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Le terme efficacité est une nouvelle demension imposée par des 

variables économiques,organisationnelles et sociales,étroitement liée à 

l'élément humain,élément important pour l'institution. 

La fondatio sonlgaz de medea,à l'instar d'autres institutions,s'efforce 

d'obtenir des cadres humains hautement expérimentés en raison de son 

impact sur l'amélioratio de son efficacité.pour confirmer cette 

relation,nous avons mené une étude sur le terrain à l'institution sonlgaz 

de medea chaque fois que les employés sont satisfaits et fournissent 

ainsi le meilleur de leur argent,ce qui conduit à la performance de 

l'institution. 
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ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                                                         .منها لتحقيق أهدافها الحالية و المستقبليةعلـى المؤسسـة تطـوير كفاءاتهـا البشـرية بشـكل  مسـتمر سـعيا  كبيرة للمؤسسات، هذا ما اوجبالتنافســـية الملائمـــة لمواجهـــة التحـــديات الراهنـــة، فقـــد أصـــبحت الكفـــاءات البشـــرية تمثـــل أهميـــة تنميـــة الكفـــاءات البشـــرية القـــادرة علـــى الإبـــداع و التطويرالتكنولـــوجي و إختيـــار الإســـتراتجيات المنافسة، لأن التنافس أصبح في ظل عالمية السوق الدي يعتمـد علـى ضرورية لمواجهة شدة إلــــى أهميــــة  هــــذا المــــورد فــــي نجــــاح أي مؤسســــة و تفوقهــــا، حيــــث تعتبــــر الكفــــاءات البشــــرية زاد الاهتمــام بالعنصــر البشــري منــذ منتصــف القــرن العشــرين، و يرجــع هــدا الاهتمــام أساســا     :تمهيد  1   



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            و الكفـئ، هـو النظيـر و منهـا ) كفـأ ( كلمة كفاءة من الإكتفاء في أدبيات أخرى نجد فـي بـاب تكثــر المعــاني فــي المعــاجم اللغويــة مــن أهــم التعــاريف التــي جــاءت فيــه يقــال أن أصــل :  لغــة مفهوم و أهمية الكفاءات البشرية: المطلب الأول   .البشرية و خصائصها، الأهمية و الأنواعالأساســـية، و ســـنحاول توضـــيحها فـــي هـــذا المبحـــث مـــن خـــلال التطـــرق إلـــى مفهـــوم الكفـــاءات إهتمــام البــاحثين عــن التفــوق و النجــاح حتــى و إن إختلفــت أرأهــم فهــي تشــترك فــي عــدة نقــاط مــن قبــل المنافســين مــن جهــة أخــرى، حيــث تحظــى بمفهــوم نصــيب كبيــر مــن و صــعبة التقليــد تعتبر الكفاءات البشـرية أصـل مـن أصـول المؤسسـة لأنهـا ذات طبيعيـة تراكميـة مـن جهـة،    مدخل حول الكفاءات البشرية في المؤسسة : المبحث الأول  2    و بعــد ) خبــرة( نظريــة و معـارف علميــة معــارف : هـي مجمــوع ثلاثــة أنــواع مـن المعــارف  -   :هناك عدة تعاريف للكفاءة من بينها :  إصطلاحا  .أي ليس له نظير) و لم يكن له كفوا أحد : ( مؤكدا ذلك ففي القرآن الكريم يقول تعالى و الكفــاءة تشــير إلــى معــاني المنــاظرة و المماثلــة و التســاوي، و قــد جــاء الاســتعمال العربــي      1.الكفء، و الكفؤ، المصدروالكفاءة ـــة ( ســـلوكي  ـــة، و يســـتخدمها الفـــرد لإنجـــاز مهامـــه بطريقـــة ) أي الكينون ـــة للتعبئ معبـــأة أو قابل � ، ��	� ا	��� ، ا	��ھ�ة ، ���، ا	���
 ا�و	� ، ���ل 1                                                              3.من أجل تحقيق النتائج المحددة مسبقاالكفاءة هي القدرة على تعبئة ، بتجميع الموارد و تنسـيقها فـي إطـار صـيرورة عمـل محـدد  -    2.أحسن�، ص ص  ��2003% ا	*�(% ز$�'ن ، ا	�%ر$# "��ذ � و ���را 49  ،50.   2 J .m. Peretti،dictionaire de ressources humaines ،3eme édition،librairie unibert 2003p5.  3 Philippe lorino . méthode et pratiques des performances . 3eme édition . édition d’organisation. paris .2003 .p67. 



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ـــرة بالنســـبة للفـــرد فـــي ظـــل التحـــديات الجديـــدة التـــي     : أهميتها على المستوى الفردي  - أ  2:تتميز الكفاءات البشرية بأهمية بالغة في جميع المستويات و تتمثل في ما يلي      ة الكفاءات البشريةأهمي: ثانيا   " القدرات و المعارف التي يتميز بها الفرد، و التي تمكنه من تحقيق الأهداف المحددة مسبقا الكفـاءة هـي مجمـوع المهـارات و : " و من خـلال التعـاريف السـابقة نسـتخلص التعريـف التـالي   1.السوق الكفــاءة علــى أنهــا مجموعــة المعــارف العلميــة التــي تضــمن تمييــزا تنافســيا فــيكمــا تعــرف  3    ـــل أهميـــة كبي رد إلـى الاهتمـام أكثـر بالكفـاءة فرضتها التحولات الراهنة و من أهم الأسباب التي أدت بـالفأصـــبحت الكفـــاءة تمث 
 إ	� ا	����V  ا	�(Yة 	�*�( WQ%�� X	�U�Vءات ا	*%$PO)�Q R، ا	��M �))O$%ي�Mز$# �*�'د،  1                                                             .من تطوير كفاءاتهم و تحسين قدراتهم المهنيةو منــه يمكــن القــول بــأن الاعتمــاد علــى منطــق الكفــاءات ترتــب عنــه تمكــين الأفــراد  •  كفاءة الحصــول علــى منصــب أو وظيفــة فــي الوقـــت الــراهن، يتطلــب مــن الفــرد امتلاكـــه  • .كفاءة منخفضةزيادة خطر فقدان الوظيفة أوالمنصب، إذا كان الفرد ذو  • .كان الفرد يتميز بالكفاءة العاليةلا يمكن للأفـراد داخـل المؤسسـة تحسـين وضـعيتهم كالترقيـة، و لا يـتم ذلـك إلا إذا  • .ضرورة التكيف السريع مع المتغيرات البيئية و التنظيمية  •  :ما يلي �%�� 
VQا%� ،
)O[�\�	ا 
ا��aا�(`(�ت : ا	'ط\P ['ل ���  ،
)O[�\�	ة اY)�	ا X)�*�	 WQ%�� 
V��b	`'دة ا	إدارة ا Wظ P[ �$%ر�	ة، ا%)�O	ا ،�dاY`	م  2   .6ص  2009 ا'V� P[ ��O ��	دة ا��f W)" ت��V��� g�h 
�%�� 
	�aر ، 
)O[�\�	ة اY)�	ا X)�*� P[ ءات�U�	دور ا ، �)aأ W)]داس ، ر��'k 
���  ، �))O�	22، ص  2011_ 2010ا.  



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ـــــؤدي للاســـــتجابة لاحتياجـــــات المؤسســـــة مـــــن جهـــــة، و  4    ـــــاءة ي ـــــق الطموحـــــات وجـــــود الكف تحقي ـــين الأفـــراد خدمـــة لأهـــل حـل بعـض النزاعـات و الصـراعات بـين الأفـراد دون اللجـوء تسـاهم فعليـا هـذه الكفـاءة فـي   -   :مهما لحسن سير عملها و يتجلى ذلك في ما يلي أصــبحت الكفــاءة تمثــل أهميــة كبيــرة بالنســبة للجماعــة فــي المؤسســة، حيــث تمثــل عنصــرا  :أهميتها على المستوى الجماعي   - أ  1.الشخصية للعمال في التطور، الرقي، و تحقيق الذات من جهة أخرى ــــدة تخــــدم أهــــداف ي وضـع حـل للـتمكن ذلك بضمان المؤسسة مـن داخلهـا و خارجهـا، حيـث أصـبح مـن الضـرور أمام تعقد الأوضاع و الحالات المهنية و إدارتها كان لابد من ضـبط سـيرها و حركتهـا و  -   .تفرض عليها الاعتماد على الكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفرديةاهيم و الدراســات فقــد ظهــرت الحاجــات الجديــدة للمؤسســة نظــرا للتطــور الســريع فــي المفــ -   المؤسسة تلعـب الكفـاءات البشـرية دورا هامـا فـي تنميـة العمـل الجمـاعي، فـي سـبيل تحقيـق أهـداف  -   .المؤسسةإلـــى الســـلطة أو المـــدير، مـــن خـــلال زرع روح التعـــاون و التعاضـــد ب 
 ، �� X�a n ذ��ه ، ص ر  1                                                               2.إختصار و تخفيض التكاليف و ضمان نجاعة العمل و السير الحسن لظروف العملالكفـــاءة خاصـــة و بكـــل أنواعهـــا نظـــرا للـــدور الـــذي تقـــوم بـــه فـــي إعطـــاء أهميـــة بالغـــة لعنصـــر بتخصيص عمـال خاصـين بـإدارة هـذه المعلومـات و صـياغتها و لخدمـة هـذه العمليـة لابـد مـن المؤسســـــة، و ذلـــــك لـــــن يـــــؤتى إلا بالعمـــــل الجمـــــاعي للفـــــرق حيـــــث بـــــدأت بعـــــض المؤسســـــات مــــن فــــرز و تحليــــل و صــــياغة هــــذه المعلومــــات فــــس شــــكل معلومــــات مفي)O[�\�	ة اY)�	ا X)�*� P[ ءات�U�	دور ا ، �)aأ W)]22.  2  أ ��O ��	دة ا��f W)" ت��V��� g�h 
�%�� 
	�aر ،
)O[�\�	ة اY)�	د�� ا P[ ]�اد ودورھ��ءة ا�U� 
)�\�
 ا	`Yاk �d' ا	���a [�%ي، ��� ،�))O�	م ا'V� P[2003-2004 48، 47، ص.  



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            و لكن جهل هـؤلاء و ) معارف و مهارات ( يتوفر الأفراد العاملين على مجموعة من الموارد    1.طريق إعطائها حرية أكبر للعامل من دون التدخل المباشر للإستفادة من مزايا الإبداعن أجل مواجهتها للتحديات الجديدة في ظل العولمة، و هذا عن المنفذ الرئيسي للمؤسسات مأصبحت المؤسسات تعتمد على المعرفة عموما، و على الكفاءة خصوصا حيث تعتبر  -                                                     . تفوق المؤسسة عن باقي المنافسين تعتبر الكفاءات عنصر أساسي في إستراتجية المؤسسة، حيث تنعكس هذه الأهمية في  -    :الكفاءة فيما يلي تتجلى أهمية  :أهميتها على مستوى المؤسسة 5    
 و]�ص اr"%��ج ]P ا���Mد   X�a n ��24 ،25.  2 ذ��ه، ص ر[(W اa(�، 1                                                              .الوسائل المستعملة، و نتائج هذه الأنشطة تحديدها يتم من خلال تحليل الأنشطةمكـن ملاحظتـه هـي الأنشـطة الممارسـة و الكفاءات مفهوم مجرد، فالكفـاءة غيـر مرئيـة، و مـا ي .لها تتفاعل في حلقة مستمرةصــياغة الكفــاءة البشــرية تــتم بصــفة دينامكيــة، حيــث أن كــل العناصــر المكونــة  • .بصف كاملةمحــدد أو تنفيــذ نشــاط معــين، فالشــخص يكــون كفــؤا إذا إســتطاع تأديــة هــذا النشــاط تشــغيل معــارف مختلفــة قصــد تحقيــق هــدف  الكفــاءات ذات غايــة، حيــث أنــه يــتم •  2:أربع محاور مميزة للكفاءات البشرية و هي   j leplatحدد    خصائص الكفاءات البشرية : المطلب الثاني  .الضروري أن المؤسسة توضع عامل الكفاءة ضمن أولوياتها للإستفادة من كفاءة أفرادها المورد، لن يعد على المؤسسة بأدنى فائـدة، و لـذلك مـن عدم إدراكهم بكيفية الإستفادة من هذا $�b�	ا 

، k'ز$�ن ���sن، ا���Mد ا	���]
 ��Uھ(� وا�`�ھ�ت، ا	����V ا	%و	P ['ل ا	�\�(VMور 
���  ،
$�b�	ءات ا�U�	وا 
  .9، ص 2004ا	���]



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ونهـا، بـل فـي طريقـة فـلا تتحـدد قيمتهـا مـن العناصـر التـي تك: الكفاءة تجميعية  • .أن يكون الفرد الذي له كفاءة غير قابل للتقليد، و غير قابل للتبديل  • .للمؤسسةأن يكـــون الفـــرد الـــدس يتميـــز بالكفـــاءة ضـــمن المنافســـين الحـــالين أو المـــرتقبين  • .الموارد التي تتميز بالكفاءات في تحقيق و خلق ميزة للمؤسسةأن تساهم  •  1: و من بين الخصائص كذلك ما يلي      .ذلك من خلال تدريبات موجهةالكفـاءات تكــون مكتسـبة، فــالفرد لا يولــد كفـؤا لأداء نشــاط معـين و إنمــا يكتســب  • 6    فــلا ينبغــي أن ينظــر للكفــاءة علــى : الكفــاءة  ذات بعــد تراكمــي و قابلــة لتطــوير • .تأديتها بأفضل طريقة ممكنة بحيث تحقق أكبر فعالية فهي تتطلب فهما لأوضاع العمل و من ثـم : الكفاءة  تقوم على تعدد المعارف  • .تجميعها مع بعضها البعض لو حظيتم تحصيلها بشكل ديناميكي عنـد تجميـع  أنها موضوع ثابت و لكن كما 
 وا	��Uءات ودورھ�  1                                                                 .جماعي، و المستوى التنظيميلثلاثة مستويات و هي المستوى الفردي و المستوى اليختلــف البــاحثون فــي تصــنيفهم الكفــاءات، ولعــل أبــرز هــذه التصــنيفات التصــنيف وفقــا      انواع الكفاءات البشرية: المطلب الثالث  .بعد فردي و بعد جماعي: الكفاءة ذات بعدين  •  الكفاءات $�b�	ءات ا�U�V	 
)`)�
، ا�ھ�(
 ا��arا)t*$ P"u�a  P[ 
VQا%� ،
)O[�\�	ة اY)�	ا X)�*� P[  ،
$�b�	ءات ا�U�	وا 
   .157ص . 2004ا	����V ا	%و	P و]�ص اr"%��ج ]P ا���Mد ا	���]



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            الحــالات و تعــرف الكفــاءات الفرديــة علــى أنهــا القــدرة علــى تعبئــة المعرفــة اللازمــة لمواجهــة      1.التي تواجهه ضمن الوضعيات المهنيةيقصــد بالكفــاءات الفرديــة أخــذ المبــادرة و تأكيــد مســؤولية الفــرد إتخــاذ المشــاكل و الأحــداث       الكفاءات الفردية : أولا  7    ــــة التــــي يمكــــن أن  تتمثل في و يمكــن القــول أن الكفــاءة تمثــل توليفــة مــن المــوارد الباطنيــة و الظــاهرة التــي يمتلكهــا الفــرد و   .تنافسية مدعمة، فهي تسمى أيضا بالكفاءة المهنية و تدل على المهارات العلمية المقبولةالتنظيميــة المرتبطــة ببعضــها مــن أجــل الحصــول علــى أداء عــالي و تزويــد المؤسســة بميــزة المعرفــــة الفرديــــة ، المهــــارات ، الســــلوكيات، و القــــدرات : حيــــث تتضــــمن الكفــــاءة الفرديــــة   2.المختلفة 
 ]P ا	����V ا	%و	Phillipe zarfian . le modele de la competence . edition liasons . paris . 2001 . P 78.  2 Clare beyou . manager les competences . editiion lialis sons paris .2003 . p34. 3   P 1                                                                     :و الجدول التالي يوضح قائمة مرجعية للكفاءات البشرية   3.أجل التحكم في وضعيات مهينة معينة و تحقيق النتائج المنتظرةمن تظهر أثناء العمل، فهي تعبر عن القدرة على إستخدام الدرايات و المعارف المكتسـبة معـا القــــدرات و المعــــارف و الإســــتطاعات و الســــلوكيات و القــــيم الإجتماعي�%�� 
VQا%� ،P\)�y�	ا z�\�V	 
)O[�\�	ة اY)�	ا Y$Y��	 WQ%�� 
$�b�	ءات ا�U�	ا 
)�\�
، ا	'اnM ا	��PV وأ]�ق ا	��'$�،  ���
 ا	Vb} : ا	��nk ['ل ��\'�
 أ[�%، )\)�y�	ا 
    .7، ص 2012د$���O  04-03ا	�\��



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ــــى يعــــرف كيــــف يتــــأقلم مــــع الظــــروف المتغيــــرة،   حيوية أن يكــــــــون الشــــــــخص كلــــــــه   الخصائص  الكفاءات الفردية    قائمة مرجعية للكفاءات البشرية) : 1-1(الجدول رقم  8    فــــرده و كــــذلك يتجــــه نحــــو الأمــــام ، قــــادر علــــى العمــــل بمأي مثــابرة و يركــز أمــام العراقيــل، يعرفهــا هــو ضــروري و   يقوم بما يجب القيام به   .يتبنى سلوكا مرنا لحل المشاكل تسيير معقدتحـــت الظغــــط قـــادر علــــى وضــــع أنظمـــة عمــــل معقــــد، أو التفكير الإسـتراتيجي و أن يتخـذ القـرار الجيـد عنـدما يكـون قــــادر عل توظيــــــف مســـــــاعدي     الذين   يكونون مصدر للمشاكل التصــــرف بحــــزم و إنصــــاف عنــــدما يعــــالج مســــالة لأتبــــاع   المثيرين للمشاكل      الوقوف في وجه التابعين    تهيئة الجو الحقيقي على تطوير قدرة أتباعهم   للتطورإنشـــــــــــاء الجـــــــــــو المناســـــــــــب   .عديدة للبرهنة على قدراتهم و إظهار العدالة إزاءهمبفعاليـــــة علـــــى الأتبـــــاع و الإفســـــاح لهـــــم فـــــرص الإشـــــراف   قيادة الأتباع   بدقة في عدد من الوضعيات التسييرية يفضــل التصــرف ســريعا تقريــب عــوض التصــرف بــبطء و   يملك فكرة إتخاذ القرار   و التجارية يقصد بـه الـتحكم السـريع فـي العـارف الجديـدة التقنيـة منهـا   سريع التعليم   إعتمادية الأخرين إن دعت الضرورة لذلك      .يحسن إختيار أشخاص المهارة و يضمهم إلى فريقه  المهارة



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ـــاءات يســـتدعي   الكفاءات الجماعية  :ثانيا   .75،76ص  2007 -2008المدية بنوك، جامعة إبــراهيم بــن شــارف، الميــزة التنافســية فــي المؤسســة الإقتصــادية، مــذكرة لســانس تخصــص نقــود ماليــة و : المصــدر  9    ـــد و تحليـــل الكف ـــة، فـــإن تحدي ـــــاوض و معالجـــــة علــــى علاقــــات العمــــل مــــع يعــــرف كيــــف يبنــــي و يحــــافظ   الآخرينيبنــــــى علاقــــــات جيــــــدة مــــــع     .يتم العمل بالحرص على عمل الأخرين   جماعةمتجــــــــه نحــــــــو العمــــــــل مــــــــع   .تجاوز الإطار الفردي للإهتمام بمستوى أعلى منه يتمثل في الكفاءات الجماعيةبحكـــم طبيعـــة المؤسســـة كمجموعـــة بشـــرية مهيكل ـــــه التف ـــــة يمكن ـــــه الخارجي ـــــه و فرق ــــه   .على الخروج من وضعيات صعبة هــذه الأخطــاء الفادحــة ، لــه القــدرة أخطــائهم علــى أن تكــون حازم يعتمد على الأراء المبنية على الوقائع، لا يـوبخ علـى       يواجه برودة الدم  يرهن على الإهتمام بالأخرين وحساس إتجاه إحتياجتهم  إنساني و حساس  .مشاكل العمل، يتفهم الأخرينمعاوني ــــه و حيات ــــين عمل ــــق ب   واحد يقود و يتولى الأخرون يقودونيمكنـــه ســـلوكيات متناقضـــة، فيكـــون حازمـــا و مرنـــا فـــي أن   تعريف بمرونة    لتحسينه يعامل الأشخاص معاملة حسنة  .وضعية مرحة   يجعل الأشخاص في  لتحسينه يعامل الأشخاص معاملة حسنةلــه نظــرة دقيقــة لنقــاط القــوة و الضــعف حيــث يكــون مســتعد     يعرف نفسه    .التوفيق بين أولويات العمل و حياته الشخصية  الشخصيةيواف



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            فيمـا بينهـا  و الكفاءات الجماعية هي مجموع و الكفاءات الفردية التي تتسم بالتعاون و التزاور  1.الكفاءات الفردية، و ذلك بفعل أثر المجموعة الديناميكية الجماعية للفاعلينوالمهـــارات و القـــدرات لـــدى أفـــراد المؤسســـة حيـــث تفـــوق نتيجتهـــا النتيجـــة المرتقبـــة عـــن جميـــع تركيبـــة فريـــدة مـــن الكفـــاءات  و الكفـــاءات الجماعيـــة ليســـت تجميـــع للكفـــاءات الفرديـــة، بـــل هـــي 10    ـــرة المستوى محيطها، و لقد أكدت الدراسات وجـود تنظـيم ميكـانيكي يلائـم المؤسسـات العاملـة فـي تـي تحـدث علـى تسمى أيضا الكفاءات الأساسـية و هـس تـرتبط بمـدى الإسـتجابة للمتغيـرات ال   الكفاءات التنظيمية : ثالثا  .المساهمات الفردية في تحسين العمل الجماعي وضــــــع مكانــــــة ملائمــــــة لــــــلإدارة بغيــــــة تنشــــــيط جماعــــــات العمــــــل، بالإضــــــافة لتســــــهيل  - .أنماط التنظيم التي تسهل التأزر بين مختلف الكفاءات إختيار  - الإجتماعي تسـهيل التعــاون بــين الكفـاءات مــن خــلال تطـوير لغــة مشــتركة و تحسـين وســائل العمــل  -  :فيما يلي و من أجل الحصول علـى الكفـاءات  الجماعيـة لابـد مـن تـوفر شـروط يمكـن تلخيصـها   2.حيث يمكن تحديد المؤشرات لهذا المستوى من الكفاءات من خلال درجة التعاون ـــة فـــي إتخـــاذ القـــرار بالإضـــافة إلـــى وجـــود درجـــة رســـمية كبي 
   1                                                             3.المعقد و المتميز بالمرونة و اللامركزيةمستقر و للإجــراءات و القواعــد كمــا يوجــد تنظــيم عضــوي يلائــم المؤسســات التــي تعمــل فــي محــيط غيــر محـــيط مســـتقر، إذ نجـــد مركزي�%Q P[ رف���	ا �))O� P[ 
$~b�	'ارد ا�	ح ، إدارة ا��U� �	�� و 
$�b�	ا 
)�\�V	 P	%و	ا ���V�	ا ، 
$�b�	ءات ا�U�	ا، 
VMور 
���  ، 

 ا	*�'ق و ا	�V'م ا���Mrد$)V� ، 
$�b�	ءات ا�U�	و ا 
، ص 2004]�ص اr"%��ج ]P إ���Mد ا	���] 20.     2 M . marcel _cote_mare_claive molo .  « la gestion strategique  ed gaetea morin . canad .2002 . P100. 3  دا](% ھ�"`� ، ال ، g)Vس وھ��'�
 �*�% ��% ا	*�(% ��Pa ، زھ(� "�(� ا	���غ ، ���% ’� �� ، 
)`�دارة ا���aا   .334، 333، ص  1990اrدارة ا	���
 ، ا	�$�ض ،



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ب يــــتم بهــــا خلــــق تكامــــل مــــابين و بعبـــارة أخــــرى الكفــــاءات التنظيميــــة تــــأتي مــــن الطريقــــة التــــ   .تتمتع بطابع إستراتيجي إلا إذا كانت متغيرا ضروريا لتكييف المؤسسة مع محيطهاو الكفـــاءات التنظيميـــة تعتبـــر مـــن الإشـــكاليات المتعلقـــة بـــإدارة المـــوارد البشـــرية، فالكفـــاءات لا  11                                          .الكفاءات الفردية و الكفاءات الجماعية



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            تنمية الكفاءات البشرية                                                                :انيالمبحث الث 12    تحســين أداء تمثــل أنشــطة تطــوير المســا، التكــوين، التوظيــف والتحفيــز، و غيرهــا مــن وســائل لالأفراد و الجماعات بطريقة مثلى بهـدف تحقيـق مهمـة المؤسسـة و تحسـين أداء الأفـراد، حيـث يشـــير مفهـــوم تنميـــة الكفـــاءات علـــى أنـــه مجموعـــة الأنشـــطة المخصصـــة لإســـتخدتم و تطـــوير   المفهوم : أولا   كفاءات البشرية مفهوم تنمية ال: المطلب الأول   .أن تسير قدما نحو تنمية تلك الكفاءات لتحقيق التقدم و الإزدهارالأخيرة حلقة الوصل بين الإستراتجية المتبعة و العامل البشري لذلك يتعين على كل مؤسسة يتمثل في الجزء غير المنظور و الذي هو عبارة عن الكفاءات الأفراد، حيث أصبحت المؤسسة الكثير من الباحثين في مجال الإدارة أن الجزء الذي يحدث الفرق داخل  أجمع    لهـــذه العمليــــة مـــن خــــلال  كفـــاءات أفرادهــــا و إكتشـــاف إمكانيــــات نموهـــا، حيــــث يمكـــن النظــــرلأجـــل الحصـــول علـــى مـــؤهلات مفيـــدة، و إنمـــا هـــي موقـــف أو ســـلوك تتبنـــاه المؤسســـة لزيـــادة و يـــذهب بعـــض البـــاحثين إلـــى أن تنميـــة الكفـــاءات ليســـت كالتـــدريب الـــذي يقـــوم بـــه المؤسســـة   1.المؤسسة و لتنسيق الأهداف في حد ذاتها مـــل العمـــودي و تنميـــة الكفـــاءات مـــرتبط بتطبيـــق بتكامـــل أفقـــي و عمـــودي، حيـــث يســـمح التكا .محيطهاالكفـــاءات التنظيميـــة التـــي تعكـــس مـــدى إســـتجابة للتغيـــرات التـــي تحـــدث علـــى مســـتوى  - .دور التدريس في تنمية الكفاءات البشرية - .وضع نظام للأجور على أساس الكفاءة -  :المحاور التالية  
 ا	��Uءات   1                                                             .بتكييف الكفاءات البشرية مع مهمة المؤسسة)�\�
 	z�\�V ا	�X�a n �� ،P\)�y ذ��ه، ص ��\'�
 أ[�%، )O[�\�	ة اY)�	ا Y$Y��	 WQ%�� 
$�b�	7ا.    



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            عن طريق تحسـين  المستقبلية للأفراد برفع قدراتهم الخاصة بإنجاز المهام الموكلة إليهم و ذلكو تعـــرف علـــى أنهـــا مجمـــوع النشـــاطات التعليميـــة التـــي تـــؤدي إلـــى زيـــادة المردوديـــة العاليـــة و   1".في رفع مستوى الأداء للكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة زيج مـن الطـرق و الوسـائل و النشـاطات التـي تسـاهم بعبارة أخرى تنمية الكفاءات هي ذلك المـالإجـراءات المتخـذة مـن قبـل المؤسسـة لتنميـة قاعـدة كفاءتهـا، و " تعرف تنميـة الكفـاءات بأنهـا و أمــا التكامــل الأفقــي فيســمح بتكيــف مختلــف أنشــطة تســير المــوارد البشــرية فيمــا بينهــا، كمــا  13    لمعرفـــة و قـــوة العمـــل، بـــل تعتمـــد أكثـــر فـــأكثر علـــى المـــوارد الماديـــة و هـــو مـــا يحـــول االمعرفة ، الخبرة المهارة، مما جعـل إنتاجيـة العمـل لا تـرتبط فقـط بالإسـتثمار المـادي و إعتبــــار الكفــــاءات كمــــورد إنتــــاجي أساســــي بفعــــل ظهــــور أشــــكال جديــــدة ترتكــــز علــــى   -  :الأهمية تنمية الكفاءات البشرية فيما يلي تكمن   الأهمية : أولا   أهمية و أهداف تنمية الكفاءات البشرية: المطلب الثاني   3.و يكون مطاق التنمية في مجموعة عملو تعرف كذلك بأنها تزويـد الأفـراد بالقـدرات و المهـارات التـي تحتاجهـا المؤسسـة فـي المسـتقبل   2.معارفهم ، مهاراتهم ، إستعداداتهم إتجاههم 
 ، �� Xk�a n ، ص  1                                                            .الغقل و لبلوغ ذلك ينبغي الإعتماد أولا و قبل كل شيء على الكفاءات و المهاراتلضـــمان المؤسســـة الإســـتمرارية و النجـــاح و القـــدرة علـــى رد الفعـــل الســـريع و إســــتباق  -  .الكفاءات إلى موارد إستراتجية للإنتاجية�a'��	(�ة و ا��	ت ا�Oa~�	ا 
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ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ـــتمكــن سياســة تطــور الكفــاءات و إدارة المعــارف مــن خلــق ثقافــة تنظيميــة جديــدة تتســم بالرغبــة  .الصحيحةدرجــة عاليــة مــن المهــارات فــي تحليــل و معالجــة المعطيــات لإتخــاذ القــرارات الســليمة و يحتـاج المسـيرين إلـى في سياق يتسم بالتضخم المعلوماتي لم يعرف له مثيل مـن قبـل،  - 14    ـــتعلم المســـتمر، تقاســـم المعلومـــات و المعـــارف و التعـــاون و التنســـيق فيمـــا ب ين الأفـــراد فـــي ال ــــه الكفــــاءات البشــــرية يهــــدف لتهيئــــة و إســــتعداد الأفــــراد لتــــولي مناصــــب مســــتقبلية، نظــــرا تنميــــة  .محاولة إستغلالها يشكل مناسبتنميـــة الكفـــاءات البشـــؤية يهـــدف إلـــى إكتشـــاف الكفـــاءات المخفيـــة و غيـــر الظـــاهرة، و  -  3.نسبة الكفاءات عبارة عم مفتاح يهدف لزيادة درجة التنافسية للمؤسسة القائمة على الإبداع .كتساب الأفراد الميزة التنافسية تسمح لهم بمنافسة الأخرينإ - .تحسين الأداء الكلي للمؤسسة عن طريق تحسين أداء الأفراد - .زيادة و تنمية المردودية الحالية و المستقبلية للأفراد -  2:تتجلى أهداف تنمية  الكفاءات فيما يلي   أهداف تنمية  الكفاءات البشرية: ثانيا   1.المنتمين إلى منظمة أو المنتمين على الأقل لنفس المجموعة ــــق علي ــــة و المعلوماتيــــة و هــــو مــــا يطل ــــة المتســــارعة و خاصــــة التكنولوجي " للتغيــــرات البيئي 
 �� V� �OM ،�)�O'م   1                                                            .المكلفة في كثير من الحياةفـــاءات البشـــرية يهـــدف إلـــى التقليـــل مـــن إجـــراءات العمـــل و تجنـــب الأخطـــاء تنميـــة الك -  .تنمية الكفاءات يهدف لتحفيز الأفراد و توفير الدوافع الذاتية للعمل لديهم - "بالكفاءات المتعددة 	�aر ،
)O[�\�	ة اY)�	ا X)�*� P[ 
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ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ـــة النشـــاط الســـنوي، : بالمؤسســـة، و مـــن الأدوات التـــي تســـتعمل فـــي هـــذا الشـــأن نجـــد القـــــائمين علـــــى هـــــذه العمليـــــة مـــــن معرفـــــة جوانـــــب الضـــــعف و القـــــوة و الكفـــــاءات المتاحـــــة الكفـاءات لأنـه يمكـن           يمثل تقييم الكفاءات مرحلـة هامـة مـن مراحـل تسـيير : تقييم الكفاءات   .إلخ...الميدان، المقابلات الفردية و الجماعية، إستمارات الكفاءات توجد طرق كثيرة لتحليل الكفاءات و جمع المعلومات فـي : إعداد مواصفات الكفاءات   2.لتعلم إلى غيره من المجالات الكبرى لتسيير الكفاءاتالتطوير، إعتمادا على التكوين و االتقييمات الدورية، كما هو بحاجة أيضـا لتعميـق و تقويـة و صـقل مهاراتـه مـن خـلال عمليـات تطرحهــــا البيئــــة الراهنــــة، فــــإن المــــورد الإســــتراتيجي بحاجــــة إلــــى تســــيير و متابعــــة مــــن خــــلال ءات تمثـــل أحـــد مصـــادر الميـــزة التنافســـية للمؤسســـة فـــي ظـــل التحـــديات التـــي بمـــا أن الكفـــا     .مجالات تنمية الكفاءات البشرية: المطلب الثالث   1.في جميع الظروفتنمية الكفاءات البشرية يهدف إلى دفع الأفراد إلى التعلـيم و التكييـف مـع كـل الحـالات و  -   15    مقابل ــاءات   .إلخ...المرافقة الميدانية، مرجعية الكفاءات  ة تستطيع تحقيق أفضـل النتـائج إذا مـا تمكنـت مـن إسـتيعاب نوعيـة الإحتياجـات غيـر المشـبعالبشــــرية إتباعهــــا، حيــــث تحقــــق الفعاليــــة لجهودهــــا فــــي تنميــــة الرغبــــة لــــدى العــــاملين، حيــــث توجد مجموعة من الإجراءات و السياسات التي يجب على إدارة المـوارد  : تحفيز الكفاءات   .لمرتكز على الكفاءاتكفاءاتها ومن الأساليب المستخدمة في هذا الميدان، نجد التكوين االبيئـــة أصـــبحت ســـريعة و معقـــدة و هـــي بــــذلك تســـتدعي تطـــوير و تنـــيم المـــوارد البشــــرية و التطــورات الحاصــلة فــي البيئــة الداخليــة أو الخارجيــة، ذلــك أنــه مــم دون أي شــك أن تغيــرات ت مــن أجــل الســماح لهــا بــالتكيف مــع الظــروف و يجــب تطــوير الكفــاءا :تطــوير الكف 
  2      .59اk' ا	���a [�%ي، �� X�a n ذ��ه، ص  1                                                           *U� ون%k ،ذ��ه X�a n �� ،%�]أ 
�'\��.  



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            
   1                                                                                          1.الأفراد للمؤسسات و المحفز الأهم لتحسين أدائهمبالإســــتقرار و إزدهــــار المؤسســــات، فالتعويضــــات تشــــكل بإمتيــــاز الــــدافع الرئيســــي لإنضــــمام كــــة التــــي تــــدفعها المؤسســــات للأفــــراد، و بعضــــها الأخــــر يتعلــــق بالتكــــاليف العاليــــة و المتحر الإســــتراتجيات التــــي تتبناهــــا المؤسســــات، لمــــا لهــــا مــــن إنعكاســــات واضــــحة، بعضــــها يتعلــــق متغيـــــرا مهمـــــا ضـــــمن السياســـــات و  التعويضـــــات و المكفـــــآت لـــــدى إدارة المـــــوارد البشـــــرية،لـدى العــاملين و قامـت بإســتخدام الوسـائل المناســبة لتحقيـق أفضــل إشـباع لهــا ، حيـث تشــكل  16   �'\��
*U� ون%k ،ذ��ه X�a n �� ،%�]أ.  



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            الكفاءات في المؤسسة مـن أجـل تنميـة التي تركز  أساسا على إستقطاب و تطوير و تحويل عبــارة عــن مجموعــة مــن تطبيقــات تســيير المــوارد البشــرية " لقــد عــرف بأنــه : التعريــف الأول   مفهوم تسيير الكفاءات البشرية : أولا   مفهوم و أهداف تسيير الكفاءات البشرية : المطلب الأول   .الكفاءات و أهدافها و كذا مجالات تسييرهاهذا المبحث نوضح المفاهيم الخاصة، تسيير المؤسسة، حيث يقوم بأنشطة تطوير الفرد عن طريق التكوين و التوظيـف و غيرهـا، و ضـمن أصبحت محرك الإنتاج و النمو الإقتصادي كما هو العنصر الحاسم فـي تطـوير الأداء ذاخـل لــدور المعرفــة و المعلومــات و إســتخدام ذلــك فــي الميــادين فالمعرفــة يشــهد العــالم تنــامي كبيــر   تسيير الكفاءات البشرية :  المبحث الثالث 17    ــف الثــاني    1.أداء العاملين المعــارف و الأداء داخــل  يعــرف بأنــه نظــام يســتخدم فــي تقســيم المهــارات و: التعــرف الثالــث   2.أكثر قدرة تحسين عوائده و التكيف مع التطورات الحاصلة في محيط العملأنــه التــأثير فــي المعــارف و كفــاءات و ســلوكيات المــوارد البشــرية ليكــون : التعري 
 ]P ا	����V ا	%و	P ['ل ا	�\�(
  W)� 'kPorformance de ressouuourcec humaines أ[�%،   1                                                           التي تهتم بتوفير الكفاءات والمحافظة عليها و تنسيقها وتوفير كل الظروف المناسبة للعمـل و ة و الجهــود و هــي تلــك الأنشــط" ومــن هنــا يمكننــا إعطــاء مفهــوم شــامل لتســيير الكفــاءات       4.الأفراد و الجماعات بطريقة مثلى بهدف تحقيق مهمة المئسسة في تحسين أدء الأفراديعـــرف تســـيير الكفـــاءات علـــى أنـــه مجمـــوع الأنشـــطة لإســـتخدام و تطـــوير : التعريـــف الرابـــع   3.المؤسسة�%�� 
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ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            الضــــرورية لبقائهــــا و دفعهــــا نحــــو بــــذل أقصــــى جهــــد ممكــــن بشــــكل يــــدعم تنافســــية  المحفــــزات 18    فهـــــي تقـــــوم بـــــدلا مـــــن ذلـــــك علـــــى المعـــــارف و ) منصـــــب العمـــــل ( محتـــــوى الوظيفـــــة  - .التقليدي للتصنيفات التي تقوم على المحتوىتسيير الكفاءات يقضي على النظام  - .إيجاد الأساليب و الوسائل المساعدة على تجديد، نقل و الحفاظ على الكفاءات - .الموارد البشرية كما و نوعا، خدمة للأهداف متوسطة و طويلة الأجلمجموعــــة مــــن العمليــــات و الممارســــات الإداريــــة التــــي تلبــــي إحتياجــــات المنظمــــة مــــن  - .إلى مفهوم الكفاءة تحولات من مفهوم الوظيفة و المهام ،  -  : إذن تسيير الكفاءات يشمل ما يلي      1".المؤسسة  اليــد العاملــة، و حتــى المســتقطبة التــي تســمح تحديــد احتياجــات المؤسســة الحاليــة مــن  - .أهداف المؤسسة وضــع أســس علميــة مناســبة لجــذب و اســتقطاب الكفــاءات البشــرية التــي تســمح بتحقيــق  -  2:هناك بعض الأهداف و تتمثل فيما يلي   أهداف تسيير الكفاءات البشرية : ثانيا     .هادف لتثمين كفاءات الأفراد العاملين لتحقيق أهداف المنظمة الفــرد جميعهــا ســواء كــان يســتخدمها فــي المنبــع الحــالي أم لا، بمعنــى أنهــا جهــد إداريالضرورية لشغل المنصب، و تهـتم بكفـاءات )  بما فيها السلوكية (الخصائص المهنية  
 ا	�V'م   1                                                            .الوظائف المسندة إليهاترقية و تحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشرية، و التأكـد مـن أن الكفـاءات تتناسـب مـع  - .بتجسيد إستراتجيتها)V�،�)�O �� 
	�aر ،

 ا	��'�(
 ا����Mد$Oa~�	ا P[ ءات�U�	ا �V� ل���	ا zا��k أ�� ،%�a'k 

ز�(\��k 
���  ،

، ����ة ��V� ،��a'م ا	�O((�،   2  .32ص . 2007/2008. ا����Mد$�a'��	(�ة وا��	ت ا�Oa~�	�k 
$�b�	ءات ا�U�	ا �))O� P[ �))O�	ز$%، دور ا'k ة�$�" ،
VMور 
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ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            بـاط قويـة أفـراد بـين المؤسسـة ممـا يـؤدي إلـى زيـادة ولائهـم فـيحس العامـل خلق ثقافة ارت - .للتحفيزالتمكن مـن تقسـيم أداء الكفـاءات بغـرض قيادتهـا نحـو الأفضـل، و بتحديـد أنسـب نظـام  - 19    الإقتصــادية، جامعــة  البشــرية و حــرص الإنــدماج فــي إقتصــاد المعرفــة و الكفــاءات البشــرية، كليــة الحقــوق و العلــومبوزيـان عثمـان، إقتصـاد المعرفـة و المفـاهيم و إتجهـات، مداخلـة مقدمـة فـي الملتقـى الـدولي حـول التنميـة :المصدر            -       مراحل تسيير الكفاءات) : 1-1(الشكل رقم  1) :1-1(التالية و الموضحة في الشكل تنظيم و تقسيم أي لابد لها من تسييرها و تتمثل مراحـل تسـيير الكفـاءات فـي العناصـر مــن أجــل الوصــول لتحقيــق الأهــداف المرغوبــة مــن الكفــاءات لابــد مــن تخطــيط و      -  المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات البشرية : المطلب الثاني  .بجلب الكفاءات من الخارجزيــارة فــرص الإبــداع و الابتكــار فــي المؤسســة ممــا يســمح بتخفــيض التكــاليف الخاصــة  - .بالانتماء  إ���دام و ����م ا	���ءات ��ط�ط ا	���ءات  ����
 ا	���ءات ا����ب ا	���ءات   .43ز�(
 Xk�a n �� ،%�a 'k ذ��ه، ص   1                                                             .249،ص 2004ورقلة، 



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ــــف بالوقت الحالي فـي المؤسسـة، و تكـون نتيجـة وجـود فجـوة فـي الكفـاءات و التـي تحـاول و تكـــون مـــن خـــلال تقـــدير الإحتياجـــات المســـتقبلية، ثـــم مقارنتهـــا : تخطـــيط الكفـــاءات  -1 20    ــــك مــــن خــــلال وصــــف المناصــــب التــــي تكشــــف عــــن مختل المعرفــة، المعرفــة : أنــه العمليــات التــي تــؤدي لتغيــر واحــد أو أكثــر مــن الأبعــاد التاليــة عمليـة تـؤدي إلـى تعلـم، ة يعـرف الـتعلم علـى  و التـي تشـير إلـى كـل :تنمية الكفـاءات  -3 .إلى نفس المنظمة أو شراء خدمات إستشارية أو التعاون مع منظمات أخرىيتضمن إكتساب الكفاءات كـل إسـتقطاب أفـراد جيـدين أو ينتمـون  :إكتساب الكفاءات  -2 1.لتشغيل الكفاءاتميــــة و الســــلوكات اللازمــــة لهــــا، و تســــتعمل المؤسســــة التســــيير التــــوقعي المعــــارف العلالمؤسســــة ســــدها، و ذل   .45ص . ز�(
 Xk�a n �� ،%�a 'k ذ��ه  2    .44- 43ص . "U# ا	�� n ا	Xk�O  1                                                           مـــن خـــلال التقييمـــات الدوريـــة كمـــا هـــي الحاجـــة إلـــى تقويـــة و صـــقل مـــن خـــلال عمليـــات في ظل التحديات التـي تطرحهـا العولمـة، فـإن الكفـاءات بحاجـة إلـى تسـيير و متابعـة        مجالات تسيير الكفاءات البشرية : المطلب الثالث  2.الكفاءاتشــأنه توجيــه مرحلــة تخطــيط مرحلــة تخطــيط الكفــاءات و بــذلك تكمــل دورة حيــاة تســيير  بتحديد و إظهار نقص المهارات فـي مناصـب معينـة و لأشـخاص معينـين و الـذي مـنالتدريبيـة، و التــي تــؤدي لتقيــيم الكفــاءات المســتخدمة و يــتم ذلــك بتقيــيم المهــام المنجــزة، و التعلم، كما تغير هذه المرحلة في الإجابة عن ماهي المنفعة التي تحقق من الجهـود ود التـدرب و إكتسـاب المهـارات المحصب عليها، حيث يـتم مـن خلالهـا جنـي ثمـار جهـو هــي المرحلــة التــي تســتخدم و توظــف فيهــا الكفــاءات : إســتخدام و تقيــيم الكفــاءات -4 .العلمية، السلوكيات



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            ـــره مـــن المجـــالات الكبـــرى  21    ـــى غي ـــتعلم، إل ـــدريب و ال ـــى التكـــوين و الت   : نحن بصدد تناولها من خلال أربعة عناصر هي لتسيير الكفاءات البشرية التي التطـــوير، إعتمـــادا عل
 .إعداد مواصفات الكفاءات البشرية �
 .تقييم الكفاءات البشرية �
 .تطوير الكفاءات البشرية �
ـــة هامـــة مـــن مراحـــل تســـيير الكفـــاءات و أحـــد مجـــالات تســـيير      .وصف مؤشرات السلوك من خلال الكفاءة .نظرة شاملة للكفاءات الأساسية و المهمة -  :فتحليل الكفاءات يجب أن يعطي النتائج التالية الفرديـــة و الجماعيـــة، تحليـــل مـــذكرات مســـؤولية الوظـــائف، و مهمـــا تكـــن الطريقـــة المســـتعملة، مهــام و مســـؤوليات الكفـــاءات الضــرورية لـــذلك، مـــن بينهـــا الملاحظــة فـــي الميـــدان، المقـــابلات توجد طـرق عديـدة لتحليـل الكفـاءات و جمـع المعلومـات حـول الوظيفـة و مجـال العمـل، و كـذا   1.تحليل الكفاءاتالوظائف، و هذا ما نسميه علـــى أحســـن الأداءات الوظيفيـــة، ســـواء علـــى المســـتوى الواحـــد مـــن الوظيفـــة أو مجموعـــة مـــن وضــعه حيــز التطبيــق، حيــث تقــوم علــى توضــيح الكفــاءات المرغوبــة فيهــا مــن أجــل الحصــول يمثــل إعــداد مواصــفات الكفــاءات البشــرية مرحلــة مــن المراحــل الأولــى لتســيير الكفــاءات عنــد     :إعداد مواصفات الكفاءات البشرية : أولا  .رواتب الكفاءات البشرية � 
 ا	��Uءات  1                                                             .الجامعيةالتســـيير بالمؤسســـة مـــن خـــلال المـــوارد البشـــرية المتواجـــدة بمركـــز التقيـــيم و جـــداول الكفـــاءات ن أجـل تطـوير تقنيـات الكفاءات لأنه يوضح جوانب الضـعف و القـوة فـي الكفـاءات و يكـون مـيمثـــل تقيـــيم الكفـــاءات مرحل)�\�
 أk*�ث ا����Mد$
  واrدار$
. ���ل �\�'ر، ��aح �'	�، V`� ،ى���	ت اu`�	وا P�)ھ�U�	ط�ر اrا .   .58ص . 2010،  ���
 ��Okة،  'ان 57ا	�%د 



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                            حيــــث يجــــري فــــي المؤسســــات الرائــــدة فــــي مجــــال تســــيير : مقابلــــة النشــــاط الســــنوي   1:و هناك بعض الادوات المستعملة لتقييم الكفاءات نذكرها  22    ــالتقييم الــدوري لكفــاءات أعضــاء الفريــق و  :المرافقــة الميدانيــة   .بتكوين إرتباط مهم بين الشركة في تكوين و تطوير الكفاءاتلألي في إستعمال المقابلات السنوية للنشاط، مما يسمح لهـم الكفاءات إدخال الإعلام ا ـــاءات تأخـــد مكانـــة مهمـــة فـــي التقـــدم الإيجـــابي و تعـــد : مرجعيـــة الكفـــاءات   .المرافقة تظهر في أن حكم المسير قد يكون غير سليم، إذا لم يكن مكونا من قبلمحــددة و تســمح بفحــص التطــورات المحققــة بفضــل التكــوين، و هنــاك بعــض الســلبيات ءات تقــدم لهــم النصــائح و مســاعدتهم علــى التطــوير، و يعتمــد فيهــا علــى مرجعيــة كفــاو تســمح للمســؤولين ب طلوبـــــة لإدارة الأعمـــــال و النهائيـــــة للمؤسســـــة و تســـــييرها، بصـــــفة أخـــــرى يشـــــمل الكفـــــاءات المعــين الإعتبــار الكفــاءات الضــرورية و المــنح و القــدرات مــن أجــب معرفــة و تحليــل الكفــاءات تنميــة المســتوى و بمعنــى أخــر مرجعيــة الكفــاءات هــي الوســيلة المطلوبــة مــن أجــل الأخــد فــي دة للمنظمــات فــي الحاضــر و المســتقبل لإســتكمال و مصــدر يوضــح مجموعــة الكفــاءات المفيــإن مرجعيـــة الكف ـــل التـــي مــــن خلالهــــا يقــــيم الفــــرد أو المجموعــــة مــــن قبــــل العديــــد مــــن المقيمــــين الــــذين يســــتعملون و تعبـر عـن المنهجيـة المسـتعملة فـي التقيـيم حيـث تعـرف بأنهـا العمليـة : طريقة مركز التقييم   .الكفاءات الضرورية ـــات مث ـــة مـــن التقني ـــيم، و  المحاكـــاة أو ملاحظـــة: مجموعـــة متكامل   .75ا	�� n ا	Xk�O، ص   2  .74"�$�ة k'ز$%، �� Xk�a n، ص   1                                                             2الكفاءات الحقيقية + الكفاءة المكتسبة = تقييم التباعد   :صيانة جزء مهم من التقنيات المستعملة، و يحسـب تقيـيم التباعـدات مـن خـلال العلاقـة التاليـة الســـلوكيات كقاعـــدة للتقي



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                              .76"�$�ة k'ز$%، �� Xk�a n ذ��ه، ص   3  .76"�$�ة k'ز$%، �� Xk�a n ذ��ه، ص   2  .�63\�'ر، ��aح �'	�، �� X�a n ذ��ه، ص ���ل   1                                                             :و يمكن تلخيص بعض العوامل المؤثرة على رواتب العمال كالتالي   3.ليوضح كفاءاتهم و قدراتهم في العمأعضاء الفريق يتـابعون الأهـداف و يتقاسـمون المسـؤوليات ، و أعمـالهم تخضـع لقيـاس بشـكل مرونة و بذلك إنشقت مفـاهيم جديـدة كالعمـل فـي الطريـق و العمـل عـن بعـد بالإضـافة إلـى أن تعلقة بمجالات مسؤولية الوظيفة و لكن صـيغ العمـل بالمؤسسـات صـارت أكثـر التقييم كانت مإن الرواتب كانت مبنية على فكـرة أن القـدرات و تقـديم الخـدمات تتقـدم مـع الوقـت، و عمليـات   2.هذا ما يصفه المسيرين لجمع الكفاءات و تطويرها لأجل المؤسسة الحالية و المستقبليةثــل رواتــب الكفــاءات ملجــأ المؤسســات لشــرح و تطــوير الأفــراد الخاصــة بتســيير الكفــاءات و تم  :رواتب الكفاءات : رابعا   1.يحاولون فهم العلاقات الداخلية للكفاءات و تحفيزهم على التعلمالأســــئلة و يرافقــــون الأفــــراد فــــي الــــتعلم، أمــــا مــــدربوا الكفــــاءات فهــــم يلاحظــــون الســــلوكيات و كــذا المســـاعدة، يشـــجع و يحفـــز الأفـــراد لإيجـــاد الحلـــول بأنفســـهم، كـــذلك يقـــوم المـــدربون بطـــرح ات و قـديما المـدرب  كـان يظهـر كخبيـر يقـدم النصـائح و الإقتراحـات، يقـدم الـدروس و التعليمــ التدريب بالمرافقة المرتكزة على الكفاءات -2  .و تحليل المشاكل و المرونة و الإدارة المرتكزة على الهدفهذا النوع من التكوين ، يهدف لإكتسـاب سـلوكات خاصـة و قـد يعتمـد علـى تقنيـات المقابلـة  و :لتكوين المرتكز على الكفاءات ا-1  :و ذلك من خلال    تطوير الكفاءات البشرية : ثالثا  23   



ا�
��ءات ا���ر��    ا�ولا���ل                                                                                                             .الميزات المحتملة مثل التأمينات - .الجزء المتغير من الإجراء مثل العلاقات و التعويضات - .الأجر القاعدي -  : فاءات فيما يلي العوامل السابقة، حيث يتوقع إرفاق الكإنتشــر مصــطلح الرواتــب علــى أســاس الكفــاءات و هــو سياســة أجريــة متوافقــة و مؤسســة علــى الوظيفـــة، القـــدرة علـــى تقـــديم الخـــدمات مـــن الفـــرد، ســـوق العمـــل، قـــيم و ثقافـــة المؤسســـة و لقـــد  24   



ا�
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13.3

%  

10%  -  

  4.08  0.66    

  4.11  0.41    

  
 :SPSS  



                                     :
 

 97 

  )4.11 () 

0.41(

:  

-   :

 )4.14 (  

.  

- :

 )4.11 (  

.  

- :

   )4.08 (  

.  

)38(  :

 )(  
  

  

    

  4.06 0.72    

  4.13  0.58    

  3.72 0.73    

  4.14 0.54    

  4.11 0.47    

  4.08  0.66    

 ×  4.03  0.38    
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:  

1-  )(  

:  
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( 

- H1 : )

  ( )

( 

0.05 

0.05 

.  

:)39(:   
      

        

  10.317  0.50  13.51  0.33  

  22.339  0.44  31.859  0.131  

22.958  0.40  21.81  0.591  
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  20.10  0.57  27.176  0.296  

  16.944  0.76  15.878  0.892  

  

: spss.  

0.05 

 

2-     

-  ×:  
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)a 0 ,05(:  
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 )a 0 ,05.( 
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  )a 0 ,05.( 

 )310(.:    
 

    

  

  0 ,454*  0,011  
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  )a 0 ,05.(  

 )311(.:    

 
  

    

  

  0.439*  0.016  
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)0.01( )0.05(.  

 -  × ) +( 

 :

 ) + (

)a 0 ,05(

:  

- H0 :

  )a 0 ,05.( 

- H1 :

  )a 0 ,05.(  

 )312(.:   ) +(  
 

    

  

  0.495**  0.00  

  

 

: spss 

   :0.43

  

)0.00( )0.05(.  
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 ) ) (Independent t-test  (

:  

 ) (Independent t-test 

:  

H0 :  

   

H1 :  

  

0.05 

 0.05 

.  

)313( ) (  
      

  

    

  

  

   17 4.00 0.616 0.40  0.98 

  

 )( 

  13  3.93  

    17  4.11  0.084  0.015  0.68  
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  13  4.11  
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)Levene’s Test for Equality of 

variances (  0.61 0.08 

0 ,05 

) (0.98 0.68 

.  

" "ANOVA   

  ):(  

) (

  ) (ANOVA 

:  

H0 :  

  

H1 :  

  

0.05 

 0.05 

.  
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:)314  (ANOVA  

:(  
      

        

  2  0.15  1.71  0.19  

  

0.30  0.73  1.79  0.18  

  

0.918  0.41  0.148  0.68  

  0.42  0.88  0.42  0.87  

  

0.05 
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1. 

2003-20044748.  

2. 

  31 

2014  :209 210.  

3. "Porformance de ressouuourcec humaines "

 

2004

02.  

4. 

2004                                                                                       

5. 

1990 

333 334.  

6. 

- 2006

277 . 
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7. 

  08 09   2005 

244 -245   

8. 

  2010 –95-96.  

9. 

– 327 .  

10. 

  2007 331-332 

.  

11. 

2013 2014 44 

45.  

12. 

2010 _

2011 22.  

13. 

2006. 

14. 

 2003:176 
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15. 

 .2007/2008 .

32.    

16. 

2011-2012 .62.  

17. )2010 (

07 2009/2010217.  

18. 

7 2009-2010 221.    

19.  

  2004 21   

20. 

2001 05.  

21. 

 .21-22 2010.  

22. 

2004 –  29.  



 
 

 111 

23. 

.  

24. 

  

200107  

25.       

  :

   

2009 6.  

26. 

2003 49 50.   

27.  .

   .57

2010 .58.  

28. 

– 2000104.  

29. 

07.   

30.   

177   
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31. 

64 

32. 

2005 /2006 

154 .  

33.  .

 .

 .20124 .   
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)4:(  

  

7.    

  

B9 b8 B7 B6 B5 B4 B3 B2 B1 

0.027 
0.276 0.202 0.056 0.000 0.225 0.021 0.345 

0.155 

0.413 
A1 

0.886 0.140 0.284 0.768 1.000 0.233 0.911 0.062 
  

0.070 0.416* 0.202 0.201 0.261 0.060 0.604** 0.403* -0.113 A2 

0.713 0.022 0.284 0.287 0.164 0.752 0.000 0.027 0.552 
 

0.298 0.181 0.293 -0.290 0.088 -0.089 0.003 0.420* -0.294 A3 

0.109 0.339 0.116 0.120 0.645 0.642 0.987 0.021 0.113 
 

0.192 0.358 0.197 -0.087 -0.079 0.189 0.203 0.569** 0.009 A4 -0,11 -0,05 0,04

0.310 0.052 0.297 0.646 0.677 0.317 0.282 0.001 0.964 
 

0,39 0,69 0,79

0.382* 
-0.152 0.046 -0.270 -0.088 -0.007 0.270 0.007 -0.116 A5 -0,35 -0,19 -0,07

0.037 0.424 0.811 0.149 0.643 0.972 0.149 0.971 0.540 
 

0,01 0,15 0,59

0.110 -0.010 0.422* 0.337 0.245 0.161 0.164 0.086 0.136 A6 

0.564 0.959 0.020 0.069 0.192 0.394 0.386 0.651 0472 
 

0.323 0.115 0.118 0.066 0.519
** 

-0.012 0.337 0.516** 0.274 A7 

0.082 0.544 0.535 0.730 0.003 0.949 0.068 0.004 0.142 
 

0.007 0.041 0.193 0.000 0.176 0.150 0.352 0.034 0.143 A8 

0.970 0.829 0.308 1.000 0.352 0.427 0.057 0.859 0.452 
 

0.379* 
0.246 -0.074 0.000 0.453* -0.069 0.222 0.403* 0.162 A9 -0,11 -0,05 0,04

0.039 0.190 0.697 1.000 0.012 0.718 0.238 0.027 0.392 
 

0,39 0,69 0,79



 123 

0.385* 
0.134 0.059 -0.156 0.275 -0.041 0.208 0.419* 0.015 A1

0 -0,35 -0,19 -0,07

0.035 0.480 0.758 0.410 0.142 0.829 0.270 0.021 0.936 
 

0,01 0,15 0,59

0.310 0.012 0.394* 0.102 0.286 0.053 0.056 0.357 -0.075 A1
1 

0.096 0.950 0.031 0.593 0.125 0.781 0.769 0.053 0.693 
 

 

  

C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1 

0.000 0.000 0.000 -0.124 0.230 -0.208 0.073 -0.96 A1 

1.000 1.000 1.000 0.513 0.222 0.270 0.701 0.614 
 

0.413* 0.361* 0.295 -0.024 0.278 0.133 0.124 0.299 A2 

0.023 0.050 0.113 0.902 0.137 0.484 0.512 0.108 
 

0.046 -0.078 0.181 -0.127 -0.218 -0.045 0.105 0.101 A3 

0.808 0.680 0.339 0.505 0.246 0.815 0.582 0.596 
 

0.126 0.124 -0.163 0.168 -0.085 -0.040 0.360 0.157 A4    

0.508 0.514 0.388 0.374 0.657 0.832 0.051 0.407 
 

   

-0.156 0.033 -0.265 0.292 -0.110 0.100 0.035 0.200 A5    

0.412 0.863 0.156 0.117 0.561 0.599 0.854 0.290 
 

   

0.202 0.325 0.316 -0.066 0.254 -0.117 0.238 0.176 A6 

0.283 0.080 0.089 0.730 0.175 0.538 0.206 0.353 
 

0.221 0.060 0.161 0.210 0.258 -0.061 0.021 0.317 A7 

0.241 0753 0.394 0.266 0.169 0.750 0.911 0.088 
 

0.000 0.197 -0.021 -0.051 0.218 -0.408* -0.019 0.142 A8 

1.000 0.297 0.914 0.791 0.247 0.025 0.920 0.454 
 

0.317 0.140 0.246 0.123 -0.178 0.417* 0.150 0.228 A9    

0.087 0.460 0.190 0.517 0.347 0.022 0.429 0.226 
 

   

0.100 0.053 -0.012 0.354 -0.039 0.145 0.124 0.306 A1
0 

   



 124 

0.599 0.781 0.949 0.055 0.837 0.446 0.513 0.100 
 

   

0.293 0.196 0.154 0.104 0.191 -0.094 0.143 0.409* A1
1 

0.117 0.300 0.415 0.584 0.311 0.621 0.450 0.025 
 

 

 
 

A11 A10 A9 A8 A7 A6 A5 A4 A3 A2 A1 

0.274 0.014 0.162 0.143 0.274 0.136 -0.116 0.283 0.078 0.271 1.000 A1 

0.143 0.941 0.392 0.452 0.142 0.472 0.540 0.130 0.681 0.148 0.000 
 

0.396
* 

0.239 0.448
* 

0.283
0.130 

0.519
** 

0.338 0.074 0.290 0.343 1.000 0.271 A2 

0.030 0.204 0.013  0.003 0.067 0.696 0.120 0.063 0.000 0.148 
 

0.275 0.455
* 

0.395
* 

0.054 0.464
** 

0.378
* 0.275 0.563

** 1.000 0.343 0.078 A3 

0.142 0.012 0.031 0.775 0.010 0.040 0.141 0.001 0.000 0.063 0.681 
 

0.018 0.516
** 

0.210 0.043 
0.337 0.232 0.260 1.000 0.563

** 0.290 0.283 A4   

0.926 0.003 0.266 0.821 0.069 0.216 0.165 0.000 0.001 0.120 0.130 
 

  

-
0.033 

0.398
* 

0.175 0.217 0.166 0.098 1.000 0.260 0.275 0.074 -0.116 A5   

0.863 0.029 0.355 0.250 0.381 0.605 0.000 0.165 0.141 0.696 0.540 
 

  

0.377
* 

0.214 0.172 0.095 0.478
** 

1.000 0.098 0.232 0.378
* 

0.338 0.136 A6 

0.040 0.256 0.363 0.617 0.008 0.000 0.605 0.216 0.040 0.067 0.472 
 

0.620
** 

0.644
** 

0.556
** 

0.257 
1.000 0.478

** 0.166 0.337 0.464
** 

0.519
** 0.274 A7 

0.000 0.000 0.001 0.171 0.000 0.008 0.381 0.069 0.010 0.003 0.142 
 

0.412
* 

-0.070 0.011 1.000 0.257 0.095 0.217 0.043 0.054 0.283 0.143 A8 

0.024 0.714 0.956 0.000 0.171 0.617 0.250 0.821 0.775 0.130 0.452 
 

0.470 0.532 1.000 0.011 0.556 0.172 0.175 0.210 0.395 0.448 0.162 A9   
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** ** ** * * 

0.009 0.002 0.000 0.956 0.001 0.363 0.355 0.266 0.031 0.013 0.392 
 

  

0.180 1.000 0.532
** 

-0.070 0.644
** 

0.214 0.398
* 

0.516
** 

0.455
* 

0.239 0.014 A10   

0.342 0.000 0.002 0.714 0.000 0.256 0.029 0.003 0.012 0.204 0.941 
 

  

1.000 0.180 0.470
** 

0.412
* 

0.620
** 

0.377
* 

-0.033 0.018 0.275 0.396
* 

0.274 A11 

0.000 0.342 0.009 0.024 0.000 0.040 0.863 0.926 0.142 0.030 0.143 
 

 

  

B9 B8 B7 B6 B5 B4 B3 B2 B1 

-0.037 0.317 0.113 0.123 -0.202 0.323 0.081 0.142 1.000 B1 

0.847 0.088 0.552 0.517 0.285 0.081 0.669 0.455 0.000 
 

-0.004 0.187 -0.079 0.000 0.145 0.220 0.357 1.000 0.142 B2 

0.982 0.323 0.679 1.000 0.444 0.244 0.053 0.000 0455 
 

0.182 0.230 -0.078 0.314 0.350 0.208 1.000 0.357 0.081 B3 

0.335 0.221 0.684 0.091 0.058 0.270 0.000 0.053 0.669 
 

-0.165 0.171 0.279 0.260 0.047 1.000 0.208 0.220 0.323 B4   

0.383 0.367 0.135 0.165 0.804 0.000 0.270 0.244 0.081 
 

  

0.092 0.074 -0.032 0.364* 1.000 0.047 0.350 0.145 -0.202 B5   

0.627 0.696 0.867 0.048 0.000 0.804 0.058 0.444 0.285 
 

  

0.000 0.146 0.176 1.000 0.364* 0.260 0.314 0.000 0.123 B6 

1.000 0.440 0.352 0.000 0.048 0.165 0.091 1.000 0.517 
 

0.294 0.206 1.000 0.176 -0.032 0.279 -0.078 -0.079 0.113 B7 

0.115 0.274 0.000 0.352 0.867 0.135 0.684 0.679 0.552 
 

0.024 1.000 0.206 0.146 0.074 0.171 0.230 0.187 0.317 B8 

0.901 0.000 0.274 0.440 0.696 0.367 0.221 0.323 0.088 
 

1.000 0.024 0294 0.000 0.092 -0.165 0.182 -0.004 -0.037 B9 

0.000 0.901 0.115 1.000 0.627 0.383 0.335 0.982 0.847 
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C8 C7 C6 C5 C4 C3 C2 C1 

0.228 0.409* 0.055 0.617** 0.140 0.384* 0.360 1.000 C1 

0.226 0.025 0.771 0.000 0.459 0.036 0.051 0.000 
 

0.261 0.407* 0.165 0.178 -0.088 0.000 1.000 0.360 C2 

0.164 0.025 0.383 0.347 0.645 1.000 0.000 0.051 
 

0.222 0.235 0.000 0.427* -0.332 1.000 0.000 0.384* C3 

0.238 0.211 1.000 0.019 0.073 0.000 1.000 0.036 
 

0.129 0.027 0.158 0.210 1.000 -0.332 -0.088 0.140 C4    

0.496 0.886 0.406 0.266 0.000 0.073 0.645 0.459 
 

   

0.098 0.042 -0.096 1.000 0.210 0.427* 0.178 0.617** C5    

0.605 0.827 0.614 0.000 0.266 0.019 0.347 0.000 
 

   

0.394* -0.059 1.000 -0.096 0.158 0.000 0.165 0.055 C6 

0.031 0.755 0.000 0.614 0.406 1.000 0.383 0.771 
 

0.195 1.000 -0.059 0.042 0.027 0.235 0.407* 0.409 C7 

0.302 0.000 0.755 0.827 0.886 0.211 0.025 0.025 
 

1.000 0.195 0.394* 0.098 0.129 0.222 0.261 0.228 C8 

0.000 0.302 0.031 0.605 0.496 0.238 0.164 0.226 
 

 

 : SPSS. 
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sexe 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid male 17 56,7 56,7 56,7 

female 13 43,3 43,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

age 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -30 11 36,7 36,7 36,7 

30-50 16 53,3 53,3 90,0 

+50 3 10,0 10,0 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

niv 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid second 3 10,0 10,0 10,0 

univ 20 66,7 66,7 76,7 

autre 7 23,3 23,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

experience 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -5 12 40,0 40,0 40,0 

5-10 13 43,3 43,3 83,3 

+10 5 16,7 16,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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fonc 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid directeur 1 3,3 3,3 3,3 

chef 11 36,7 36,7 40,0 

fonctionair 18 60,0 60,0 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 
 :  

 
C8 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid disagree 3 10,0 10,0 10,0 

neutral 4 13,3 13,3 23,3 

agree 13 43,3 43,3 66,7 

strongly agree 10 33,3 33,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 
 
 
 
 
 
 

  :  
 

Statistics 

 
 

 
   :  

Statistics 

  sexe age niv experience fonc 

N Valid 30 30 30 30 30 
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Missing 0 0 0 0 0 

Mean 1,4333 1,7333 2,1333 1,7667 2,5667 

Std. Deviation ,50401 ,63968 ,57135 ,72793 ,56832 

 
Statistics 

  A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 

N Valid 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 4,4000 3,3333 4,0667 3,9333 4,3000 4,1333 3,9000 4,2333 3,8333 

Std. Deviation ,67466 1,32179 ,78492 ,86834 ,70221 ,89955 1,15520 ,43018 1,26173 

 
 

Statistics 

  B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 

N Valid 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 4,1000 4,1000 3,9667 4,2333 4,1667 4,0000 4,1333 3,3333 3,7000 

Std. Deviation ,92289 ,71197 ,96431 ,72793 ,83391 ,90972 ,86037 1,29544 1,11880 

 
 

Statistics 

  C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

N Valid 30 30 30 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 4,2667 4,1667 4,0000 4,1000 4,0667 4,1667 4,1667 4,0000 

Std. Deviation ,63968 ,69893 ,98261 ,84486 ,73968 ,64772 ,74664 ,94686 

 
 

Statistics 

  kb ki km f fi ft fj ka k p

 Valid 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Mean 4,1697 4,1333 3,7222 4,1167 4,1444 4,1111 4,0833 4,0556 3,9704 4,0392

Std. Deviation ,89701 ,57801 ,72758 ,40595 ,54445 ,47411 ,65763 ,58776 ,44820 ,38692
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 :  

 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,840 28 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,810 11 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,571 9 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,601 8 

 
 : 

 
Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 10,317a 11 ,502 

Likelihood Ratio 13,328 11 ,272 

Linear-by-Linear Association ,000 1 ,988 

N of Valid Cases 30   

a. 24 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .43. 
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Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 13,516a 12 ,333 

Likelihood Ratio 18,310 12 ,107 

Linear-by-Linear Association ,171 1 ,679 

N of Valid Cases 30   

a. 26 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .43. 
 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 22,339a 22 ,440 

Likelihood Ratio 25,505 22 ,274 

Linear-by-Linear Association 3,028 1 ,082 

N of Valid Cases 30   

a. 36 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .10. 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 31,859a 24 ,131 

Likelihood Ratio 28,220 24 ,251 

Linear-by-Linear Association 1,473 1 ,225 

N of Valid Cases 30   

a. 39 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .10. 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 22,958a 22 ,404 

Likelihood Ratio 19,910 22 ,589 

Linear-by-Linear Association ,454 1 ,500 

N of Valid Cases 30   



 132 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 22,339a 22 ,440 

Likelihood Ratio 25,505 22 ,274 

Linear-by-Linear Association 3,028 1 ,082 

a. 36 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .10. 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 21,810a 24 ,591 

Likelihood Ratio 23,165 24 ,510 

Linear-by-Linear Association ,641 1 ,424 

N of Valid Cases 30   

a. 39 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .10. 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 20,103a 22 ,577 

Likelihood Ratio 25,240 22 ,286 

Linear-by-Linear Association ,184 1 ,668 

N of Valid Cases 30   

a. 36 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .17. 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 27,176a 24 ,296 

Likelihood Ratio 28,863 24 ,225 

Linear-by-Linear Association 1,741 1 ,187 

N of Valid Cases 30   

a. 39 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .17. 
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Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 16,944a 22 ,766 

Likelihood Ratio 16,766 22 ,776 

Linear-by-Linear Association ,046 1 ,830 

N of Valid Cases 30   

a. 36 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .03. 
 

Chi-Square Tests 

 
Value df 

Asymp. Sig. (2-

sided) 

Pearson Chi-Square 15,878a 24 ,892 

Likelihood Ratio 18,434 24 ,781 

Linear-by-Linear Association 1,373 1 ,241 

N of Valid Cases 30   

a. 39 cells (100.0%) have expected count less than 5. The minimum 

expected count is .03. 

 T-TEST 
 

Group Statistics 

 sexe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

f male 17 4,1176 ,47077 ,11418 

female 13 4,1154 ,32057 ,08891 

k male 17 4,0000 ,47140 ,11433 

female 13 3,9316 ,43162 ,11971 
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Independent Samples Test 

  Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the Difference

  Lower 

f Equal variances 

assumed 
3,210 ,084 ,015 28 ,988 ,00226 ,15222 -,30954 

Equal variances 

not assumed 

  
,016 27,705 ,988 ,00226 ,14471 -,29431 

k Equal variances 

assumed 
,257 ,616 ,408 28 ,686 ,06838 ,16756 -,27485 

Equal variances 

not assumed 

  
,413 27,017 ,683 ,06838 ,16554 -,27127 

 
 ANOVA  

 
ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

k Between Groups ,752 2 ,376 2,000 ,155 

Within Groups 5,074 27 ,188   

Total 5,826 29    

f Between Groups ,540 2 ,270 1,719 ,198 

Within Groups 4,239 27 ,157   

Total 4,779 29    

 
 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

k Between Groups ,129 2 ,065 ,306 ,739 

Within Groups 5,696 27 ,211   

Total 5,826 29    

f Between Groups ,561 2 ,280 1,795 ,185 

Within Groups 4,218 27 ,156   

Total 4,779 29    
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ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

k Between Groups ,371 2 ,186 ,918 ,411 

Within Groups 5,454 27 ,202   

Total 5,826 29    

f Between Groups ,052 2 ,026 ,148 ,863 

Within Groups 4,727 27 ,175   

Total 4,779 29    

 

 

 

 

 

 

 




