفراد عي

 وذلك لقياس أثر المتغير المستقل عمى المتغير خطيمعامل الانحدار ال،والانحرافات المعيارية لتحديد أىمية 
المورد البشريفي المديرية من خلال  عمى أداء  الكفاءاتإدارةما مدى تأثير أبعاد  إلى معرفة و توصمناالتابع،

.الفرضيات التي أثبتناىا و نفيناىا
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  في المؤسسة بصفةالمورد البشري عمى أداء دورىا و أبعاد إدارة الكفاءات ىذه المذكرة دراسة أثرفيىدفنا لقد كان 
 ىذا اليدف تم عرض الإطار النظري و المفاىيمي بعين الدفمى بصفة خاصة، ولتحقيقمديرية النقل  في عامة، و

الدراسات السابقة بشأنو والاستفادة منيا في تحديد المتغيرات   النظرية وتمحيصخمفيتولمموضوع قصد الوقوف عمى 
مساهمة إدارة الكفاءات في رفع ما مدى سؤال جوىري ألا وىو  المؤثرة في إشكالية الدراسة بوضوح ثم صياغتيا في

 ؟  أداء المورد البشري في المؤسسة
 

 حيث تم في ىذا الصدد الواقع،حينيا عرضنا الإطار الميداني و الذي يعد تجسيدا للإطار النظري عمى أرض 
 و مديرية النقل موظفا في 59ستبانة لغرض جمع البيانات و المعمومات و توزيعيا عمى عينة مكونة من  اتصميم
 الحسابي، النسب المئوية، الانحرافالمتوسط  ) وباستخدام الأساليب الإحصائيةتوجياتيم،في أرائيم و  المتمثمة

ا توالدراسة و فرضيا  تم تحميل الإستبانة التي تمكننا من الإجابة عمى إشكالية(الخ.....الارتباط  المعياري و معامل
 .ومن ثم استخلاص النتائج وتقديم مقترحات و آفاق بشأن الموضوع

 
 النتائج الخاصة باختبار صحة الفرضيات

  مستويات عالية مديرية النقل لولاية عين الدفمى تمارس إدارة المعرفة بأثبتت الدراسة  : الأولىالفرضية
الحسابي  ، وىـذا ما يعززه المتوسطي لبعد إدارة المعرفة خلال حساب المتوسط الحسابنملتحقيق أىدافيا 

مدى توافر  طريقن  إلييا عالفئة التي ينتمينسبة إلى  وىو مستوى مرتفع( 4,1085 )الذي كانت قيمتو
 .عبارات المقياس

 

 مديرية النقل محل الدراسة تيتم بإدارة سموك أفرادىا بمستويات توصمت الدراسة إلى أن: الثانيةلفرضية ا 
، وانحراف   (4,2881 )الحسابي الذي كانت قيمتو ، وىـذا ما يعززه المتوسطعالية جدا  

مدى توافر عبارات  طريقن  إلييا عالفئة التي ينتمينسبة إلى  جدا وىو مستوى مرتفع، (0,7715)معياري
 .المقياس

 

 مستوى المورد البشري عند وأداء أبعاد إدارة الكفاءاتوجود تأثير ذو دلالة إحصائية بين : لثةالفرضية الثا 
 =0,779R)ىذا بقيمة ارتباط  ويعزز ، مستوى الدلالة المعتمد(0,05)نأقل م (0,000)دلالة يساوي

0,607R)والعلاقة ىي طردية لأن إشارتو موجبة ،أما القوة التفسيرية فقد بمغت(
2
تفسيرية قوية  وىي قوة(=

 المتغير نم( % 60,6)تفسر ما مقداره  (أبعاد إدارة الكفاءات)نسبيا مما يعني أن أبعاد متغير المستقل 
 .والباقي يرجع لعوامل أخرى (المورد البشري في المؤسسةأداء )التابع 
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 :توصيات البحث 
 : نتقدم بالتوصيات التالية وتحميميافي ضوء الإطار النظري لمدراسة والنتائج التي أسفرت عنيا الاستبانة

 التي تعتبر الموارد البشرية الكفؤة من أىم موارد المنظمة التي تضمن ليا البقاء والاستمرار في المنافسة 
 .تواجييا

  تعتبر الموارد والكفاءات البشرية أحد أىم العوامل المسؤولة عن نجاح المنظمة وتميزىا عن باقي المنظمات
، وكذا نجاحيا في إختراق الأسواق العالمية، وأن إىمال ىذا العنصر وعدم تنميتو وتحفيزه وعدم إشراكو في 
 .إدارة وتسيير مؤسستو من شأنو تحميل المؤسسة لخسائر، كما قد يؤدي إلى ضعف أداء الكفاءات وفقدانيا

  عدم تبني المؤسسة لمشاريع تطوير وتنمية الكفاءات وعدم تشجيع العمل عمى تطوير كفاءاتيم من شأنو أن
 .يؤدي إلى تقادميا خاصية مع وجود حركة تطورات سريعة

 ترجع  المورد البشري التغيرات التي تحدث في أداءنم% 60,6 خلال ىذه الدراسة تم التوصل إلى أن نم 
 ن،لذا نوصي بإجراء دراسات تمك% 39,4 أي  و الباقي يرجع إلى عوامل أخرىأبعاد إدارة الكفاءاتإلى 

 . التعرف عمى باقي العوامل الأخرىنم

 أداء الأفراد في المنظمة عمى أىمية كبيرة وذلك باعتباره الجزء الذي يكون الكل، فأداء المنظمة يحضى 
مرتبط بشكل لا انفصالي عميو، ومن ىذا المنطمق تتجمى أىمية تطويره وتفعيمو بالمنظمة وىذا ما ولد حتمية 

 .بيا خاصة إنشاء إدارةالاىتمام بتفعيل دور الكفاءات البشرية وذلك من خلال 
  الموارد البشريةرفع أداءإن الإدارة المعرفة دور ذو دلالة إحصائية في . 
  الموارد البشريةرفع أداءإن الإدارة السموك دور ذو دلالة إحصائية في   .
  مديرية النقل لولاية عين الدفمى الموارد البشرية في رفع أداءإن لإدارة الكفاءات دور إيجابي في 

 
 :آفاق البحث 

    من خلال قيامنا بيذا البحث المتواضع أثار فضولنا بعض المواضيع الأخرى نذكر بعضيا عمى أمل أن 
 :يعالجيا باحثون آخرون في المستقبل 

 

 دور إدارة الكفاءات في الرفع من الأداء المؤسسي. 

 دور إدارة الكفاءات في تنمية ميارات الإبداع والابتكار لدى العاممين. 

 مساىمة إدارة الكفاءات في تحقيق التميز المؤسسي.إدارة الكفاءات ودورىا في تمكين العاممين. 

 دور إدارة الكفاءات في تحقيق التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاممة. 
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  الكفاءات في تحسين الأداء الاستراتيجي لممنظمةإدارةمساىمة . 

 
  الكفاءات في تطوير أداء الذكاء التنظيميإدارةدور . 

 
 مساىمة القيادة التحويمية في تطوير الكفاءات البشرية بالمنظمة. 
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 المراجع بالمغة العربية :أولا 
 

 :  ـ الكتـب1
 .2009الوليد بشار اليازيد، الإدارة الحديثة لمموارد البشرية، دار الراية لمنشر والتوزيع، الأردن ،-
 .2008العلاق بشير،مبادئ الإدارة،دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع ،الأردن،-
 2008،مصر،2،مطابع الدار اليندسية،ط (رؤية إستراتيجية معاصرة)احمد سيد مصطفي،إدارة الموارد البشرية -
. 2003 الموارد البشرية والأفراد، دار الجامعية، مصر، إدارةاحمد ماىر، الاختبارات واستخداماتيا في -
 2013، ن الحامد لمنشر والتوزيع، الأردر ناجي شوقي، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، داجواد-
 2002حنا نصر الله، إدارة الموارد البشرية، دار زىران لمنشر والتوزيع عمان، -
 .2006،الأردن،دار الحامد لمنشر والتوزيع،مبادئ الإدارة الحديثةرحيم حسين، -
 .2008،، عمان،الأردن1لممعرفة، ط الموارد البشرية دليل عممي، دار كنوز ةسميم، إداررولا نايف، صالح -
 2001، مصر، دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، كيف تقيم أداء الشركات والعاممين، زىير ثابت-
 1999،الأردن،دار وائل لمنشر و التوزيع ،إدارة الموارد البشرية،عمي حسن عميسييمة محمد عباس، -
صلاح الدين عبد الباقي، الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، -

 2002مصر،
 .2003رؤية إستراتيجية، دن، القاىرة،مصر، : عادل محمد زايد، إدارة الموارد البشرية-
  .2009،الاردن،2عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية،دار وائل لمنشر والتوزيع،ط-
 2012،عمان، الأردن، 1عمار بن عيشي، اتجاىات التدريب وتقيم أداء الأفراد، دار أسامة لمنشر والتوزيع، ط- 

، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، (منحنى نمطي) الموارد البشرية إدارةعبد الباري درة،زىير نعيم الصباغ ،  -
2008. 

 .2009،مصر،الدار الجامعية لمنشر والتوزيع،ميارات وفنون السموك التنظيمي الاستراتيجي،فريد راغب النجار-
 ،2008، الأردن، 3 الموارد البشرية، دار وائل لمنشر والتوزيع، طإدارةمحمد قاسم القرويتي، الوجيز في -
 .2011نور الدين حاروش،إدارة الموارد البشرية ،دار الأمة لمطباعة و الترجمة والتوزيع،الجزائر،-
 
 : ـ الأطروحات و المذكرات 2

  أ ـ الأطروحات
يحضية، أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة  سملالي-

 .2004الاقتصادية، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر،
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: ـ رسالات الماجستيرب 
الخطيب معزوزة عبد الله، دور رأس المال الفكري في تكوين الكفاءة الإدارية لدى العاممين الإداريين،جامعة -

 .2013الأزىر،غزة ،فمسطين،
 الاقتصادية العموم ،كمية لممؤسسات التنافسية الميزة دعم في اھودور الأفراد كفاءات ،تنمية حمدي القاسم أبو-

.  2005 القانونية، العموم في الماجستير ةشياد لنيل مقدمة الجزائر،مذكرة ،جامعة
، دور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة تندرج ضمن نذيرةبوزيد، -

 2012متطمبات شيادة الماجستير ، جامعة قاصدي مرباح،ورقمة، الجزائر، 
بايات ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير عمى الاداء، مذكرة تخرج ضمن متطمبات نيل شيادة ماجستير -

 .۔62، ص 2010إدارة أعمال، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة أبي بكر بالقايد، تممسان، الجزائر، 
، مذكرة تخرج ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في  دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية رحيل،آسيا- 

-2010عموم التسيير، جامعة بومرداس،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، قسم عموم التسيير دفعة
2011. 

كية بوسعيد، أثر برامج تقميص العمال عمى الكفاءات في المؤسسة العمومية، مذكرة تندرج ضمن متطمبات شيادة -
الماجستير، جامعة الحاج لخضر باتنة، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، تخصص تنظيم موارد بشرية، 

2008 
عمار بن عيش، دور لتقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب، مذكرة تخرج ضمن متطمبات نيل شيادة -

 2006ماجستير، عموم تجارية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، الجزائر، 
 المورد البشري في ظل اقتصاد مبني عمى المعرفة، مذكرة تخرج ضمن متطمبات نيل شيادة أمينة، تنميةمزرارة -

 2014،ر، الجزائ3الجزائرةالاقتصادية، جامعماجستير إدارة أعمال، كمية العموم 
 
  :الممتقيات الوطنية ـ 3
، مداخمة الرفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءاتإبراىيم عاشوري، حمزة غربي، -

 .2012فيفري 23 -22الممتقى الوطني الأول حول مساىمة تسيير الميارات في تنافسية المؤسسات جامعة بسكرة
 الدولي حول المعرفة، الجزائر، ، الممتقىتسيير الكفاءات ودوره في بناء الميزة التنافسيةوشابونية،  بوخمخم-

 .2005 جامعة بسكرة،
، مداخمة الممتقى تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الإستراتيجيةعائشة لشلاش، عمار درويش، -

الوطني الأول حول تسيير الموارد البشرية، تسيير الميارات والمساىمة في تنافسية المؤسسات، جامعة 
 .2012 فيفري 22/23بسكرة،
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احمد، تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأميني، الممتقى الوطني السابع  مصنوعة-
حول الصناعة التأمينية الواقع والأفاق، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعمي الشمف، 

. 2012ديسمبر04-03الجزائر،
 التنافسي،ي آمين، مدوري نور الدين، تسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والكفاءات في تحسين الأداء مخف-

. 2011مداخمة ضمن الممتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال العربية، جامعة الشمف، 
أمال، دور تطوير الكفاءات وتنمية الميارات في تحقيق الأداء المتميز بالمؤسسة  ميديد فاطمة الزىراء، قبايمي-

الاقتصادية، مداخمة في الممتقى الوطني الأول حول تسيير الميارات ومساىمتو في تنافسية المؤسسات، جامعة 
 .2012-02-21/22بسكرة، 

 الإدارة الفعالة لممعرفة مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديد،كورتل و موساوي-
 .2005 ،الجزائر ، جامعة تممسان،كمية العموم الاقتصادية،الممتقى العممي الخامس حول اقتصاد المعرفة ،

 
  :المجلات العممية ـ 4
العنزي والعطوي والعابدي، أنظمة عمل الأداء العالي كمنيج لتعزيز إستراتيجية إدارة الموىبة في المنظمات ،مجمة -

 .،العراق89،العدد34الادارة و الاقتصاد ،المجمد
صولح، تسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي والمجالات الكبرى، مجمة أبحاث اقتصادية  كمال منصور، سماح- 

دارية، جامعة بسكرة، ال عدد  .2010، جوان 07وا 

، بحوث ودراسات المنظمة العربية لمعموم الإدارية، تكنولوجيا أداء البشري في المنظماتعبد الباري إبراىيم، -
 .، مصر388جامعة الدول العربية، العدد 

عبد الفتاح بوخمخم وعز الدين ىروم، تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصادية دراسة -
ميدانية بمركب المجارف و الرافعات، مجمة الاقتصاد والمجتمع ،جامعة منتوري،قسنطينة ،الجزائر،العدد السادس، 

2010. 
 

المراجع بالمغة الأجنبية  :ثانيا
-Annick Cohen، toute la fonction ressources humaines: Savoire être/ Savoire 

faire/Savoire، Paris: Dunod 2006،  
-Dejouxcécil, Dietrich Anne, Management par les compétences « le cas Manpower », 

No &Pearson, Education, Frnace, 2005 
-Cadin et Guerin et Pigyere, Gestion de ressources humaines, pratique et élément de 

théorie(2eme édition), Paris :Dunod,2002- 
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 .مراجع الأنترنت:ثالثا 
 
-www. Hrdiscussion.com /hr 3908.htm .  
-www.ency,kacemb.com/ 
-Ejabat.google.com ;  
- https://ar.wikipedia.org. 
- http://mawdoo3.com. 
 

 
 

 

 

 

 
 

 
 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المـلاحــق 

 
67 

 
 :استمارة الإستبيان  : (01)الممحق

جامعة الجيلالي بونعامة بخميس مميانة 
 كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير

 قسم عموم التسييـر
 إدارة أعمال:التخصص

 ربيع احمد بن يحيى: الأستاذة المشرف سماعيل محمد أمين ، بغدادي حميد                           :ينالطالب
 استمارة الاستبيان

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :البيانات الشخصية: المحور الأول 
 :      الجنس-

 الذكــــــــــــــر                   الانـــــــثى                 
 : الســـــــن-

  سنة     39 سنة الى 30 سنة                          من 30اقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل من 
  سنة   50 سنة                         اكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــثر من 49 سنة الى 40من 

 :المستوى التعميمي-
 ماستر                             ليسانس                            ثانوي

 دراسات عميا                           مهني  
 :سنوات الخبرة-

  سنوات  10 الى 05من              سنــــــــــوات   05اقل من 
 ســــــــــــــنة15 سنة                            اكثر من 15 الى 11من 

 
 

  : و بعدعطرةتحية موظفة ، ،أختي اللموظفأخي ا
إدارة  تخصص  أكاديميفي إطار التحضير لإعداد مذكرة تدخل ضم متطمبات الحصول عمى شهادة ماستر

دراسة حالة مديرية -دور ادارة الكفاءات في رفع أدء المورد البشري " عنوانالتي تحمل الموارد البشرية و
 الميدانية كعينة لدراستناا باختياركم نمؤسستكم و مشوار تجربتها قم ونظرا لأهمية "النقل لولاية عين الدفمى

 .في المكان المناسب( )،بوضع علامة  خلال الإجابة عمى هذا الاستبيان ن، كما يشرفني مشاركتكم م
 ، مع السرية التامة وعدم  البحتنحيطكم عمما أن استخدام هذه الإجابات سيكون لأغراض البحث العممي

 .المجيبينعن الإفصاح 
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 إدارة الكفاءات في مديرية النقل :الثانيالمحور 
 

 موافق انيـــالب الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 رـغي

 موافق

موافق  غير
 بشدة

 إدارة الكفاءات البشرية في المؤسسة:أولا 

      .تمتلك المؤسسة موارد بشرٌة ذات كفاءة عالٌة 01

      .ٌتم التوظٌف فً مؤسستكم على أساس الكفاءة 02

      .تشجع مؤسستكم العمال الأكفاء باستمرار وتحفزهم على المبادرة 03

      .تخصص مؤسستكم مٌزانٌة خاصة لاستقطاب ذوي الكفاءات 04

      .تعرف مؤسسة بدقة المخزون المهاري المتوافر لدٌها 05

 إدارة المعرفة في المؤسسة:ثانيا 

      .تحدد مؤسستكم المعارف التً تشكل عوامل النجاح لأي مؤسسة 01

تركز مؤسستكم على المعارف الحقٌقٌة التً ٌمتلكها الفرد ولٌس  02
 . الخبرةعلى سنوات

     

تلجأ مؤسستكم استقطاب الكفاءات التطوٌر واكتساب معارف  03
 .وخبرات جدٌدة

     

      . المؤسسة المناخ المناسب للاستفادة من المعارف المتاحةتوفر 04

تدعم المعرفة التً  (المؤتمرات، الملتقٌات)توفر المؤسسة برامج  05
 .ٌمتلكها العمال

     

  المواهب البشرية في المؤسسةإدارة:ثالثا 
 الموهبة وضع الموهٌة المناسبة فً المكان المناسب فً إدارةتعزز  01

 المؤسسة
     

 إبداعاتتعتمد مؤسستكم على خطط لاستغلال المواهب فً تكوٌن  02
      جدٌدة

تخطط مؤسستكم الاختٌار الموهبة التً تحقق أهدافها فً أي  03
      مستوى تنظٌمً

مؤسستكم الموهٌٌن مسؤولٌات تدرٌب طاقم العاملٌن لدٌها تولً  04
      الجدد والموظفٌن

 إدارة السلوك في المؤسسة:رابعا 
      تهتم مؤسستكم بتطوٌر سلوكٌات إجابٌه داخلها 01
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تعطً إدارة المؤسسة الحرٌة لأفرادها فً اتباع السلوكٌات التً  02
 تحفزهم على العمل 

     

      تحفز الإدارة الافراد الذٌن ٌشهد لهم بالسلوكٌات الاٌجابٌة 03

 
 أداء المورد البشري :الثالثالمحور 

 

 موافق انيـــالب الرقم
 بشدة

 محايد موافق
 رـغي

 موافق

موافق  غير
 بشدة

 أتزم بتنفٌذ واجبات و التعلٌمات المنظمة لعملً 01
     

أراعً التوقٌت المطلوب لإنجاز الأعمال الأداء الوظٌفً فً الوقتت  02
 المحدد

     

 أقوم بتأدٌة الأعمال بكفاءة و فعالٌة 03
     

 ابذل الجهد الكافً لإنجاز الأداء الوظٌفً فً الوقت المحدد 04
     

 أعتمد على نفسً فً إنجاز الأعمال  05
     

 أحرص على تحسٌن مستوى أداءه  06
     

 أواجه مشكلات تعٌق أدائً الوظٌفً لا  07
     

أشعر انً امتلك المهارات و القدرات على حل المشكلات التً  08
 تواجهنً 

     

 عدم الاهتمام بً ٌؤدي إلى الانخفاض فً مستوى أدائً   09
     

تساهم الأنظمة والقوانٌن واللوائح المعتمدة للمدٌرٌة فً تطوٌر  10
 أدائً 

     

أنا مستعد و جاهز و لدي رغبة فً العمل خارج أوقات الدوام  11
 لإنجاز الأداء الوظٌفً المطلوب

     

ٌؤثر نظام العقوبات و الجزاءات المطبق فً المدٌرٌة فً تحسٌن  12
 أداءك و تطوره

     

 استخدام التقنٌات الحدٌثة ٌساهم فً تحسٌن أدائً الوظٌفً  13
     

 عدالة نظام الحوافز ساعدنً على أداء عملً بصورة أفضل  14
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ٌساعد نظام تقٌٌم الأداء على تحدٌد طبٌعة الأداء الوظٌفً الذي  15
 أؤدٌه

     

ٌحتوي نظام تقٌٌم الأداء على معاٌٌر علمٌة لقٌاس قدراتك و  16
 مهاراتك

     

 ٌحدد نظام تقٌٌم الأداء الوظٌفً نقاط القوة و الضعف لدٌك 17
     

 ٌعد نظام تقٌٌم الأداء حافزا لتطوٌر أدائً و تحسٌنه 18
     

ٌتم الإفادة من نتائج تقٌٌم الأداء فً عملٌة تحدٌد البرامج التدرٌبٌة  19
 المطلوبة منً 

     

 ٌساعد إطلاعً على نتائج تقٌٌم الأداء فً تطوٌر أدائً و تحسٌنه 20
     

 
 . بالاعتماد عمى الدراسات السابقة لبة إعداد الطنم: المصدر

 
  المستعممة في المذكرةSPSSالبرنامج مخرجات 

 معامل الثبات الكمي ألفا كرومباخ( 02)ممحق 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,822 25 

 
 (إدارةالمعرفة، إدارة المواهب، إدارة السموك)قيم متوسطات الابعاد الثلاثة 

 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لادارة الكفاءات في المؤسسة ( 03)ممحق 
Statistics 

Statistics 

تمتلك المؤسسة موارد  
بشرٌة ذات كفاءة 

 .عالٌة

ٌتم التوظٌف فً 
مؤسستكم على أساس 

 .الكفاءة

تشجع مؤسستكم العمال 
الأكفاء باستمرار 

 .وتحفزهم على المبادرة

تخصص مؤسستكم 
مٌزانٌة خاصة 
لاستقطاب ذوي 

 .الكفاءات

تعرف مؤسسة بدقة 
المخزون المهاري 

 .المتوافر لدٌها

N 
Valid 59 59 59 59 59 

Missing 0 0 0 0 0 
Mean 4,41 4,39 4,22 4,27 4,29 

Median 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 
Std. Deviation ,591 ,492 ,671 ,582 ,645 

Variance ,349 ,242 ,451 ,339 ,416 
Sum 260 259 249 252 253 
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 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لبعد إدارة المعرفة( 04)ممحق 

 

Statistics 

تحدد مؤسستكم  
المعارف التً تشكل 
عوامل النجاح لأي 

 .مؤسسة

تركز مؤسستكم على 
المعارف الحقٌقٌة التً 
ٌمتلكها الفرد ولٌس 
 .على سنوات الخبرة

تلجأ مؤسستكم 
استقطاب الكفاءات 
التطوٌر واكتساب 
معارف وخبرات 

 .جدٌدة

توفر المؤسسة المناخ 
المناسب للاستفادة من 

 .المعارف المتاحة

توفر المؤسسة برامج 
 (المؤتمرات، الملتقٌات)

تدعم المعرفة التً 
 .ٌمتلكها العمال

N 
Valid 59 59 59 59 59 

Missing 0 0 0 0 0 
Mean 4,19 4,19 4,02 4,14 4,02 

Median 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 
Std. Deviation ,706 ,730 ,841 ,776 ,754 

Variance ,499 ,534 ,707 ,602 ,569 
Sum 247 247 237 244 237 

 

 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لبعد إدارة المواهب( 05)ممحق 
Statistics 

 
Statistics 

تعزز إدارة الموهبة  
وضع الموهٌة المناسبة 
فً المكان المناسب فً 

 المؤسسة

تعتمد مؤسستكم على 
خطط لاستغلال 

المواهب فً تكوٌن 
 إبداعات جدٌدة

تخطط مؤسستكم 
الاختٌار الموهبة التً 
تحقق أهدافها فً أي 

 مستوى تنظٌمً

تولً مؤسستكم 
الموهٌٌن مسؤولٌات 
تدرٌب طاقم العاملٌن 
 لدٌها والموظفٌن الجدد

إدارة المواهب البشرٌة 
 فً المؤسسة

N 
Valid 59 59 59 59 59 

Missing 0 0 0 0 0 
Mean 4,14 4,12 4,10 4,37 4,1822 

Median 4,00 4,00 4,00 4,00 4,2500 
Std. Deviation ,798 ,790 ,803 ,717 ,56062 

Variance ,636 ,624 ,645 ,514 ,314 
Sum 244 243 242 258 246,75 

 

 المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لبعد إدارة السموك( 06)ممحق 
Statistics 

تهتم مؤسستكم بتطوٌر  
 سلوكٌات إجابٌه داخلها

تعطً إدارة المؤسسة 
الحرٌة لأفرادها فً 
اتباع السلوكٌات التً 
 تحفزهم على العمل

تحفز الإدارة الافراد 
الذٌن ٌشهد لهم 

 بالسلوكٌات الإٌجابٌة

إدارة السلوك فً 
 المؤسسة

N 
Valid 59 59 59 59 

Missing 0 0 0 0 
Mean 4,36 4,25 4,25 4,2881 

Median 4,00 4,00 4,00 4,3300 
Std. Deviation ,663 ,902 ,921 ,77152 

Variance ,440 ,814 ,848 ,595 
Sum 257 251 251 253,00 
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 لواقع إدارة الكفاءات في مديرية النقلالمتعدد الانحدار الخطي ( 07)ممحق 
 

Statistics 

إدارة الكفاءات البشرٌة  
 فً المؤسسة

إدارة المعرفة فً 
 المؤسسة

إدارة المواهب البشرٌة 
 فً المؤسسة

إدارة السلوك فً 
 المؤسسة

واقع إدارة الكفاءات فً 
 مدٌرٌة النقل

N 
Valid 59 59 59 59 59 

Missing 0 0 0 0 0 
Mean 4,3153 4,1085 4,1822 4,2881 4,2239 

Median 4,2000 4,0000 4,2500 4,3300 4,2500 
Std. Deviation ,37546 ,53604 ,56062 ,77152 ,34150 

Variance ,141 ,287 ,314 ,595 ,117 
Sum 254,60 242,40 246,75 253,00 249,21 

 
  لأداء المورد البشريالبسيطالانحدار الخطي ( 08)ممحق 

Statistics 

 أداء المورد البشري 

N 
Valid 59 

Missing 0 
Mean 3,8737 

Median 3,9000 
Std. Deviation ,34295 

Variance ,118 
Sum 228,55 

 
 (الفرضية الأولى)إدارة المعرفة لمحور One-Sample Test ،وOne-Sample Statistics( 09)ممحق 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 06979, 53604, 4,1085 59 إدارةالمعرفةفٌالمؤسسة

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1,2482 9688, 1,10847 000, 58 15,884 إدارةالمعرفةفٌالمؤسسة

 

 

 

 (الفرضية الثانية)إدارة السموك  لمحور One-Sample Test ،وOne-Sample Statistics( 10)ممحق 
 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 10044, 77152, 4,2881 59 إدارةالسلوكفٌالمؤسسة

 

One-Sample Test 
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 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 1,4892 1,0871 1,28814 000, 58 12,824 إدارةالسلوكفٌالمؤسسة

 

 

 وذلك لقياس أثر المتغير المستقل عمى المتغير التابع خطيمعامل الانحدار ال( 11)ممحق 
 

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,779
a

 ,607 ,578 ,22275 

 
a. Predictors: (Constant), إدارة , إدارة المعرفة فً المؤسسة, إدارة السلوك فً المؤسسة

 إدارة الكفاءات البشرٌة فً المؤسسة, المواهب البشرٌة فً المؤسسة

 

 
ANOVA

a 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 4,143 4 1,036 20,873 ,000
b

 

Residual 2,679 54 ,050   

Total 6,822 58    

 
a. Dependent Variable: أداء المورد البشري 

b. Predictors: (Constant), إدارة , إدارة المواهب البشرٌة فً المؤسسة, إدارة المعرفة فً المؤسسة, إدارة السلوك فً المؤسسة
 الكفاءات البشرٌة فً المؤسسة

 

 
Coefficients

a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) ,980 ,401  2,442 ,018 

 024, 2,330 226, 089, 207, إدارة الكفاءات البشرٌة فً المؤسسة

 030, 2,227 212, 061, 135, إدارة المعرفة فً المؤسسة

 281, 1,088 103, 058, 063, إدارة المواهب البشرٌة فً المؤسسة

 000, 6,516 620, 042, 276, إدارة السلوك فً المؤسسة

 
a. Dependent Variable: أداء المورد البشري 

 

 

 

 


