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 إهداء
 .ىزا انعًم الحًذ لله انزُ ثنعًزو رزى انصبلحبد عهَ تدبو

 .فذٍ حْبرو في تحصْم المعشفخأجيذُ نكم طبنت عهى سيش ً أىذُ ترشح

 .ه انسنٌادزرشثْتي ًرعهًِْ طٌل ى َاٌ سيشا عهزًانذّب انغبنْين انه لىإُ ثعذ الله رسنذُ ًلٌرِ ًيلا لىإ

طٌال يشىب رعجيرا يني عٍ خبنص شكشُ لمب لذيو لي ً ّبو تزْعب بحهٌىبسفْك انذسة ًصذّك الأ إلى

 .فترح دساستي يٍ دعى يعنٌُ ًيبدُ فكبٌ َعى انضًج ًانصذّك

كٌٌ لهى يصذس فخش أٌ أعٌٌْ ثنبرِ ساجْخ  إلىابهجذ جٌاسحِ إلى انطفٌنخ انتي يهئذ عبلمِ ً

 .ًلٌح دائًب

 .ثنبئيى حفظيى الله ًسعبىى تزْعبأخٌارِ يع أخٌاَِ ًإ إلىَفسيى أ َثشًَِ عهأيٍ  إلى

 .ثنبء ًرطٌّش جْم انغذ َعه اٍّ حشصٌزح انزسبركم الأ إلىلي طشّك انعهى ًالمعشفخ  ًاييذ ٍّزان إلى

ىزا  فيإلى يٍ جعهيى الله إخٌرِ إلى يب كبٌَا يلارُ ًيهجئِ كم الأصذلبء انزٍّ عشفزيى 

 ." جبيعخ انٌادُ"  صْمانصشح انعهًِ الأ

 ثبحث ًثبحثو.ًأسأل الله أٌ ّكٌٌ عًهِ في المسزٌُ المشغٌة ًفي خذيخ كم  

 
                    نهَ يشاثط 
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 إهداء
 .أشكش الله انعهِ انمذّش انزُ أَعى عهِ ثنعًخ انعمم ًانذٍّ

 .صذق الله انعظْى  ى"ًفك كم رُ عهى عهْ" انمبئم في محكى انزنضّم  

الحت ًالحنبٌ ًانزفبَِ ً ثسًخ الحْبح ًسش  َيعنيلاكِ في الحْبح ً لىإأىذُ ىزا انعًم المزٌاضع 

 .يٍ كبٌ دعبئيب سش نجبحِ أغهَ الحجبّت أيِ الحجْجخ حفظيب الله إلىانٌجٌد 

 .ٌ يمذ في عًش ًانذُ انعضّضأفزخبس ًأسجٌ الله ايٍ أتسم اسمو ثكم  لىإً 

 .يهِ ًسيض انعطبء ًانٌفبء صًجِ انغبلي أسفْك دسثِ ًسنذُ في الحْبح ًينجع  لىإً 

 .لشح عْني نهحْبح أًلادُ لىإً

سبرزح جبيعخ انٌادُ ًأخص ينيى أكم  لىإخٌارِ ًأخٌاَِ ًإالحْبح  َيٍ عشفذ يعيى يعن لىإً 

 َ.ثبنزكش لذًرِ انذكزٌسح انصجٌسح ًالجًْهخ يسغٌَِ ين

 .صذلبءكم الأىم ًانعبئهخ انكشيمخ ًكم انضيلاء ًالأ لىإً 

 .كم يٍ سبَذَِ ًًلف يعِ ًنٌ ثكهًخ أً دعٌح صبدلخ في ظيش غْت لىإً 

 .أىذّكى تخشجِ ًفشحتي ًأدعٌ الله أٌ يحفظكى تزْعب 

 

ستسخ ثٍ َبصش 
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 إهداء

 .انهيى أَفعني بمب عهًزني ًصدَِ عهًب

َسبَخ في إعظى ألى إلى سًح انمهت ًَجض الحنبٌ إعض يب نذُ في انٌجٌد ألى إأىذُ ىذا انعًم المزٌاضع 

 .يِ الحجْجخألى إالحْبح 

لى كم يٍ أتسم إح َبضجخ أيشاٌ ّشاَِ أيحهى  ًلى كم يٍ كبثذ انصعٌثبد ًليش المسزحْلاد  إ

 .ثِ انغبليأاسمو ثكم افزخبس 

 .رِبصىشارِ ًفهزاد كجذُ ًلشح عْني ثنبرِ حجْج لى إ

كًبل دساستي صًجِ إلى يٍ سبَذَِ ًخطَ يعِ خطٌارِ ًسير لي انصعبة انزُ شجعني عهَ إ

 . انغبلي

خٌاَِ إًخٌارِ الحجْجبد أعبٌََِ عهَ صعبة الحْبح أحضاَِ ًأفشاحِ ًألى يٍ شبسكٌَِ في إ

 .عضاء ًكم أًلادىى ًثنبتذىالأ

 .أطبل الله في عًشىب إلى عبئهخ صًجِ انغبنْخ ثبلأخص ًانذح صًجِ

 .لى سفْمبد دسثِ ستسخ ًنهَإانعهًْخ لى يٍ كبرفزني ًنحٍ َشك انطشّك يعب نحٌ اننجبح في يسيررنب إ

 .ًانغنَ ً انعفبف ٌ ّشصلنب انسذادأٌ َذعٌا الله عض ًجم ألى إّسعنب  لاً

 

ِيشًح ٌَثه 
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 شكر وتقدير
 

 انطلاقا من قولو تعالى: }ومن يشكر فإنما يشكر لنفسو{
الطموح  الهمنأينبغي لجلال وجهو وعظيم قدرتو وسلطانو الذي كما الحمد لله تعالى  

بفضل نعمو التي لا  نا، ومن عليمذكرةبإتمام ىذه ال نا، بأن منى عليناوالصبر وسدد خطا
حصيها، والصلاة والسلام على من لا نبي بعده سيدنا محمد صلى الله عليو وسلم وعلى ن

 :لو وصحبو أجمعين وبعدآ
يث كان ح "مسغوني منى" :دكتورةال ناجو بعميق وخالص الشكر والتقدير لمشرفتنتو 

أكبر الأثر في إثرائها بأفكارىا النيرة ومعلوماتها  مذكرةلتفضلها بالإشراف على ىذه ال
 اعلى إنجاز ىذا العمل وتقديمو بالصورة المطلوبة فجزاى احرصا منه القيمة ونصائحها،

 .خير الجزاء ءزملاالوعن  االله عن
ي إبداء و أسهم فأالمساعدة  نالى كل من قدم لإتوجو بالشكر والتقدير نن أ اولا يفوتن

 .خيرا االله عن فجزاهالعملية  ناالنصح والمشورة في مسيرت
كل الطاقم المسير لثانوية مفدي زكريا بالبياضة   لىإكما لا يفوتنا أن نتوجو بالشكر الجزيل 
 .طيلة إعداد ىذا العمل والتوجيوعلى حسن الاستقبال 

علوم التسيير بجامعة الاقتصادية والتجارية و أساتذة كلية العلوم كل والشكر موصول ل
والذين  الثمينة والقيمة على جهودىم بالوادي كل باسمو ومقامو، الشهيد حمو لخضر

 .التعليم الجامعي نا فيرافقونا خلال مسار 
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 ملخص الدراسة:

ابؼؤسسات أىداؼ موضوعا مهما كعنصر أساسي في برقيق بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بعدما أصبح       
، جاءت كابؼنظمات كعامل رئيسي في برقيق الأداء الفعاؿ على مستول الفرد أك على مستول ابؼؤسسة بصفة عامة

ثانوية مفدم ، دراسة حالة الوظيفي لأداء الكفاءات البشريةأثر بزطيط كتنمية ابؼسار الدراسة ابغالية للتعرؼ على 
بعد ك ( موظف، 34) في الدراسةعينة ، كبسثلت التحليلي ، حيث تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفيزكرياء بالبياضة

ت توصل ، كبعض الأساليب كالأدكات الإحصائيةSPSS25برليل بـرجات الاستبياف بواسطة استخداـ برنامج 
 : في الأختَ إلذ النتائج التالية الدراسة

 نميةتك لتخطيط  ةعالي ياتمستو  كيوجدبؿل الدراسة، كما ثانوية لل لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي أبنيةىناؾ أف 
د علاقة و وجلإضافة ، ثانوية الدراسةفي الكفاءات البشرية داء عالر لأالستول ابؼمع  بؼؤسسة،بذات ابؼسار الوظيفي ا

  ابؼؤسسة بؿل الدراسةبذات دلالة احصائية بتُ بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي كأداء الكفاءات البشرية 
 .الكفاءات البشرية التنمية، الأداء، ،بزطيط ابؼسار الوظيفي الكلمات المفتاحية:
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The following is a precise translation of the paragraph into 
English:After becoming a crucial and essential subject in achieving 
organizational goals and a key factor in achieving effective performance 
at the individual or organizational level, the current study aimed to 
investigate the impact of career planning and development on human 
performance. The study was conducted at Mufdi Zakaria Secondary 
School in Bialdad, using a descriptive-analytical method. The sample 
consisted of 34 employees. After analyzing the survey results using 
SPSS25 and some statistical methods, the study ultimately concluded 
the following results, There is a significant importance of career 
planning and development at the study site. Also, There are high levels 
of career planning and development within the organization, along with 
high levels of human performance at the study site. In addition, There is 
a statistically significant relationship between career planning and 
development and human performance at the study site. 

 Keywords: Career planning, development, performance, human 
capabilities.  
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 :ةـــــــــــــتوطئ

سواء   كأىدافها كاف العنصر البشرم كلايزاؿ بوتل مصدر اىتماـ ابؼنظمات كابؼؤسسات باختلاؼ أنواعها     
تسليط الضوء على مسائل ، كما اىتم عديد ابؼفكرين كالباحثتُ بكانت خدماتية أك انتاجية، عمومية أك خاصة

كالكشف عن الدكر الذم يلعبو ىذا الأختَ في تطوير كبرستُ  كصبر أغوارهبدراستو  ،تعلقة بابؼورد البشرمم
مستول ابؼؤسسة، كلعل خصوصية كأبنية ىذا ابؼوضوع تتجلى لكوف العنصر ابعوىرم ىو العنصر البشرم بكل ما 

كبرقيق  ستمراريةبوتويو من متغتَات بيكن قياسها أك يستحيل ككونو ىو العنصر الأساسي الذم لا بيكن الا
 بدكنو.النجاحات 

ككأم علم أك بزصص فإف علم إدارة ابؼوارد البشرية بفركعو كأقسامو الكبرل يرتبط مع غتَه من العلوـ يؤثر كيتأثر 
في نفس الوقت يضيف كيضاؼ لو يغتَ كيتغتَ، كما أنو يتفاعل مع بصيع ابؼتغتَات، كيعتبر مفهوـ بزطيط كتنمية 

في السنوات الأختَة متأثرا بالتغتَات  سريعاة، كالذم عرؼ تطورا ابؼسار الوظيفي أحد أىم مفاىيم ابؼوارد البشري
للمؤسسات في تسيتَ عمابؽا ككسائل انتاجها،  بسيط، بعدما اتسم بالبساطة قدبيا تبعا للطابع البؼعاصرةالعابؼية ا

كىو الأمر الذم فرض عليها مواكبة التطورات ابغاصلة في تطوير أداء العاملتُ من الكفاءات كخلق آليات جديدة 
تتماشى كمتطلبات العصر من حيث ابؼنافسة كبرقيق أىدافها ابؼرجوة كفق الامكانيات ابؼوجودة، مادية، بشرية 

 يطرتها من ناحية ابعودة في تقدنً خدماتها كمنتجاتها. كمالية، كفرض س
كما تعتمد أم مؤسسة في بقاحها على الكفاءات البشرية ابؼتوفرة لديها كذلك بوضع خطط كبرامج مدركسة 

كخبراء، قبل صدكرىا في  فمسؤكلو  كضعهاتتعلق بابؼسار الوظيفي تكوف قابلة للتنفيذ، كبتقنيات خاصة يسهر على 
أصحاب القرار، بغرض الوصوؿ إلذ أعلى مستويات التميز كالريادة من  ك مراسيم تنفيذية من قبلشكل لوائح 

ناحية أفرادىا من جهة كابؼؤسسة من جهة أخرل، فتوفر أفراد ذكم كفاءة يعتبر مكسب كركيزة متينة للمؤسسة 
ن للكفاءات خلق أبماط جديدة ابؼنتسبتُ بؽا، فهي عامل أساسي كعنصر فعاؿ في زيادة الثركة كالأرباح كما بيك

للمنافسة، فالمحافظة على تلك الكفاءات كاستقرارىا ىو أكبر بردم قد يواجو ابؼؤسسة فاحتوائها كضماف 
ر موظفيها بسد احتياجاتهم ياستمرارىا قد يفرض عليها الاىتماـ بها كإدارتها كتنظيمها كخلق البيئة ابؼناسبة لتطو 

ت كتدريبات مع ابؼتابعة كالتوجيو حتى يتستٌ للكفاءات شعورىم بالانتماء ترقيات كبرفيزاك  رفع الأجور من
 للمنظمة كيعتبركف كجودىم بدثابة  الشريك كالطرؼ الأىم في تلك ابؼؤسسة.
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كالمحور الأبرز في بقاح ابؼؤسسة ىو التحكم في بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي لعمابؽا، ففعالية ىذا الأختَ من شأنو 
 ، إذ تعود أبنيتو لإدراؾ ابؼؤسسة بؼدل تأثتَه على رفع أداء الكفاءات البشرية.لعماؿداء اأف بوسن من أ

 الإشكالية: -1
تعتبر ابؼؤسسات التًبوية مؤسسات خدماتية فهي تقوـ بتًبية كتعليم النشء كفق برامج كزارية بيداغوجية      

تحقيق أىداؼ موحدة في تربية الأجياؿ كتقدنً موحدة بزتلف باختلاؼ مستول الأطوار التعليمية، لكنها تسعى ل
معارؼ كعلوـ تعود بالنفع على ابؼتمدرستُ في كل مراحلهم التعليمية كعلى ابؼؤسسة التًبوية، كتتوقف ىذه 
ابػدمات على الستَ ابغسن في تطبيق البرامج  التًبوية كالتعليمية كالتي يشرؼ عليها كفاءات بدختلف بزصصاتهم 

ؤسسة كبقاح أداء ىذه الكفاءات يتأتى من التسيتَ الأمثل لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بؽذه كمهاىم داخل ابؼ
 الأختَة .

رصد كمعرفة أثر بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي على أداء الكفاءات البشرية بابؼؤسسة التًبوية في كمن أجل     
لدراسة في بؿاكلة للباحثات الإجابة عنها كالتي تم ثانوية مفدم زكريا بالبياضة كلاية الوادم، تبلورت إشكالية ا

 على النحو التالر: في التساؤؿ الرئيسي صياغتها 
 تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على أداء الكفاءات البشرية بثانوية مفدي زكريا بالبياضة؟لأثر  ىل يوجد

 التالر:بكوىا على فرعية  أسئلةتم إدراج  ر بجوانب الدراسةثكللإحاطة أك
 بثانوية مفدم زكرياء؟لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي أبنية  ىل توجد -1
 ابؼسار الوظيفي في بثانوية مفدم زكرياء؟كتنمية بزطيط مستول ما  -2
 ؟ ثانوية مفدم زكرياءأداء الكفاءات البشرية  في ما مستول  -3
الوظيفي كأداء الكفاءات البشرية ابؼؤسسة  وجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ بزطيط كتنمية ابؼسارتىل  -4

 ؟بؿل الدراسة
 فرضيات الدراسة: -2
 .بثانوية مفدم زكرياءلتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي أبنية  توجد *
 .ابؼسار الوظيفي في بثانوية مفدم زكرياءكتنمية تخطيط يوجد مستول عالر ل *
 .بثانوية مفدم زكرياءفي لأداء الكفاءات البشرية يوجد مستول عالر * 
توجد علاقة ذات دلالة احصائية بتُ بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي كأداء الكفاءات البشرية ابؼؤسسة بؿل  *

 الدراسة.
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 :أسباب اختيار الموضوع-3
كبدا أف صاحبات البحث ينتمتُ في بؾاؿ عملهن لقطاع حيوم  ،إف من بفيزات الباحث الشعور بابؼشكلة     

 فكاف الدافع لاختيار ابؼوضوع بؿل البحث يتمثل في:  كبيثل أبنية بالغة في حياة الأفراد،
 أسباب ذاتية:  -أ 
 . بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفيفي دراسة موضوع   الاىتماـ ك الرغبة *
 التي يشغلنها الطالبات كتواجدىن  في ميداف العمل كانتسابهن للوظيف العمومي.  الوظيفة *
 ربط ابؼعلومات النظرية بابعانب التطبيقي كابؼيداني. كبؿاكلةالتخصص العلمي  *
 الرغبة في زيادة الرصيد العلمي كتوظيف ابؼهارات ابؼعرفية في البحث العلمي. *

 أسباب موضوعية:  -ب
 .بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بابؼؤسسة بؿل الدراسةاقع بؿاكلة رصد ك * 
 .بأداء الكفاءات البشرية بابؼؤسسة التًبويةعلاقتو ك  بزطيط ابؼسار الوظيفيتدعيم الدراسات حوؿ موضوع  *
 دراسة.ىذه من ناحية جودة ابػدمات كنوعيتها أحد دكافع إجراء  التعليم تًبية ك مشاكل قطاع ال *
 ابعدؿ ابغاصل في كل مرة من قبل موظفي مؤسسات التًبية، حوؿ مطالبتهم بحقوقهم ابؼشركعة.   *
 :أىمية الدراسةأىداف و  -4
 أىداف الدراسة: -أ

 أثر بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي في أداء الكفاءات البشرية بابؼؤسسة بؿل الدراسة.التعرؼ على * 
 الوظيفي بابؼؤسسة بؿل الدراسة.بزطيط كتنمية ابؼسار  أبنية معرفة *

 .بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي في أداء الكفاءات البشرية بثانوية مفدم زكرياء كسائلالتعرؼ على * 
 بزطيط ابؼسار الوظيفي كأداء الكفاءات البشرية. بتُابؼوجودة  علاقةالكشف عن ال *
 .تقييم بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بثانوية مفدم زكرياء *

 أىمية الدراسة: -ب
 بزصص اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسات.الإضافة العلمية الطلبة كالباحثتُ من خلاؿ ىذه الدراسة في  *
 . بابؼؤسسة التًبوية التي أجريت بها الدراسةاقتًاح حلوؿ من خلاؿ الدراسة، لتذليل الصعاب ابؼوجودة  *

 ابعامعي بعمل بحثي ذا جودة علمية قد يفيد ابؼكتبة.بؿاكلة تطبيق ما تم  تناكلو خلاؿ مسار التكوين * 
 .ربط بؾاؿ التكوين النظرم كالاستفادة منو في ابؼيداف العملي *
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 اكتشاؼ الأخطاء ابؼنهجية كتداركها في قادـ الأعماؿ البحثية مستقبلا. *
 :الدراسة حدود -5

 كالزمنية( تعرض كالآتي:تم تناكؿ ىذه الدراسة كفق ثلاث حدكد )البشرية، كابؼكانية، 
 بؿل الدراسة.بابؼؤسسة التًبوية كبسثلت في بؾموعة من ابؼوظفتُ  الحدود البشرية: -أ

 أجريت الدراسة بثانوية مفدم زكرياء دائرة البياضة التابعة إقليميا لولاية الوادم. ة:مكانيالحدود ال -ب
 :على التًتيب التالرمراحل  (03)للدراسة  ابغدكد الزمنية تابزذ ة:زمانيالحدود ال -جــ
عرفت ىذه ابؼرحلة كضع ابػطوط العريضة  ،15/03/2024إلذ غاية  ،02/03/2024من  المرحلة الأولى:*

 كبرضتَ ابؼراجع. الدراسة،عينة سة من خلاؿ برديد بؾاؿ كبؾتمع ك للدرا
ك  ىذه ابؼرحلة الزيارة الأكلذ للمؤسسة بست في ،28/04/2024إلذ غاية  ،20/04/2024من المرحلة الثانية: *

حوؿ موضوع الدراسة كرسم خطة العمل  مدير الثانويةمع ابغوار كالنقاش مع  ،أخذ التًخيص للدراسة ابؼيدانية
 .كاستطلاع أكلر لمجتمع البحث ،ابؼيداني

ابؼرحلة ابؼيدانية  كىي ،20/05/2024إلذ غاية  ،01/05/2024بتاريخ المرحلة الثالثة )الجانب التطبيقي(:*
تم تفريغ بعد استلامو أين تم فيها الانتهاء من ابعانب النظرم كمباشرة برضتَ الاستبياف كتوزيعو على عينة البحث ك 

 البيانات التي تضمنها كصولا لعملية برليل كتفستَ ابؼعطيات ثم استخلاص النتائج العامة للدراسة. 
 الدراسات السابقة: -6
تخطيط المسار الوظيفي دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة ولاية "بعنواف:  اس:دراسة فائزة بور * 

"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاجيستتَ في علوـ التسيتَ جامعة باتنة، تم اعتمادىا في (2007/2008باتنة )
 الدراسة ىي:نهج دراسة ابغالة كمن بتُ أىداؼ ىذه ممعابعة الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي ك 

 بزطيط ابؼسار الوظيفي. التعرؼ على التحديات التي تعيق عمليةبؿاكلة -
 إبراز مسؤكلية إدارة ابؼوارد البشرية في بزطيط ابؼسار الوظيفي الذم يساعد على برقيق الرضا الوظيفي. -

 كتوصلت ىذه الدراسة للنتائج التالية:
 يبا في مناصبهم طواؿ ابغياة الوظيفية فيها.نقص التًقيات في الوحدة كتثبيت كل العماؿ تقر -
 صعوبة كضع مقاييس موضوعية دقيقة لقياس الكفاءة بالنسبة لكل العماؿ. -
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تعيتُ أفراد جدد في الوظائف التقنية بغساسية ىذه ابؼهاـ خاصة كإف الوحدة تسعى بؼواكبة التطور ابؼتزايد في -
 المجاؿ التكنولوجي.

ت الضركرية للعماؿ كالاتصاؿ كذلك في سبيل توفتَ ابعو ابؼناسب لإبساـ ابؼهاـ كفق تتمتع الوحدة بكل ابؼميزا-
 الأىداؼ ابؼخطط بؽا. 

طيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساتو على خ" تبعنواف:: * دراسة عبد العزيز بن محمد بن العزيز الفاضل
ة رسالة مقدم "،(2011)بالسعودية من وجهة نظر العاملين في وزارة التربية والتعليم، الأمن الوظيفي

، الرياض ،جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنيةدرجة ابؼاجيستتَ في العلوـ الإدارية، استكمالا بؼتطلبات ابغصوؿ على 
 كاعتمد الباحث في دراستو استخداـ ابؼنهج الوصفي كمن أىداؼ ىذه الدراسة: السعودية

ابؼسار الوظيفي على الأمن الوظيفي من كجهة نظر العاملتُ في كزارة التعرؼ على انعكاسات بزطيط كتنمية  -
 التًبية كالتعليم من خلاؿ التعرؼ على:

 مدل مسابنة كزارة التًبية كالتعليم في بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي من كجهة نظر العاملتُ بها. -
 ابذاىات العاملتُ بوزارة التًبية ك التعليم بكو الأمن الوظيفي. -
 متطلبات بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي اللازمة لدعم الأمن الوظيفي لدل العاملتُ في كزارة التًبية كالتعليم. -
  ملتُ بوزارة التًبية كالتعليمعامعوقات بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف برقيق الأمن الوظيفي لدل ال -

 ها :كتوصل الباحث في دراستو لمجموعة نتائج من أبن
 بدرجة متوسطة في بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي. كالتعليم تساىم كزارة التًبية -
 توجد ابذاىات متوسطة القوة من قبل العاملتُ بوزارة التًبية كالتعليم بكو الأمن الوظيفي. -
 توجد موافقة على بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي لدل العاملتُ في كزارة التًبية التعليم. -
توجد موافقة على معوقات بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بروؿ دكف برقيق الأمن الوظيفي لدل العاملتُ في  -

 كزارة التًبية كالتعليم بدرجة قوية.
دور إدارة المسارات الوظيفية في تنمية كفاءات الموارد البشرية دراسة " بعنواف:: بن كعكع ليلى* دراسة 

أطركحة مقدمة لاستكماؿ متطلبات  ،"(2019/2020)ين بجامعة معسكرميدانية على مجموعة من الموظف
نيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ، نظاـ ؿ ـ د، اعتمدت الباحثة في دراستها على ابؼنهج الوصفي، كمن بتُ 

 أىداؼ ىذه الدراسة:
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كانت تهتم بتنمية كتطوير  التعرؼ على كاقع إدارة ابؼسارات الوظيفية في ابؼؤسسات العمومية ابعزائرية كإف  -
 كفاءات مواردىا البشرية، كذلك من خلاؿ إلقاء الضوء على النقاط التالية:

 برديد كاقع بزطيط ابؼسارات الوظيفية كتنميتها في ابؼؤسسات العمومية ابعزائرية.-
مباشرة على  برديد ابؼشاكل كالضغوطات التي قد تواجو الأفراد في اختيار مساراتهم الوظيفية كالتي تنعكس-

 مستويات كفاءاتهم بابؼؤسسات العمومية ابعزائرية.
 .تسليط الضوء على مدل أبنية تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات العمومية ابعزائرية -
 برديد درجة تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات العمومية ابعزائرية.-
سارات الوظيفية كتنمية كفاءات ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات العمومية الكشف عن علاقة الارتباط بتُ إدارة ابؼ-

 ابعزائرية.

 كما توصلت الباحثة إلذ بؾموعة من النتائج أبنها:
 .التنافسي للمؤسسةيز الدكر التقليدم لوظيفية ابؼوارد البشرية لد يعد بوقق التم-
الوظيفية  على أنها بؾرد كظيفة مساعدة منحصرة في إبساـ ابعامعة بؿل الدراسة مازالت تنظر إلذ إدارة ابؼسارات -

 ابعوانب الإدارية كتنفيذ اللوائح كالقوانتُ بل مازالت منفصلة عن التخطيط الاستًاتيجي للجامعة بصفة عامة.
ات ( ابذاه بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية بصفة عامة كبكو إدارة ابؼسار ATSكجود نظرة سلبية بالنسبة بؼصلحة  )-

 في القطاع الذم ينتموف إليو. الوظيفية بشكل خاص
كجود نظرة إبهابية نوعا ما بالنسبة بؼصلحة مستخدمي الأساتذة ابذاه بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية بابؼصلحة -

  بؿل الدراسة بصفة عامة كبكو إدارة ابؼسارات الوظيفية بشكل خاص. 
  :عن الدراسات السابقة في الدراسة الحاليةيميز  وبالتالي يمكن القول أن ما    

 .كمتطلبات بيئة الدراسة ابغالية كجود اختلاؼ عن الدراسات السابقة من حيث الإطار الزماني ك ابؼكاني -

 .النتائج ابؼتوصل إليهاسة ابغالية في الأىداؼ ك اختلاؼ الدرا -
 ة مفدم زكرياء.اختلاؼ الدراسة ابغالية في العينة كالتي بسثلت موظفي ثانوي -
من الدراسات القليلة التي تناكلت متغتَ بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي كأثره على أداء الكفاءات البشرية   -

بابؼؤسسة التًبوية بشكل رئيسي كالتي ركزت على العناصر الأساسية ابؼرتبطة بتخيط كتنمية ابؼسار الوظيفي 
 بابؼؤسسة بؿل الدراسة.

 



 مقدمة
 

 ح 

 

 الدراسات السابقة ساىمت بشكل فعال في بناء الدراسة الحالية من خلال: وتجدر الإشارة أن   
 ابؼراجع  ابؼستخدمة في الدراسات السابقة كتذليل صعاب ابغصوؿ عليها فيما بىدـ الدراسة ابغالية.  -
 الدراسة التي تم اعتمادىا في بؿاكر الاستبياف. أبعادكضع الإطار النظرم كاختيار  -
راسة كأساليب بصع البيانات كالأساليب الاحصائية ابؼستخدمة في برليل البيانات كاختبار اختيار أداة الد-

 .الفرضيات
 صعوبات الدراسة: -7
صادفت الطالبات في إطار  إبقاز ىذا البحث  العديد من الصعوبات لعل أبرزىا ىو ذلك ابؼتمثل في ضيق    

لأجل إكماؿ ىذه الدراسة خاصة كأف ىذا العمل الوقت ككذلك صعوبة تواصل الطالبات فيما بىص لقائهن 
  .بوتاج تعاكف كاجتهاد كبتَين من طرؼ ابعميع الأمر الذم زاد من صعوبة البحث

 ىيكل الدراسة:  -8
  تم الاعتماد في  برليل إشكاليتو ابؼطركحة، كالإجابة على التساؤلات التي تضمنتها،لوصوؿ إلذ ىدؼ البحث ك ل    

بـتلف جوانب موضوع البحث على ابؼراجع ابؼتاحة التي تناكلت موضوع البحث، ابؼتمثلة في الكتب، الرسائل 
بغية إثراء ابؼوضوع كإضفاء مصداقية أكبر، كتم تقسيم ىذا البحث إلذ ثلاثة فصوؿ  ابعامعية، ابؼلتقيات، المجلات،

 :كمقدمة كخابسة كما يلي
حيث  مبحثتُ،" كالذم تضمن لكفاءات البشريةتقييم أداء االإطار المفاىيمي ل" ػ:ػػػػػابؼعنوف ب الفصل الأول:*

  .الكفاءات البشريةبسثل في تقييم أداء ابؼبحث الأكؿ ماىية الكفاءات البشرية أما الثاني  تناكؿ 
 تضمنكالذم " البشرية الكفاءات أداء على الوظيفي المسار تخطيط أثرػ: "ػػػػػابؼعنوف ب الفصل الثاني:*

أثر ابؼسار الثاني فقد عرض ك  ،الوظيفي ابؼسار بزطيط ماىية، حيث تم التطرؽ في ابؼبحث الأكؿ إلذ مبحثتُ
 .الوظيفي على أداء الكفاءات

لأثر تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على أداء الكفاءات تطبيقية دراسة " ػ:ػػػػػػابؼعنوف ب :الفصل الثالث*
ابؼبحث الأكؿ تم التطرؽ فيو إلذ أما كالذم تضمن ثلاث مباحث،  "بالبياضةثانوية مفدي زكرياء البشرية ب
الطريقة ابؼعتمدة كالأدكات ابؼستخدمة في الدراسة ، كابؼبحث الثاني الذم شمل بدكاف الدراسة ابؼيدانيةالتعريف 

 عرض كبرليل كمناقشة نتائج الدراسة. إلذ  فيو  بينما ابؼبحث الثالث تم التطرؽ ابؼيدانية
آفاؽ عرض قتًاحات مع احيث تم التطرؽ فيها إلذ النتائج كطرح التوصيات ك  كفي الأختَ تم إنهاء البحث بخابسة،

   .مستقبلية للدراسة
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 دتمهي
بسثػل ابؼػػواد البشػرية مػػوردا مػن أىػػم ابؼػوارد للمؤسسػػة، كأصػػل مػن أىػػم الأصػل الػػتي بستلكهػا ابؼنظمػػات مهمػػا   

كاف نوعها أك طبيعتها، لذا كاف لزاما على ابؼؤسسات الاىتمػاـ بػإدارة ابؼػورد البشػرم كتنميتػو كتطػويره الشػيء الػذم 
كمػػا أنهػػا العنصػػر ابؼهػػم كابغاسػػم في برسػػتُ أداء ابؼنظمػػة يعػػود بابؼنفعػػة علػػى ابؼؤسسػػات كالأفػػراد العػػاملتُ لػػديها معػػا  

كابزاذ القرارات التي تهيء بؽا فرص النجاح كالانطلاؽ أك تسبب مشكلات ينتج عنهػا خسػائر كاحتمػالات بالفشػل 
كالانهيػػار كبؽػػذا يكػػوف مػػن البػػديهي القػػوؿ بػػأف بقػػاح ابؼنظمػػات أك فشػػلها في برقيػػق غايتهػػا الأساسػػية مرتبطػػة بنوعيػػة 

لقول العاملة فيها كعلى الاستغلاؿ الفعاؿ بؽا فلا تنحصر كظائف إدارة ابؼػوارد البشػرية علػى الاسػتقطاب كالتحفيػز ا
كالمحافظػػة علػػى العنصػػر البشػػرم فحسػػب، بػػل يتعػػدل إلذ أبعػػد مػػن ذلػػك كيتعلػػق الأمػػر بتنميػػة تلػػك ابؼػػوارد كجعلهػػا 

ات ابغديثة من تغيتَ أساليب العمل كاسػتحداث كظػائف تتأقلم مع متطلبات الواقع ابعديد الذم فرضتو التكنولوجي
 جديدة لد تكن بؽا كجودا من قبل.

 كسيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ ما يلي:
  .ماىية الكفاءات البشرية المبحث الأول :

 .تقييم أداء الكفاءات البشرية : ثانيالمبحث ال
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 المبحث الأول : ماىية الكفاءات البشرية 
 المطلب الأول : مفهوم الكفاءات البشرية 

 :تعريف الكفاءات البشرية : أولا
 . 1تعرؼ الكفاءة بأنها بؾموعة الاستعدادات كابؼعارؼ لدل فردىا في ابؼيادين ابؼختلفة    

كتعرؼ الكفاءات بأنها " بيانات للسلوكيات بسثل قوائم يكوف بعض الأشخاص أكثر بركما فيها من الآخرين، بفا 
 .2"علهم أكثر كفاءة في بعض الوضعياتبه

ختيار ابؼسلك ا( بأنها القدرة على   Administrative Beauvoirفي كتابو )( Mintzbergكيعرفها ) 
قق أحسن نتيجة بتطبيق ابؼوارد ابؼتاحة، أم أف الكفاءة تعتٍ الوصوؿ إلذ ابؼنظمة في أم ىدؼ تسعى إليو بوالذم 
 . 3ابؼنظمة

كمػػػػػا كالكفػػػػػاءة بسػػػػػارس بالارتبػػػػػاط مػػػػػع ىػػػػػدؼ ينتظػػػػػر الوصػػػػػوؿ إليػػػػػو أك متعلقػػػػػة بوضػػػػػعية أك ىػػػػػدؼ بؿػػػػػدد مسػػػػػبقا،  
( الكفػػػػػػػػػػػاءة بأنهػػػػػػػػػػػا "بؾػػػػػػػػػػػاميع ابؼعػػػػػػػػػػػارؼ كقػػػػػػػػػػػدرات العمػػػػػػػػػػػل كالسػػػػػػػػػػػلوكيات M.ParlierP.Gillertيعػػػػػػػػػػػرؼ ) 

 . 4التنظيمية بالنظر إلذ ىدؼ ما أك كضعية ما
طة ك ابؼعػػػػػارؼ الػػػػػتي يكتسػػػػػبها الأشػػػػػخاص كالػػػػػتي تزيػػػػػد مػػػػػن كمنػػػػػو فػػػػػإف الكفػػػػػاءات البشػػػػػرية ىػػػػػي: بؾموعػػػػػة الأنشػػػػػ

 تطوير فعاليتهم ك برقيق أىدافهم الشخصية أك أىداؼ ابؼنظمة التي ينتموف إليها.  
 متطلبات الكفاءات( ثانيا: أبعاد الكفاءات البشرية )

نلاحظ من خلاؿ تعاريف الكفاءة أف ىناؾ إشارة صربوة ككاضحة تدؿ على أف  أبعاد الكفاءات البشرية : -1
 الكفاءة ىي توليفة من ثلاث مكونات أساسية تتمثل في : 

: كىي بؾموعة من ابؼعلومات المحصل عليها كالتي تساعد على فهم أك الإحاطة بشيء أك   savoirالمعرفة -أ
 . 5بؾموعة من الأشياء

 

                                                           
 63ص ،2015 الأردف، دار كمكتبة الكندم، ،01ط ،التطوير التنظيمي والإداري بؿمود عبد الربضاف، 1

2Levy .Leboyer ,La Getion des competence .Edition Dorganisation ;paris;1996;p.42   
 227ص ،2000 دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، ،01ط ،إدارة الجودة الشاملة "مفاىيم وتطبيقات" بؿفوظ أبضد جودة، 3

4 Cécile Déjoux; Les competences au courde l'entreprise; éduction d'organisation;paris;2001 ;p:141  
 299، ص2010، مركز الكتاب الأكادبيي، الأردف، إدارة الموارد البشرية في ظل العولمةكسيلة بضداكم، 5
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ابؼعرفة بأنها مزيج من ابػبرة كالقيم كابؼعلومات السياقية كبصتَة ابػبتَ التي تزكد بإطار عاـ لتقسيم كبيكن اعتبار 
 . 1كدمج ابػبرات كابؼعلومات ابعديدة

إضافة إلذ ذلك تعتٍ ابؼصدر الأساسي في ابؼنظمات كبؿور الأنشطة ابؼنظمة في ابزاذ القرارات الذكية كالتنبؤ 
 . 2الأحكاـ ابغدسية كالتخطيط كالتشخيص ككافة

كتعرؼ كذلك بأنها الاستخداـ الكامل كابؼكثف للمعلومات كالبيانات كالتي ترتبط بقدرات الانساف الأصلية 
كالتصور كالفهم من ابؼعلومات التي يتم التوصل إليها عن طريق البيانات ابػاصة  الإدراؾ كابؼكتسبة كالتي توفر بؽا

 . 3برقق ابؼعرفة من خلاؿ ابؼلاحظة ابؼباشرة للأحداث كالوقائعبحالة معينة أك ظاىرة معينة، كقد 
كمنو فإف ابؼعرفة ىي بؾموعة ابؼعلومات ك الأفكار ك التجارب ك ابػبرات التي يستخدمها الأشخاص في حياتهم 
اليومية قصد البحث كالتقصي عن ابغقيقة في حل مشكلات تتعلق بدجاؿ العمل أك بؾالات أخرل يكوف فيها 

 اف طرفا فعالا. الإنس
 :  savoir faireالمعارف العملية  -ب
كتسمى بابؼهارات كىي مقدرة ذىنية أك عقلية مكتسبة أك طبيعية في الفرد، تستَ ابؼهارة إلذ قدرة الفرد على   

التصرؼ بطريقة معينة للقياـ بالعمل ابؼطلوب منو، كبردد ابؼهارات ابؼطلوبة في كل كظيفة من خلاؿ عملية 
 . 4العملتوصيف 

ؼ العملية ار كابؼعارؼ العملية بسثل كذلك القدرات كالامكانيات كالكفاءات القادرة على برويل ابؼعلومات كابؼع   
 .5ابؼنظمات  كابػصائص التي بسيز ابؼنظمة عن غتَىا من، إلذ كاقع عملي

ارات كتطويرىا من خلاؿ ابػبرة كتعرؼ ابؼعارؼ العملية بأنها : "القدرة على برقيق عمل الإدارة، كبيكن تعلم ابؼه
 . 6نسانية كفكريةاكالتدريب كابؼمارسة، كقد يضيف بعض كتاب الإدارة ابؼهارات إلذ مهارات فنية كعلاقات 
عماؿ كيتم تدريب بقاز الأكتتعلق ىذه بابؼعرفة الصربوة بدعم القرارات كالأعماؿ اليومية كتستخدـ بشكل كاضح لإ

 . 7بكفاءات إدارة العمل كالابقاز ضمن ىذه ابؼرحلة لأنها تتعلق

                                                           
 .25، ص2006، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، الأردف، مدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي كآخركف،  1
 09، ص 2007، مركز الكتاب الأكادبيي للنشر كالتوزيع، الأردف،تنمية الموارد البشرية في ظل العولمةبوحنية القوم،  2
 09، ص2007، دار الكتاب العابؼي، الأردف، اقتصاد المعرفةفليح حستُ،  3
 ، كالصفحة سابقانفس المرجعبضداكم كسيلة،  4
 .328، ص2007، دار السلاـ، الأردف،الاستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيرالإدارة عبد العزيز صالح حبتور،  5
 308، ص1998، دار ابؽاني، للنشر كالتوزيع، مصرالإدارة في القرن الحادي والعشرونبؿمد سويلم،  6
 49، ص2007، مؤسسة الوراؽ للنشر، الأردف،إدارة المعرفة "الممارسات والمفاىيم"إبراىيم ابػلوؼ ابؼلكاكم،  7
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كمنو يتم عرض تعريف اجرائي للمعارؼ العملية بأنها: بؾموعة ابؼهارات كالنشاطات العقلية كالفكرية التي 
يستخدمها الأشخاص في بيئة العمل بفا يزيد من تطوير أدائهم كبرستُ مردكدىم بفا يعود بالنفع عليهم كعلى 

 ا.ابؼنظمة التي يكونوف عضوا فيه
 المعارف السلوكية :-جـ
فراد كحفزىم للعمل كيقصد ابؼعارؼ السلوكية على أنها القدرة على التعامل مع الآخرين كفهم كدراسة سلوؾ الأ   

كبرقيق التعاكف بتُ بصاعات العمل كقيادتهم كتوجيههم كرقابتهم كما تتضمن برقيق الاتصاؿ الفعاؿ بالأفراد في 
 .1ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة بدا يضمن برقيق الأىداؼ التنظيمية 

كابؼعارؼ السلوكية ىي ابؼهارات خاصة بالتعامل مع الآخرين كفهم سلوكهم كتوجيهو كبوتاج ىذا إلذ مهارات   
شخصية في التعامل مع دكافع الآخرين كشخصياتهم كالاتصاؿ بهم كفهم ابػلافات التي بينهم ، ككيف بيكن التأثتَ 

يعطي قوة للكفاءات، كإذا جزأنا ىذه الأبعاد إلذ أجزاء إف تناسق كترابط ىذه الأبعاد الثلاثة فيما بينها  ، 2فيهم
 فرعية برصل على أبعاد جزئية للكفاءات كىو ما يوضحو الشكل التالر : 

 (:الأبعاد الثلاثية الأساسية والجزئية للكفاءات1-1الشكل )

 
 

                                          
 من   معرفة                                              

 
 
 
 
 
 

 
، ابعزائر، بسكرة، ، جامعة بؿمد خيضرأطروحة دكتوراه في علوم التسيير دور تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة، ،واؿنشنافي  المصدر:

 بتصرؼ 45ص  ،2014
                                                           

 102، صمرجع سبق ذكره بؿمد فريد الصحن كآخركف، 1
 241، دار البداية للنشر كالتوزيع، صالاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشريةحساـ إبراىيم حسن،  2

 المعرفة
Savoir 

 المعارف السلوكية
Savoir étre 

 أبعاد الكفاءة

 عمليةالمعارف ال
Savoir faire   

 ماذالمعرفة  معرفة ماذا

 الإرادة

 التحكم السلوكيات

 التكنولوجيا
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معرفة  من خلاؿ الشكل أعلاه نلاحظ كجوه معارؼ مضافة إلذ الأبعاد الثلاثية للكفاءات كىي : معرفة بؼاذا،   
  ؟.ماذا، كمعرفة من

 هامستوياتو : خصائص الكفاءات البشرية  الثانيالمطلب 
 خصائص الكفاءات البشريةأولا : 

 :1تتمتع الكفاءات بدجموعة من ابػصائص كىي
الكفاءات ذات غاية: حيث يتم توظيف معارؼ بـتلفة قصد برقيق ىدؼ معتُ أك تنفيذ نشاط معتُ  -

 بصفة كاملة .فالنشاط يكوف كفؤا إف استطاع تأدية ىذا النشاط 
 صياغتها تتم بطريقة ديناميكية: كذلك بتفاعل العناصر ابؼكونة في حلقة مفرغة من ابؼعارؼ كالدراسات الفنية. -
مفهوـ بؾرد: لا بيكن رؤيتو بل ما بيكن ملاحظتو ىي الأنشطة ابؼمارسة كالوسائل ابؼستعملة كنتائج ىذه  -

 الأنشطة .
 د كفؤا لأداء نشاط معتُ كإبما يكتسب ذلك من خلاؿ التدريب ابؼوجو .مكتسبة: ىي مكتسبة فالفرد لا يول -
 ليست أصولا: بابؼعتٌ المحاسبي مثل براءات الاختًاع كغتَىا . -
فإف  ،مح بؽم بإظهار كفاءتهم كمهاراتهمتقادـ الكفاءات عند عدـ استخدامها لأف مصدرىا للأفراد، فإذا لد تس -

 كمن ثم يتًاجع موقع ابؼنظمة التنافسي لصالح ابؼتنافستُ .ىذه الكفاءات كابؼهارات ستضمحل 
 صيغة التقليد كالمحاكاة . -
 تساىم في برقيق قيمة مضافة بيكن أف يلتمسها الزبوف في ابؼنتج. -
تتيح الأصوؿ إلذ أسواؽ متعددة، بسبب صفة ابؼركنة التي تكتسبها كتسمح بؽا بتوليد منتجات كخدمات  -

 .2جديدة من خلاؿ النمو ابؼرتبط 
 :كمن خصائص كبفيزات الكفاءات أيضا

 منها:ىناؾ بؾموعة من الصفات كالسمات التي بسيز الأفراد ذكم الكفاءة كابؼهارة عن غتَىم من الأفراد العاديتُ 
 سرعة الفهم كالادراؾ خاصة في كظائف الإنتاج كإدارة ابؼعلومات في كظائف بربؾة ابغسابات الآلية . -
 القدرة على التحليل كالتصور، فالوظائف الفنية برتاج إلذ مثل ىذه القدرة مثل أعماؿ ابؽندسة كالتصميم .-

                                                           
1
 30، ص2003ة قاصدم مرباح، كرقلة، ابعزائر، ، جامعدور المسير في تسيير الكفاءات البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، )رسالة ماجستير (بوسعد نذيرة،  
ية، )رسالة إدارة المعارف وتسيير الكفاءات، توجو جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة الاقتصادابؼرىوف نسرين،  2

 35، ص2009 ،جامعة ابعزائرماجستير (، 
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عينة للوصوؿ إلذ حلوؿ فريدة كالإدارة العليا ، كىي القدرة على تطبيق مبادئ مالقدرة على التقسيم العلمي -
 بحاجة إلذ مثل ىذه القدرة .

 توافر القدرات ابؼيكانيكية خاصة في الأعماؿ كالوظائف الفتية مثل أعماؿ ابؼهندس كمصممي الآلات ...إلخ . -
ذا النوع بالإضافة إلذ ىذه ابػصائص يضيف بعض الكتاب بؾموعة أخرل من السلوكيات كالسمات التي بسيز ى

 :بؼوارد البشرية نذكر منها ما يليمن ا
 يتصف تفكتَ ىؤلاء الأفراد )الكفاءات( بابعد كالأصالة كبقدر كبتَ من التخيل . -
 لديهم القدرة على التمييز بتُ الثقة كالنفس كالغركر .-
 ينظركف إلذ ابؼشكلات على أنها بسثل نوعا من التحدم لقدراتهم كمصدر لإثبات ذاتهم . -
 لديهم قدر كبتَ من الاستقلاؿ في الرأم كالتصرؼ فهم لا يكيفوف آرائهم كتصرفاتهم طبقا بؼا يراه الآخركف . -
لديهم غريزة حب الاستطلاع حتى عندما يتقدـ بهم السن فلديهم القدرة على التعرؼ على كل ما ىو جديد  -

 كإنتاج كتقدنً ما ىو أفضل .
ا بستد اىتماماتهم بديادين كمعارؼ جديدة غتَ بزصصهم ابغالر كىم يتميزكف يتسموف بابؼركنة كعدـ ابعمود كم -

 بالتفكتَ الاستًاتيجي خاصة في الشركات عالية التقنية .
 لديهم قدرة عالية على الاقداـ كابؼخاطرة في البحث كالتطوير كالاختًاع كالابتكار . -
 م القدرات ابؼخصصة للبحوث الابتكارية .يقضوف كقتا كبتَا في التفكتَ الإبداعي كما تزداد لديه -
 يتميزكف بالتفكتَ الاستًاتيجي خاصة في الشركات عالية التقنية . -
 1يتحمسوف لأم مشكلة مركبة كمعقدة -

 مستويات الكفاءة البشرية ثانيا : 
 إف مفهوـ الكفاءة ناتج عن تراكم كبصيع العديد من العناصر نذكر منها ما يلي :

تعتبر البيانات ابؼادة الأكلية كىي ابؼعطيات البكر التي تستخلص منها ابؼعلومات، كىي بنود البطاقة البيانات:  -1
الشخصية، كمادة استفاء النماذج كقراءة أجهزة القياس كالاشارات التي تنبعث من أجهزة ككسائل كتلتقطها أجهزة 

 . 2الاستقباؿ كالبيانات ىي ما ندركو بحواسنا

                                                           
 32-31، ص ص2011جامعة تلمساف،  الموارد في تحقيق الميزة التنافسية، )رسالة ماجستير (،دور تسيير سليماف عائشة،  1
 458، صمرجع سابق بؿمد سويلم، 2
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ادة ابػاـ أك ابغقائق ابؼتعلقة بالأحداث كالتي بيكن التعرؼ عليها كقياسها كىذه ابغقائق غالبا ما كالبيانات ىي "ابؼ
 .2""الركيزة الأساسية للمعلومات فهي ابؼتغتَ ابؼستقل أنها: ، كما تعرؼ البيانات على1تكوف مستقلة عن بعضها "

شكل أكثر نفعا للفرد مستقبلا، كالتي بؽا إما : كيقصد بها البيانات التي تم إعدادىا لتصبح في المعلومات -2
قيمة مدركة في الاستخداـ ابغالر، أك ابؼتوقع أك في القرارات التي يتم ابزاذىا كتعرؼ كذلك بأنها بيانات تم 

 . 3تشغيلها لتقدنً معتٌ مفيد بؼستخدميها
 التالية :كبهب أف تتوافر في ابؼعلومات التي تستخدـ في عملية ابزاذ القرارات ابػصائص 

كيقصد بها أف تصل ابؼعلومات التي برتاجها الإدارة في ابزاذ قراراتها في  :Time linesالتوقيت السليم  -أ
  .4الوقت ابؼناسب

: كتعتٍ أف تكوف ابؼعلومات في صورة صحيحة خالية من أخطاء التجميع كالتسجيل Accuraayالدقة  -ب
نسبة ابؼعلومات الصحيحة إلذ بؾموع ابؼعلومات النابذة خلاؿ فتًة زمنية كمعابعة البيانات كبيكن القوؿ بأنها ىي 

 . 5معينة
، كما بهب أف  6:أم أف تلائم أك تطابق ابؼعلومات للاحتياجات الفعلية للمدير Relevanceالملائمة  -جـ

 . 7تناسب الأىداؼ ابؼوضوعة مع الأغراض العامة للمنظمة كما يتم التعبتَ عنها في رسالتها
أم أف يكوف ابؽيكل الفكرم لفلسفة ابؼنظمة كاسعا كمنتشرا بشكل :  Completenessالشمولية  -د

،ككذلك تعتٍ : أف تساعد 8شامل يغطي بصيع الأقساـ دكف استثناء كينسجم كبتكامل مع أفكارىا كتكنولوجيتها
يسية كالفرعية التي يقوـ ابؼوظف أساليب برليل الوظائف على بصع معلومات تفصيلية عن كافة الأعماؿ كابؼهاـ الرئ

 . 9بتأديتها

                                                           
 199، ص2011، دار اليازكرم للنشر كالتوزيع، الأردف، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةطاىر بؿمود الكلالده،  1
 15، ص2011، أكادبييوف للنشر كالتوزيع، الأردف، المعرفيالاقتصاد بؿمد نائف بؿمود،  2
 63، ص2012، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية للنشر كالتوزيع، ابعزائر، نظام المعلومات المطبق في التسييرنورم منتَ،  3
 199، صسبق ذكرهمرجع بؿمد سويلم،  4
 49ص ،2008 الأردف، دار صفاء للنشر كالتوزيع، ،إدارة المعرفة ربحي مصطفى العلياف، 5
 صفحة سابقا ،مرجع سبق ذكره  بؿمد سويلم، 6
 141، ص2003مصر ،  الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع ، ، ستراتيجيةالإدارة الا بصاؿ الدين مرسي، ثابت عبد الربضاف إدريس، 7
 122ص ،مرجع سبق ذكره عبد العزيز حبتور، 8
 161ص ،2016 ، دار حامد للنشر كالتوزيع،للموارد البشريةالإدارة الفعالة  صالح بن عودة ابؽلالات، 9
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، كبهب 1: أم أف يكوف بالإمكاف قراءتها كتقدبيها بطريقة يسهل فهمها Readableبالإمكان قراءتها  -ىـ
 . 2أف تكوف كذات مستول مقبوؿ من القراءة حيث تراعي استعماؿ كلمات سهلة كمألوفة كبؿسوسة

 المعرفة: -3
، كيقصد بها الأفكار كابؼفاىيم التي 3ابؼورد الأساسي بػلق الثركة في الاقتصاد ابعديد :ينظر للمعرفة على أنها    

بؾتمع( كالتي تستخدـ لابزاذ كسلوؾ فعاؿ بكو برقيق أىداؼ تلك  تبديها كينونة معينة )فرد أك مؤسسة أك
 .5ىي بؾموعة النشاطات التي يتم من خلابؽا معابعة كل ابؼعلومات Codol، كابؼعرفة بالنسبة للباحث 4الكينونة

 الخبرة : -4
كيقصد بها خبرة الشيء أم علمو، كابػبرة عرؼ الشيء على حقيقتو كتتطلب بعض الوظائف عدد من     

ىي ابؼمارسة  كمهارات بدواصفات معينة، كابػبرة السنوات ابؼمارسة السابقة في المجاؿ الوظيفي، بدعتٌ توفر قدرات
 . 6ابغقيقية كالفعلية للعمل طواؿ الفتًة الزمنية حتى تتوفر لو ابؼعرفة الدقيقة عن العمل

 : أنواع الكفاءات البشرية  الثالثالمطلب 
 بيكن تقسيم الكفاءات إلذ كفاءات أساسية ككفاءات تفاضلية كيتحدد كل منهما كما يلي :

 أولا : الكفاءات الأساسية : 
بالكفاءات ابعوىرية كبسثل ما تقوـ بو ابؼؤسسة على بكو أفضل بفا تقوـ بو أية جهة أخرل ألا ىي الكفاءة كتسمى 

ابؼميزة للمؤسسة، كبيكن أف تكوف كفاءة الشركة ابعوىرية على شكل خدمة بفيزة ذات نوعية أفضل أك سرعة أكبر 
تكوف الرائدة في السوؽ بتصميمات إبداعية ، قد تبذؿ مؤسسة ما جهدا لكي 7في التسليم أك تكوف التكلفة أقل

في حتُ تبحث مؤسسات أخرل عن النجاح كلكن تصل إليو بعد ابؼؤسسة الأكلذ كلكن بنوعية أفضل، 
كالكفاءات الأساسية بوتاج إليها الأفراد لكي يكونوا فاعلتُ )أفراد فعالتُ( في أعمابؽم، كتكسب ىذه الكفاءات 

 بالتكوين كالتطوير كىي : 

                                                           
 199ص ،مرجع سبق ذكره بؿمد سويلم، 1
 31ص ،2011 الأردف، ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع،اقتصاد المعرفة ثريا عبد الرحيم ابػزرجي، 2
 80ص ،2009 مصر، دار الفجر للنشر كالتوزيع، ،إدارة المعرفة حستٍ عبد الربضاف الشيمي، 3
 48ص ،2010 ديواف ابؼطبوعات ابعامعية للنشر كالتوزيع، ابعزائر ، ،التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية عبد الكرنً بوحفص، 4
 90ص ،2005 مصر، دار الوفاء دنيا للطباعة كالنشر، ،إدارة الموارد البشرية بؿمد حافظ بؾازم، 5
جامعة  مداخل ضمن ابؼلتقى الدكلر السابع حوؿ الصناعات الأمنية الواقع العملي كآفاؽ التطوير،، كمدخل لتعزيز الميزة التنافسيةتنمية الكفاءات البشرية   مصنوعة أبضد، 6

 ، شلف، ابعزائرحسيبة بن بوعلي
 92-91، ص ص2009اليازكرم، الأردف، ، دار إدارة الجودة المعاصرة مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدماتعبد العاؿ النعيمي،  7
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: تستخلص من مصدرىا الإنسانية، كابؼعرفة ابؼوجودة عند ابػبراء كابؼعرفة ابؼوجودة في الوسائط لمعارف ا -1
 الرقمية كابؼادية كنقلها كبززينها لتصبح في الأختَ تشكل قاعدة للمعرفة .

قة منطقية، : كبزص التثبيت السلوكي عن خبرة ما، مثل ابؼؤىلات ابؼتعلقة بتنظيم عتاد كرشة بطريالمؤىلات  -2
حيث بوتاج ذلك إلذ "تنمية ابؼهارات السلوكية كخبرات العمل ابعماعي كمهارات قيادية كابؼركنة في تطبيق أساليب 

كبفارسة الأعماؿ اليومية كتقييم الأداء  شرافيةالإدارة كتنمية ابؼهارات السلوكية كخبرات العمل ابعماعي كابؼهارات الا
كبناء على ابػبرة كابؼعرفة تقدـ الكفاءات ابعوىرية "مزايا  ،1كبرديد ابؼهارات الوظيفية كأساليب كنظم ترقية الأفراد

، لأف الفائدة سم كفاءات جوىريةاتنافسية قابلة للاستمرار كبؽذا فمن النادر أف يطلق على ابؼنتجات كالتقنيات 
قدمة من طرؼ ابؼنتجات كالتقنيات قصتَة الأجل كبيكن للمؤسسة الأخرل شراؤىا أك منافستها أك إدخاؿ ابؼ

 . 2برسينات عليها
 ثانيا : الكفاءات التفاضلية : 

 كتسمح بالتمييز بتُ أصحاب الأداء ابؼرتفع كالأداء ابؼتوسط كتشمل:
 ادراؾ الشخص لذاتو كقائد كعضو في فريق العمل .كتتعلق بابؼواقف كالقيم كصورة الذات مثل ادراك الذات : -
 كبسثل بؾموعة من الصفات تقود السلوؾ بطريقة معينة كابؼثابرة ابؼركنة كابؼبادرة . صفات عبقرية : -
كىي القول  ،3بؽا دكر كبتَ في ابقاز الاعماؿ بؼا بؽا من دكر كبتَ في ابغصوؿ على الرضا عالدكافالدوافع :  -

الداخلية ابؼتواترة التي تنشأ عنها سلوكيات، كالدافع لإبقاز أك الانتماء كنظرا للاختلاؼ النفسي للأفراد، كمهما  
كاف الفرد في الإدارة لديو قدرات فتية عالية كمهارة غتَ عادية لإبقاز الأعماؿ كتباين مفاىيم الكفاءات بيكن 

 ة كنوضح أنواعها لاحقا .تصنيفها باختلاؼ استعمالاتها ابؼختلف
 
 
 

                                                           
 166، صمرجع سبق ذكرهبصاؿ داككد سليماف،  1
 ("يطلق عليها اسم "إجراءات :)الكفاءة الأساسية(الكفاءة ابعوىريةProcesses كتتمثل في القدرة على عمل أشياء معينة بشكل أفضل من ابؼنافس، فابؼنتج ابعديد ليس كفاءة )

 ابعديد ىي كفاءة جوىرية.كلكن عملية تطوير ابؼنتج 
بسرعة إلذ ( بستاز بابلفاض تكاليف منتجاتها كارتفاع التقنية فيها، بحيث كفاءتها ابعوىرية ليست في بؾاؿ التقنية بل قدرتها على برويل التقنية Chaparralمثاؿ: شركة فولاذ)  

(، تتكوف ىذه الشركة قد انتقلت قدما إلذ شيء كثتَ آخر، كىذه Chaparral ابغالية للشركة) منتجات كعمليات جديدة، كفي الوقت الذم يقوـ فيو منافس ما بتقليد التقنية
 الشركة تسمح للزكار بالتحوؿ داخل مصانعها بإرادتها كلكن لا يستطيعوف ىؤلاء أخذ ما بستاز بصنعو في بيوتهم معهم.

 92، صمرجع سبق ذكره، بؿمد عبد العاؿ النعيمي 2
 209، ص1999، بؾموعة النيل العربية، مصر، ادئ الإدارة الأسس والمفاىيممبعلي بؿمد منصور،  3



 البشريةلكفاءات لتقييم  أداء   ا  الإطار المفاهيمي                                          الفصل الأول:
 

11 

 

 :يف الكفاءات حسب النوعية المهنيةتصن -1
تشمل القدرة على تصور ابؼؤسسة ككل خلاؿ تداخلات بـتلف الوظائف  :الكفاءات الفكرية )التصويرية( -أ

خاصا كالقدرة على إدراؾ علاقات ابؼؤسسة بالمحيط ابػارجي بكل عناصره لأف ىذه التصورات بسنح ابؼستَ أسلوبا 
 ستًاتيجية خاصة .لافي فهم كصياغة التوجهات التنموية للمؤسسة كأىدافها ا

العلاقات الإنسانية تشتَ إلذ تكيف فرد معتُ مع عملو من خلاؿ عملية  (:)العلاقاتية الكفاءات الإنسانية -ب
كفي نفس الوقت الاختيار كالتدريب كالتحكم في البيئة بحيث يتمتع بأقصى درجات الشعور بالرضا عن عملو 

، كتتمثل في قدرة ابؼسؤكؿ على العمل بفاعلية باعتباره 1يعطي أكبر قدر من ابػدمات لأصحاب العمل كللمجتمع
عضوا في المجموعة، كبالتالر فهي تتعلق بابعانب السلوكي للفرد كعلاقتو بدسؤكليو كمعاكنيو، كبؽذا بهب فهم ما 

 يريدكنو الأخركف أك يقولونو .
 ت التقنية :الكفاءا -جـ

ابؼؤسسة التي تعتمد على التطور التكنولوجي برتاج إلذ موارد بشرية ذات برصيل علمي مرتفع كمهارات عالية 
كخبرات كبتَة للتعامل معها، كتتضمن القدرة على الفهم كالاستعماؿ الأمثل لإجراء أك تقنية معينة كالتي تتًجم 

د من أداء العمليات اللازمة لإبقاز عمل خصوصي، كقياـ كاقعيا على شكل معرفة متخصصة كالتي بسكن الفر 
مراجعة للحسابات ابؼالية، كتتطلب العملية الإبؼاـ كالتحكم في ابؼعارؼ ابػصوصية التي تندرج  ابؼدقق ابؼالر بإجراء

 ضمن نطاؽ التخصص .
 تصنيف الكفاءات حسب رؤيتها للمهام المختلفة:  -2

 كبميز منها نوعتُ بنا :     
كىي الكفاءات التقنية اللازمة في اطار منصب عمل خصوصي بشكل لا يتستٌ الكفاءات الخصوصية :  -أ

معو بؽذا ابؼنصب من إبقاز ابؼهاـ ابؼنوطة بو، بفا بهعل ىذا النوع من الكفاءات مرتبطا ارتباطا كثيقا بابؼكانة 
 القانونية التي يشغلها الفرد في ابؼؤسسة .

بقاز أنواع كثتَة من ابؼهاـ، كمن خلاؿ امتلاكها الكفاءة التي يستعملها الفرد لإ :ىيالكفاءات المشتركة  -ب
بالرغم من عدـ  كبيكن أف يقوـ بها في حاؿ غياب أحد العماؿ في ابؼؤسسة، كتطبق في كل مناصب العمل، 

 ات تأىيلية كونها : ارتباطها بابؼوقع التدربهي للفرد إلا أنها بسكنو من برستُ أداء عملو، كما أنها تعتبر كفاء
 تساعد الفرد على إبقاز مهامو ابؼهنية كنشاطات يومية أخرل بـتلفة عن مهمتو . -

                                                           
 67، ص1999، الدار ابعامعية للطباعة كالنشر كالتوزيع، مصر، الكفاءة الإداريةعبد الربضاف العيسوم،  1
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 بسنح الفرد قاعدة كمرتكزات لتحصيل معارؼ أخرل . -
 تدعيم قدرة الفرد على التكيف مع ابؼتغتَات . -
 :كتصنف إلذ ما يلي: صنيف الكفاءات حسب مستوى الحيازةت -3
: بسثل توليفة من ابؼوارد الباطنية كالظاىرية التي بيتلكها الفرد كتتمثل في القدرات كابؼعارؼ الفرديةالكفاءات  -أ

كالاستطلاعات كابؼعرفة العملية كالسلوكيات كالقيم الاجتماعية التي بيكن أف تظهر أثناء العمل كعلى ابؼؤسسة 
للكفاءة جزء ظاىر )قدرات ظاىرة( كآخر البحث كاكتشاؼ الكفاءات الفردية كمعرفة أساليب تطويرىا لأف 

، كالكفاءات الفردية ىي بؾموع خاص مستقر كمهيكل من ابؼمارسات ابؼتحكم فيها كالتحكم ابؼهتٍ 1بـفي
  .2كابؼعارؼ التي يكتسبها الأفراد بالتكوين كابػبرة

ىذا النوع يعبر عن كفاءة كل فرد من أفراد ابؼؤسسة، ككل فرد منهم بهب أف بيتلك معارؼ علمية مقبولة في    
ابؼتحصل عليها من أجل الأداء ابغسن بؼهاـ معينة  نشاط معتُ كبسثل حلقة كصل بتُ ابػصائص الفردية كابؼهارات

من التكوين كالتعلم كمعارؼ العمل كابػبرات  بؿددة ابؼعارؼ التي اكتسبها الفرد ىي حوصلة مكتسبات الفرد
 كابؼمارسات .

كتدعى كذلك بالكفاءات المحورية أك الكفاءات ابؼتميزة تتكوف ابؼؤسسة من بؾموعة  الكفاءات الجماعية: -ب
بشرية مهيكلة كذات أىداؼ، كنظرا للصبغة ابعماعية للنشاط التنظيمي، فإف برليل كبرديد الكفاءات ابعماعية لا 

تصر على بذميع الكفاءات الفردية بل يتعدل ذلك ليصل إلذ التضامن كالتفاعل كالتعلم كالصورة العملية تق
 .3ابعماعية كاللغة ابؼشتًكة كغتَىا

كتنتج الكفاءات عن التًكيبة الفردية من ابؼعارؼ كابؼهارات السلوكيات كالقدرات ابؼتوفرة لدل أفراد ابؼؤسسة تفوؽ  
كية ابعماعية يتبة عن بصيع الكفاءات الفردية كىذا بفعل أثر المجموعة الناجم عن الدينامنتيجتها النتيجة ابؼتً 

للفاعلتُ، تنشأ ىذه الكفاءات من تعاكف الكفاءات الفردية لتسهيل عملية الوصوؿ إلذ النتائج المحددة كتسمح 
لكفاءات بالكفاءات المحورية ىذه الأختَة بإنشاء موارد جيدة للمؤسسة تسمح بتطويرىا كتراكمها كتسمى ىذه ا

لأف على أساسها يتوقف بقاح أك فشل ابؼؤسسة كبقائها كتطورىا إما انسحابها، كالكفاءات ابعماعية بردد 
 : عاد الكفاءات ابعماعية نذكر منهابدجموعة من ابؼؤشرات بردد أب

                                                           
 .52، ص2010،جامعة بسكرة، ابعزائر، جواف 07، العددوإداريةتسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي والمجالات الكبرى، أبحاث اقتصادية كماؿ منصورم، بظاح صوالح،   1

2 Cécile Déjoux; Les competences au courde l'entrepris ; opcit;p:141.  
  

 ، الصفحة السابقةنفس المرجعكماؿ منصورم،   3
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 : تشكل التفاعلات القوية بتُ أعضاء المجموعة .التفاعل -
 فرد بشبكة التعاكف القائمة داخل فريق العمل .: تربط كل التضامن -
 : بردد القدرة التأىيلية للجماعة كتركز على نوعية التنظيم السائد .التعلم -
 : تشتَ إلذ كجود بسثل مشتًؾ للنشاط أك العمل .الصورة العملية للجماعة -
د، حتى يكوف ىناؾ توافق بتُ ابؼهاـ افر أ: الثقافة ابؼتوفرة في ابؼؤسسة بهب أف بزدـ كالرمز واللغة المشتركة -

 كبحوزة الأفراد من معارؼ كمهارات كسلوكيات .
كأختَا نستخلص بأف ىناؾ عدة عوامل تعمل على تطوير الكفاءات الفردية أك ابعماعية بدء بالنظاـ التًبوم      

  كانتهاء بابؼؤسسة .كنواة أساسية لتشكيل الكفاءات مركرا بدؤسسات التعليم العالر كمراكز التكوين ابؼهتٍ
 : : كتصنف إلذ ثلاثة أنواع ىيتصنيف الكفاءات حسب الدور -4
تقسم ابؼؤسسة إلذ مهاراتها التي توظفها في نشاطها، فقد تكوف ثانوية بزص منتجات  الكفاءة المحورية: -أ

 معينة كقد تكوف أساسية تتعلق بابؼهنة الأساسية بؽا .
تعلم بصاعي للمؤسسة يتعلق بالتنسيق بتُ بـتلف أنشطة الإنتاج كإدماج بؼختلف الكفاءات المحورية تنتج عن نسق 

 الأبماط من التكنولوجيا كتشمل إدارة الكفاءات المحورية ما يلي :
بتُ الكفاءات المحورية ف بردد ابؼؤسسة ما بسلكو من كفاءات بؿورية كبهب أف لا بزلط أبهب  :كتشافالا  -

 على القدرات التي بيكن تطبيقها في أكثر من بؾاؿ كليس منتج كاحد .، كبهب التًكيز كابؼهارات
: كيكوف في حالة توظيف كفاءات بؿورية قائمة لتحستُ الأداء في مكاف جيد إما بتحديد الاكتساب -

الكفاءات التي برتاجها بعد سنوات بؿددة من الآف أك باكتساب كفاءات عن طريق إثراء مهارات صغتَة كدبؾها 
 ها البعض لتشكيل كفاءات بؿورية فردية .مع بعض

 قد برتاج إلذ عشرة سنوات لبناء كفاءات بؿورية جديدة ذات مستول عابؼي .: البناء -
 : برريك الكفاءات المحورية من قيم إلذ أخرل داخل ابؼؤسسة .النشر -
 لا بزسر كفاءات بؿورية بسبب سوء التمويل أك بكشف خططك . :الحماية -
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: الكفاءات لا تعد ذات طابع استًاتيجي إلا إذا سابنت في تكييف ابؼؤسسة مع الاستراتيجية الكفاءات -ب
كالعلاقات  الزمن كتكنولوجيتها كعملياتها بيئتها التنافسية، لأف ابؼؤسسة تعتبر بؾموعة متًاكمة من الكفاءات عبر

 : 1أنواع من ابؼوارد ىي كتنمي الكفاءات الاستًاتيجية انطلاقا من ثلاثة التي تربط بتُ عمابؽا،
 ابؼوارد ابؼادية )ابؼعدات، التكنولوجيا، كابؼباني(  -
 ابؼوارد البشرية )القدرات كابؼهارات، كابؼعرفة كالطاقة الكامنة( -
 ابؼوارد التنظيمية )ابؽيكلة كنظاـ التنسيق كالرقابة( -

تطبيق آليات تنسيق معينة، كىذا ما يؤكد كالكفاءات الاستًاتيجية تنتج عن خلق تكامل بتُ الكفاءات الفردية ب
 على أف الكفاءات الاستًاتيجية تعد كفاءات بصاعية .

 ، كخاصة ابؼورد البشرم كالمجهوداتستَين توجيو موارد ابؼؤسسةكعليو فتسيتَ الكفاءات الاستًاتيجية يتطلب من ابؼ
يعيق ابؼؤسسة ابؼنافسة من ابؼناكرة ابؼماثلة  ابؼعينة بفا بكو قطاعات بـتارة لإضافة أقصى قيمة للمنتجات كابػدمات

 2.انت ىذه القطاعات تفوقهم كبـتلفةكالتقليد كخاصة إذا ك
 : كتشمل مستويتُ بنا : الكفاءات التنظيمية -جـ
: كتسمى بالكفاءات ابؼميزة، الكفاءات الأساسية، الكفاءات دد على المستوى التنظيميحالمستوى الأول ي *

ت ابعوىرية، الكفاءات الديناميكية، الكفاءات الأصلية، كترتب ىذه الكفاءات بشكل تصاعدم ابؼركزية، الكفاءا
 حسب ابؼستويات التنظيمية لتدرج الكفاءات كترتبها بالنظر إلذ غتَىا من ابؼؤسسات على النحو التالر : 

 قطاع معتُ بصفة عادية .: كىي كفاءات بروزىا ابؼؤسسة إلزاميا بؼمارسة نشاط ما في الكفاءات القاعدية -
: كىي كفاءات بروزىا ابؼؤسسة أك تطورىا بغرض حيازة مزايا تنافسية دائمة كبزص قطاع الكفاءات المميزة -

 نشاط كاحد .
: كىي كفاءات بفيزة غتَ أنها قابلة للتقليد، كتستعمل في مهن بـتلفة كتسمح باقتحاـ الكفاءات الجوىرية -

 أسواؽ متعددة .
طارا مرجعيا لتًكيز الفئات ابؼستخدمة بغية إكيشكل ىذا التدرج  لثاني يحدد على الصعيد الفردي:المستوى ا *

 . 3إحداث استقرار اجتماعي كاستغلاؿ أمثل للقدرات البشرية
                                                           

1
غير  التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، مدخل الجودة والمعرفة، )أطروحة دكتوراهأثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة بظلالر بوضية،  

 140ص ، 2003/2004 ، جامعة ابعزائر، ابعزائر، السنة ابعامعية: تخصص تسيير(منشورة
2
 140ص ، مرجع سابق 

 141نفس ابؼرجع، ص  3
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 : كبميز منها : تصنيف الكفاءات حسب درجة الاحتياج الآنية أو المستقبلية  -5
كىي كفاءات متاحة تتعلق بددل التًابط بتُ مؤىلات الفرد كمتطلبات الوظيفة كيتوقف  :الكفاءة المكتسبة -أ

على الانسجاـ بتُ الفاعل كمكانتو التنظيمية لأف التوافق يضمن برقيق الأداء الفعاؿ، كيؤدم أم خلل بتُ 
 ىتزاز البناء التنظيمي كتتلاشى الثقة بتُ الأفراد كابؼؤسسة .االأدكار إلذ 

: يؤدم أم تغيتَ في مسارات الإنتاج أك ابؽيكل التنظيمي إلذ ادخاؿ تكنولوجيا الكفاءة اللازمة مستقبليا -ب
نوعية ...إلخ، إلذ ضركرة إعادة النظر في ابؼؤىلات  جديدة، ينتج عنها فتح فركع جديدة كإدخاؿ أم تعديلات

ت كحينها تكوف ابؼؤسسة أماـ عدة بدائل أك كالكفاءات ابؼتوفرة لدل الفاعلتُ كمدل تطابقها بؼتطلبات التغتَا
 حلوؿ، إما بربؾة عمليات التكوين أك اللجوء إلذ التوظيف ابػارجي .

 : أىمية الكفاءات البشرية رابعالمطلب ال
 : أىمية الكفاءات البشرية على مختلف المستويات أولا
ويات ابؼؤسسة، تشمل ابؼستول الفردم أصبحت الكفاءات البشرية برظى بأبنية كبتَة كأكلوية على بصيع مست   

 كابؼستول ابعماعي، مستول إدارة ابؼوارد البشرية، على ابؼستول التنظيمي .
 أىمية الكفاءات على المستوى الفردي : -1

أىم ما نتج عن بركز بموذج الكفاءات على ابؼستول الفردم تكريس ديناميكية مهنية جديدة تتميز بابػركج من 
الذم سيطر على علاقات العمل إلذ كقت قريب كلا يزاؿ مسيطرا في كثتَ من ابؼناطق، كاستبدالو منطق التأىيل 

بدنطق الكفاءات ابتداء من نهاية الثمانينات كبداية التسعينات من القرف ابؼاضي، كقد ترتب عن اعتماد منطق 
س مبدأ الاحتًافية كتنامي القابلية الكفاءات كبسكتُ الأفراد من تطوير كفاءاتهم كبرستُ قدراتهم ابؼهنية كتكري

 .1راؾ في سوؽ العمل كتقاسم السلطاتللاستخداـ كقابلية ابغ
 :ية الكفاءات على المستوى الجماعيأىم -2

تلعب الكفاءات البشرية على ابؼستول ابعماعي دكر ىاما في تنمية العمل ابعماعي في سبيل برقيق أىداؼ 
ابؼؤسسة، كتعتبر ىذه الكفاءات الفيصل للعمل في عصر ابؼعرفة كابؼعلومات، كما يساىم فعالية ىذه الكفاءة في 

                                                           
، ابؼؤبسر العابؼي كالدكلر حوؿ: الأداء ابؼتميز للمنظمات كابغكومات، جامعة التنافسية الجديدة تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية التحدي الأساسيثابتي ابغبيب،  1

 244، ص2005مارس،  09-08معسكر، ابعزائر، يومي
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دير، فهي تساعد على التفاىم ابعيد بتُ حل بعض الصراعات كالنزاعات بتُ الأفراد دكف اللجوء للسلطة أك ابؼ
  .1الأفراد، كتزرع فيهم ركح التعاكف كالتعاضد الكفيل بتجنب بصيع ىذه النزاعات كذلك بػدمة أىداؼ ابؼؤسسة

 

 أىمية الكفاءات على المستوى إدارة الموارد البشرية: -3
تستخدمها ابؼنظمات للتأثتَ على قدرات إف أبنية إدارة ابؼوارد البشرية بفعالية تتضمن بصيع النشاطات التي 

كسلوكيات العاملتُ كدكافعهم كحافز بينهم، كلأف القدرات كالسلوكيات كدكافع العاملتُ تؤثر في الربحية كرضا 
ابؼوارد البشرية ىو بردم استًاتيجي حيوم، كما يرل بعض  الزبائن كالكثتَ من مؤشرات فعالية ابؼنظمة فإف ادارة

 وارد البشرية لديها خصائص ضركرية تتمثل في: الكتاب على أف ابؼ
 موارد بشرية قادرة  -
 لا بيكن تقليدىا  -
  .ابؼوارد البشرية لا يوجد بؽا بديل مناسب -

كىذه ابػصائص تشتَ إلذ أف إدارة ابؼوارد البشرية بفعالية كبقاح بيكن أف تشكل أساسا لنظاـ عمل متفوؽ 
 .2الأداء

 مستوى المؤسسة :أىمية الكفاءات على  -4
أصبحت عملية تطوير الكفاءات من الأكلويات التي تقوـ عليها الرؤية الاستًاتيجية للمؤسسة حيث تعتبر في كثتَ 
من الأحياف ىي المحددة كابؼتحكمة في كل عمليات الإدارة، كونها بسثل أحد أىم ابؼوارد الأساسية كالاستًاتيجية 

من اىتماـ ابؼؤسسات الراغبة في برقيق مستول أعلى من النجاعة في إذا أصبحت برتل حيزا ىاما  للمؤسسة،
 كتبرز أبنية الكفاءات على مستول ابؼؤسسة فيما يلي :  الأداء الكلي،

تعتبر الكفاءات عنصر أساسي في استًاتيجية ابؼؤسسة حيث تنعكس ىذه الأبنية في دعمها للميزة التنافسية  -
 . 3افستُللمؤسسة التي بسيزىا عن باقي ابؼن

أصبحت ابؼؤسسة تعتمد على ابؼعرفة عموما، كالكفاءة خصوصا، حيث تعتبر ابؼنفذ الرئيسي للمؤسسات من  -
أجل مواجهتها للتحديات ابعديدة التي أكجدتها ظركؼ العوبؼة كالتطورات التقنية كىذا عن طريق إعطائها حرية 

                                                           
 48، ص2004ابعزائر، ، جامعة تخصص إدارة الأعمال( :تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة، )رسالة ماجستيرأبو القاسم بضدم،  1
2
 25، ص2013، دار ابغامد للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الموارد البشريةحستُ حرنً،  
 25-24، ص ص2011، جامعة أبؿمد بوقرة، بومرداس، (الة ماجستير: تخصص إدارة الأعمالرسات في تحقيق الميزة التنافسية، )دور الكفاءرحيل آسيا،  3
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الابداع، كالشيء الذم دفع بابؼؤسسة لذلك ىو قناعتها أكبر للعمل من دكف التدخل ابؼباشر للاستفادة من مزايا 
 . 1ابؼطلقة بأف رأس مابؽا ابغقيقي كمصدرىا الأساسي في خلق القيمة يتمثل في كفاءتها

أصبح الاستثمار في ابؼوارد الإنسانية للمؤسسة كالذم بيس الاحتياجات الأساسية، خاصة في بؾاؿ الكفاءات  -
ىا ملموسة )أرباح، إنتاجية جيدة، ....إلخ( أك عوائد غتَ ملموسة )رضا العملاء، يدر عوائد معتبرة سواء عوائد

....إلخ( لذا فإف ابؼؤسسة تولر اىتماما بالغا بالاستثمار في ىذا المجاؿ  ضماف الولاء كالعلاقات ابعيدة مع العملاء
 خاصة كأف السياؽ بينها كبتُ ابؼنافستُ يتمحور حوؿ ىذه النقطة .

فراد العابؼتُ على بؾموعة من ابؼوارد الشخصية )معارؼ ، مهارات ...إلخ( كلكن جهل ىؤلاء كعدـ يتوفر الأ -
ابؼؤسسة بأدنى فائدة، لذلك فمن الضركرم  درايتهم كادراكهم بكيفية التوفيق كالتحريك بؽذه ابؼوارد لن يعود على

بيل الوحيد أمامها لاستغلاؿ موارد عمابؽا، أف تقوـ ىذه الأختَة يوضع عامل الكفاءة صمن أكلوياتها باعتباره الس
 عوض تعريضها للتلاشي كالاختفاء مع مركر الوقت .

إذا ككما ىو معلوـ أف ىذه ابؼوارد أذا لد تستغل كتنمي بصورة مستمرة فسوؼ بزتفي كىو ما يطلق عليو الكفاءة 
 . 2ابؼيتة
  الكفاءات ودورىا الاقتصادي في المؤسسات: أىمية ثانيا

 أىمية الكفاءات في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة : -1
تذىب أحدث الكتابات في التسيتَ إلذ أف القدرة على التنافس تكوف على أساس الفرص ابؼستقبلية كليس     

ابغالية للمؤسسة في السوؽ كمن أىم العوامل في مدل بقاح مؤسسة ما في الوصوؿ مستقبلا إلذ الفرص ابؼستقبلية 
 الكفاءات .ىي عامل 

إف التنافسية تتحقق بتوظيف كفاءات بشينة، صعبة التقليد غتَ قابلة للإحلاؿ نادرة كدائمة كحتى تساىم ىذه    
 : ية بهب أف تتسم بابػصائص التاليةالكفاءات في برقيق التنافس

نقلها أم غتَ  بدعتٌ بيكن لعدد بؿدكد من ابؼؤسسات فقط ابغصوؿ عليها حتى لا يتمكن ابؼنافس من :الندرة *
متاحة للمنافستُ بدعتٌ أف يتوفر للمؤسسة موارد بشرية نادرة ابؼهارات كالقدرات كلا بيكن للمنافستُ ابغصوؿ على 
مثلها، كأف تتوفر لدل ابؼوارد البشرية القدرة على الابتكار كالابداع كقبوؿ التحديات كابؼهاـ الصعبة كالقدرة على 

 التعامل مع تقنيات بـتلفة .

                                                           
 123-122، ص ص 2001، دار غريب للنشر، القاىرة،الإدارة المعاصرةخواطر في علي السلمي،  1
 08، صمرجع سابق رحيل آسيا ، 2
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حتى بوافظ ابؼورد على قيمتو، لا بهب أف يكوف لو بديل حتى لا يتستٌ للمنافس نقلو  :عدم القابلية للإحلال *
 لأف التنافسية المحققة يصعب استمرارىا حالة تبديل ابؼوارد كالكفاءات البشرية التي سابنت في خلقها .

لتأىيل ( كىذا بؼنع ابؼنافستُ من اكتسابو : بهب أف يكوف ابؼورد صعب التقليد )سواء بالتدريب أك االتقليد *
 :1ه الصعوبة نتيجة الأسباب التاليةكتكمن ىذ

 طبيعة ثقافة ابؼؤسسة كمعايتَ أدائها التي لا بيكن بذسيدىا في بيئة مغايرة. -
صعوبة التحديد بدقة مدل مسابنة كل كفاءة أك قوة في القيمة التي تم خلقها في ابؼؤسسة بسبب تداخل  -

 ات ابؼختلفة النشاط
صعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها ابعوىرية التي كانت كراء عملية خلق القيمة بسبب التعقيد  -

 الاجتماعي للعلاقات مثل العلاقات ما بتُ الأفراد، بظعة ابؼنظمة ىي ظواىر اجتماعية يصعب تقليدىا .
كبيكن بضاية الكفاءات من التقليد بإحاطتها بنوع من الضبابية كالإبهاـ كيطلق على ىذه الضبابية السبب     

ابؼبهم كالذم يقصد بو الغموض الذم يكتنف العلاقة بتُ السبب كالنتيجة، بفا بهعل عملية تقليد ىذه الكفاءات 
 . 2بة تقليد ابؼيزة التنافسية المحققة من قبل ابؼؤسسةمن طرؼ ابؼنافستُ صعبة، الأمر الذم يقود بالنتيجة إلذ صعو 

 مساىمة الكفاءات في خلق القيمة : -2
القيمة على أنها التقسيم العاـ لأبنية ابؼنتج كابػدمة من قبل ابؼستهلك كذلك على  Zeithamlيعرؼ     

 أساس ما يدركو بفا يتحصل عليو .
كتعتبر إضافة قيمة للسلعة أك ابػدمة ىي مفتاح النجاح للمؤسسة، كذلك من خلاؿ البحث الدائم كابؼستمر    

عن طرؽ جديدة لإضافة قيمة مادية كمعنوية في ابؼنتج أك ابػدمة لتحقيق رضا الأطراؼ ذات الصلة مع ابؼؤسسة 
وماتي، رئيس ابؼوارد البشرية ..إلخ ،حيث بيكن أف كتعد خلق القيمة مسؤكلية بصيع أفراد ابؼؤسسة من ابؼستَ، ابؼعل

تقدـ ابؼؤسسة بؾموعة من ابؼنافع أكثر من ابؼنافستُ أك تقدـ نفس ابؼنافع بسعر أقل، كذلك بهدؼ تعزيز مركزىا 
 . 3التنافسي كزيادة حصتها السوقية

ل مسابنتها في خلق قيمة متباينة، إف الطبيعة ابؼتباينة للموارد البشرية من خلاؿ اختلاؼ مستوياتها كقدراتها بذع
فمثلا بقدر ما بقد ابؼستخدمتُ ذكم كفاءات بقدر ما يكوف أداؤىم جيد كبالتالر يزداد ما يضيفونو من قيمة 

                                                           
1
، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، (تنظيم وموارد بشريةرسالة ماجستير: تخصص المؤسسة العمومية الاقتصادية، ) أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات فيكية بوسعد،  

 38-36ص، ص 2008ابعزائر، 
 ، نفس الصفحةمرجع سابقزكية بوسعد،  2
 78، صمرجع سابقرحيل آسيا،  3
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بستلك مستخدمتُ من ذكم قدرات كمهارات عالية بقدرىا يكوف  للمنتج أك ابػدمة، كما أنو كلما كانت ابؼؤسسة
 . 1كالفكرم قيما كبفيزا رصيدىا من الرأس ابؼاؿ البشرم

في بؾاؿ الإبداع التكنولوجي تزايد الاىتماـ الذم توليو ابؼؤسسات للكفاءات البشرية مع مركر الوقت كذلك     
، كالقدرة كابػبرة كأصحاب الإنتاجية ابؼرتفعة كبشكل متميز ب ضركرة كجود أفراد عالر ابؼهارةكوف أف الابداع يتطل

الكفاءات في اطار ىذا السياؽ، أصبح من الضركرم توفتَ الإمكانيات  اللازمة بؽاتو مع ضركرة توفتَ الإمكانيات
 .2اللازمة بؽاتو الكفاءات

في اطار ىذا السياؽ، أصبح من الضركرم عدـ الاكتفاء بالتسيتَ العادم للكفاءات بل بهب على ابؼؤسسة أف 
حيث  كابؼبدعتُ، تأتي من أفكار كأراء ابؼبتكرين اريةتتعداه إلذ ما يطلق عليو ب: "تسيتَ الابتكارية "، ىذه الابتك

 أف بقاح الابداع في ابؼؤسسة يتوقف على الكيفية التي يقوـ بها ابؼستَين بتحفيز كتشجيع العاملتُ .
كمن أجل إدارة جيدة للإبداع في ابؼؤسسة ينبغي توفتَ ظركؼ كشركط صعبة للمبتكرين، تكوف بؽم بدثابة ابغافز في 

 :بؽم كإبقاز أىدافهم ابؼخططة منهاتأدية أعما
بعث ركح الثقة في أنفسهم كابغصوؿ على التقديرات كالشهادات كبسكينهم من ابؼشاركة في ابؼلتقيات كالندكات  -

 العلمية .
 .يركز على عملو خارج أكقات العمل ترؾ بعض ابغرية في الوقت لأف منهم من -
 .اطار عملية البحث كالتطويرهم في رفع الركح ابؼعنوية لديهم كتشجيع -
كذلك بهب الإشارة إلذ أبنية تكوين الكفاءات باستمرار كونو يعتبر عامل استًاتيجي لتنمية ابؼؤسسات كالذم -

 ل الاستثمار ابعيد في الكفاءات .يتطلب ضركرة برديد الاحتياجات التدريبية كالتخطيط لو ككذلك مراقبتو من أج
 خلال الكفاءات البشرية :تحقيق الأداء المتميز من  -4

إف استغلاؿ موارد ابؼؤسسة بأمثل طريقة بوسن من مؤشرات الأداء كالإنتاجية كالربحية كبزفيض التكاليف، كمن    
فع ابعودة كلكي يتحقق الاستغلاؿ الأمثل بؼواردىا يتطلب كجود كفاءات بشرية متطورة ر ثم بزفيض الأسعار ك 

بحكم أنها ابؼورد الوحيد القادر على خلق القيمة كتسمح بتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة بفعالية كىذا بدكره ما يؤثر على 

                                                           
 ، نفس الصفحةمرجع سبق ذكرهبظلالر بوضية،  1
 20جامعة، الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصدرىا ودورىا ودور الأبداع التكنولوجي في تنميتها،  )رسالة ماجستير: تخصص علوم التسيير (حجاج عبد الرؤكؼ،  2

 86-85، ص ص2007أكت، سكيكدة، ابعزائر، 
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 ParahaldHamalذكر دراسة  الأداء كيدفع بابؼؤسسة إلذ التفوؽ كبرقيق الريادة كالتميز في الأداء، كبيكن
 :1حوؿ دكر الكفاءات الأساسية )ابعماعية( أم بؾموعة ابؼعارؼ كالتكنولوجيات التي تتوفر على ابػصائص التالية

هم للحصوؿ على القيمة النابذة عمصدر إنشاء القيمة للزبوف : أم ما بهعل منتوج مؤسسة بفيزا لديهم كيدف -1
 عن الكفاءات 

 بؼؤسسة دكف غتَىا.أف تتوفر لدل ا -2
 أف تكوف مرنة. -3

كلقد خصت الدراسة ابؼؤسسات الصناعية كالتي بالتقارب في ابؼستويات التكنولوجية كبالتالر: فإف ابؼورد الدائم 
للمزايا التنافسية كبرقيق ابؼيزة الذم بهب أف ترتكز عليو ابؼؤسسات في ىذه ابغالة ىو الاختلافات ابؼمكنة على 

تَة متطورة كمواكبة للتغتَات ابغاصلة في المحيط كلما بظح مستول الكفاءات ابؼوجودة لديها فكلما كانت ىده الأخ
 .2ذلك للمؤسسة بالتموقع كرائد في السوؽ أك التواجد في أسواؽ جديدة 

 الكفاءات كأساس لربحية المؤسسة : -5
 تتحدد طاقة ابؼؤسسة على برقيق معدلات ربحية مرتفعة أكبر من تكلفة رأس ابؼاؿ ابؼستثمر كفق عاملتُ بنا :

 القدرة على تحقيق واستمرار الميزة التنافسية : -5-1
تعد ابؼيزة التنافسية ىي المحدد الأكؿ لربحية ابؼؤسسة، كبالتالر تؤكد فرضية ىذا العامل على تركيز ابؼؤسسات على    

ابؼفاضلة بتُ مزايا التكلفة الأقل كبتُ التمييز بتُ منتجاتها، كأختَا مزايا التًكيز على قطاع سوقي معتُ من خلاؿ 
 تقدنً منتج ذك جودة عالية بتكلفة أقل.

كعلى ضوء ذلك التحليل بيكن تفستَ ربحية ابؼؤسسة بدرجة أقل من منظور عوائد ابؼوارد المحققة للميزة      
 التنافسية كعلى العكس فإف تناقص ابؼوارد أك تقليدىا من ابؼنافستُ يؤدم إلذ تدىور تلك ابؼيزة .

اقص العوائد ابؼرتبطة بها بسبب استنفاذ ابؼوارد عادة ما تتضاءؿ ابؼيزة التنافسية في ابؼدل الطويل بفا يؤدم إلذ تن    
كالقدرات المحققة لتلك ابؼيزة أك بسبب تقليل ابؼنافستُ لتلك ابؼوارد إف سرعة تضاءؿ ابؼيزة التنافسية ترتبط بدرجة  

 كبتَة بطبيعة خصائص كل من موارد ككفاءات ابؼؤسسة .
 
 

                                                           
1
، 2015، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، ابعزائر، )أطروحة دكتوراه: تخصص تنمية الموارد البشرية (، ك، دور الكفاءات المهنية في التغيير التنظيمي المؤسساتشيماء مبار 
 182ص

 183-182ابؼرجع نفسو، ص ص 2
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 ارد كفاءتها :قدرة المؤسسة على تحقيق العوائد المكتسبة من مو  -5-2
بدعتٌ أف العوائد المحققة للمؤسسة من موارد ككفاءاتها لا تعتمد فقط على مدل استمرار كضعيتها التنافسية ابعيدة 

، كعلى طريقة بزصصها كالأصوؿ ؤسسة في ابغصوؿ على تلك العوائدعبر الزمن كلكنها تعتمد أيضا على قدرة ابؼ
 " .S2ابؼختلفة التي شاركت في برقيقها "

فهي تلعب  كفي الأختَ بيكننا القوؿ أف الكفاءات أصبحت مطلبا ضركريا لأم منظمة لا بيكن الاستغناء عنها   
، إذ تضمن بؽا برقيق ابؼيزة التنافسية كالتي تعد بظة تتميز بها ابؼنظمة عن غتَىا من دكر استًاتيجي ىاـ بؽا

 ، بالإضافة إلذ خلق القيمة للمنظمة كذلك عنالأطراؼ ا موقفا قويا بذاه بـتلفابؼنظمات في نفس البيئة كبرقق بؽ
شكل ، تقرار، فضلا عن برقيق الاستمرارية كالاستطريق تقدنً منتوج ذك جودة عالية، كما برقق بؽا الابداع كالتميز

  ،البشرم توجيو عنايتهم بؽذه الفئة، لذلك يتعتُ على القائمتُ على شؤكف ابؼورد الكفاءات الدكر الرئيسي فيها
 كما أنها تعد استثمارا حقيقيا بؼن بسلكها من ابؼنظمات .

 :1كبيكن للمنظمة الاحتفاظ بكفاءتها كالاستفادة من خبراتها عن طريق
 تقدنً حوافز مادية كمعنوية لاسيما الاطراء على الأفكار كتسجيع الابتكار كالابداع . -1
 لق بالتطوير .اشتًاؾ الكفاءات في ابزاذ القرارات خاصة تلك التي تتع -2
 تكوينها كتطويرىا بشكل مستمر. -3

 تقييم أداء الكفاءات البشرية  المبحث الثاني:
 والعوامل المؤثرة فيو : مفهوم أداء الكفاءات البشريةالمطلب الأول

 : مفهوم أداء الكفاءات البشريةأولا
 تناكلت ىذا ابؼوضوع كمن تيالدراسات اللقد تعددت مفاىيم الأداء بتعدد العلماء كالباحثتُ، كىذا يرجع إلذ كثرة 

 بتُ تلك التعاريف:
 :التعريف اللغوي *

ابؼأخوذة من كلمة  performanceكلمة إبقليزية مشتقة من الفرنسية القدبية   f.w.nicolasكلمة الأداء 
part oumer  كالتي تعتٍ أتم أك أبقزا ك أدلaccomplis. 

 : التعريف الاصطلاحي *

                                                           
1
 52-51ص ، صمرجع سابقبظلالر بوضية،  
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:الأداء على أنو ناتج سلوؾ، فالسلوؾ ىو النشاط التي يقوـ بو الأفراد أما نتاجات F.w. Nicolasيعرؼ  -
السلوؾ فهي نتائج التي نتجت عن ىذا السلوؾ، بفا جعل البيئة أك المحصلة النهائية بـتلفة عما كانت عليو نتائج 

 .1ذلك السلوؾ
بواسطتها برصل ابؼنظومة على التغذية أنو العملية التي  1980زلاجي" ك"كيلاس" " :في حتُ يرل كل من -

 .2العكسية لفعالية موظفيها
من خلاؿ التعاريف السابقة للأداء بيكن استنتاج تعريف شامل كىو أف الأداء يشتَ إلذ درجة برقيق كإبساـ    

 ا ما بودثابؼهاـ ابؼسطرة لوظيفة الفرد. كىو يعكس الكيفية التي يقف أك يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة. كغالب
. فابعهد يشتَ إلذ الطاقة ابؼبذكلة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي لبس أك تداخل بتُ الأداء كابعهد

 حققها الفرد.
 ومن التعاريف أيضا :

تقوـ إدارة الأفراد عادة بتقييم كفاءات العاملتُ كيطلق عليها أيضا قياس الكفاءات كتقييم ابػدمات كقياس  -
تقييم الأداء كالقدرات، كىي تستخدـ كأساس للتوجيو الإدارم كالوظيفي كفي التدريب كمناقشة  التطور أك

 التظلمات كالتعويضات كابغوافز كمراجعة الأجور، كما يتميز تقدنً الكفاءات بدجموعة من الأىداؼ تتمثل في: 
 .برديد من سوؽ تزاد أجورىم -
  .برديد ابغوافز -
 .3مهتٍ أك نقابيموقف الفرد في أم نزاع  -

 :4ككذلك عملية تقدنً الكفاءات تسعى إلذ برقيق بصلة من الأىداؼ الأخرل كابؼتمثلة في
  .تنمية القدرات الفردية-
 تربصة ابغاجات من حيث الأكلوية إلذ كقائع ملموسة . –
 إعطاء ديناميكية جديدة للكفاءات. -
 
 

                                                           
 315، ص2003، مصر،388، بحوث كدراسات ابؼنظمة العربية للعلوـ الإدارية، جامعة الدكؿ العربية، العدد تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد البارم إبراىيم درة ،  1
 46،ص2002ابعزائر،، جامعة )رسالة ماجستير(،  المناخ التنظيمي وتأثيره على الرضا الوظيفيعيسى قيقوب،  2
3
 84، ص 2010، دار الفكر ناشركف كموزعوف، الأردف، إدارة الموارد في ظل متغيرات العصركفاء فؤاد شلبي كآخركف  
4
 87، ص2007، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، مصر، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار،  
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 :العوامل المؤثرة على أداء المورد البشريثانيا: 
 :بيئة العمل -1

يظهر تأثتَ بيئة  العمل على العاملتُ في ابؼنظمة من خلاؿ الثقافة كالتي تشمل القيم كابؼناخ التنظيمي للمؤسسة 
 الأفراد ىو معتقداتهم الثابتة كيتجسد دكر الثقافة حيث تلعب الثقافة دكرا بالغا لأثر فالتأثتَ على قيم كالقواعد،

للعاملتُ،كما بيكن أف  أنها تعمل على خلق بيئة مناسبة على تطوير الأداءائدتها للمؤسسة بفىنا من خلاؿ 
تلعب دكرنا سلبيا يتمثل في أنها قد تضر ابؼؤسسة يوضع ابؼعوقات تفوؽ برقيق استًاتيجيات ابؼنظمة كتسيب 

 .1مقومات التغيتَ كعدـ الالتزاـ 
 الحوافز: – 2

الأفراد كالمجتمعات على حد سواء، حيث لا بزلو مؤسسة أك  يعتبر موضوع ابغوافز من ابؼواضيع العامة في حياة
عامة كانت أك خاصة، من كجود نظاـ أك برنامج بؿدد كمدركس للحوافز يساعد ابؼوظفتُ لتقدنً أفضل  –منظمة 

ما لديهم للعمل بفا ينعكس إبهابيا على تفعيل دكر ابؼنظمة داخل المجتمع، كبالتالر تكوف قادرة على برقيق 
كأف الأداء الذم  ا كىنا لابد من توضيح أف ابغوافز بهب أف تركز على مكافأة العاملتُ عن بسيزىم بالأداء،أىدافه

أك ربدا كفق ابؼعايتَ أخرل تشتَ إلذ استحقاؽ ابؼوظفتُ إلذ تعويض إضافي يزيد  يستحق ابغافز ىو أداء غتَ عادم،
ة التحفيز لا بزرج من كونها بؾموعة من الدكافع التي من الأجر نتيجة لأدائهم ابؼتميز كما بيكن القوؿ أف عملي

كلكنو يستطيع أف كفر بؽم الدافع الذم يدفعهم  تدفع الشخص لعمل ما، فابؼدير لا يستطيع أف بوفز مرؤكسيو،
 .2كبوفزىم على إتقاف العمل

 التدريب:  – 3
 ابؼؤسسات التي يعملوف بها كىذه يناقش موضوع التدريب الوظيفي بزطيط ابؼستقبل الوظيفي للموارد البشرية في

إحدل كظائف إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة التي تعدد الطرؽ التي بواسطتها تستطيع ابؼؤسسة مساعدة العاملتُ 
لتنمية مستقبلهم الوظيفي كابؼؤسسة التي ترغب في الاحتفاظ بأفضل موظفيها ،كخاصة ىؤلاء الذين لديهم قدرات 

بؼعرفة مسار  كىذا بوقق بؽم الرضا كابغفز نتيجة ،تعمل على تنمية مستقبلهم الوظيفيف عليها أ كمهارات عالية،
 .3حياتهم في ابؼستقبل

                                                           
  110، ص1991، 15، بؾلد (01العدد  -حدة، ) المجلة العربيةبالمؤسسات الصناعية والخدمية في دولة الإمارات العربية المتأساليب اتخاذ القرارات يوسف دركيش، 1
 ، صفحة سابقانفس ابؼرجع السابق 2
 ، نفس الصفحة نفس المرجعيوسف دركيش،  3
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 القيادة الإدارية:  – 4
بيكن تعريف القيادة بالقوؿ أنها النشاط الذم بيارسها القائد الإدارم في بؾاؿ ابزاذ كإصدار القرار كالأكامر  

كاستمالتهم للتعاكف  التأثتَ على سلوؾ الآخرين كالإشراؼ الإدارم على الآخرين باستخداـ السلطة الربظية  كبتُ
رية التفاعلية ادة التي طرقها الأدب الإدارم كمنها النظلتحقيق ابؽدؼ كلقد تعددت النظريات التي اىتمت بالقي

تعتبر عملية القيادة من  ،ها أقلاـ العديد من كتاب الإدارةكالنظرية التبادلية كالتحويلية كقد  تناكلت ،كالقيادة الوظيفية
م  عن النفسية كرضاى كابذاىاتهم ،ي تؤثر في دافعية الأفراد الأداءفه ،ليات تأثتَا على السلوؾ التنظيميأكثر العم

 .1كتفستَ  القيادة بؿور أساسيا للعلاقة بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ ،العمل
 تعريف تقييم الأداء  :نيالثامطلب ال

 : مفهوم تقييم الاداءأولا
عرؼ أحد الباحثتُ تقييم الأداء بأنو عملية منظمة تهدؼ إلذ تقرير مدل فعالية ككفاءة الفرد في العمل من أجل 

 .2الإدارة ابؼعنية على ابراد القرارات التي بزص القره كمصتَ الوظيفي مساعدة
كما عرفو فيشر على أنو العملية التي يتم بواسطتها برديد ابؼسابنات التي يعطيها الفرد للمؤسسة خلاؿ فتًة زمنية 

 .3المحددة
الأىػػػػػػػػداؼ  ىػػػػػػػػو نظػػػػػػػػاـ يػػػػػػػػتم مػػػػػػػػن خلالػػػػػػػػو برديػػػػػػػػده الكفػػػػػػػػاءة العػػػػػػػػاملتُ كسػػػػػػػػلوكهم كمػػػػػػػػدل بقػػػػػػػػاحهم في برقيػػػػػػػػق

إلذ كشػػػػػػػف نقػػػػػػػاط القػػػػػػػوة  كبػػػػػػػذلك يتضػػػػػػػح أف عمليػػػػػػػة تقيػػػػػػػيم الأداء عمليػػػػػػػة مسػػػػػػػتمرة كتسػػػػػػػمى ابؼوضػػػػػػػوعة بؽػػػػػػػم 
كالضػػػػػػػػػعف في أداء ابؼػػػػػػػػػورد البشػػػػػػػػػرم،كما أنهػػػػػػػػػا تشػػػػػػػػػمل تقيػػػػػػػػػيم كػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػن أداء العػػػػػػػػػاملتُ كسػػػػػػػػػلوكهم أثنػػػػػػػػػاء أداء 

   .4عملهم
أنو عبارة عن تقرير دكرم يبتُ مستول من التعاريف السابقة بيكن استخلاص من تعريف شامل لتقييم الأداء على 

أداء القرد كنوع سلوكو مقارنة مع مهمات ككاجبات الوظيفة ابؼتوطن فهو يساعد ابؼسؤكلتُ على معرفة جوانب 
الضعف كالقوة في تشاط ذلك الفرد ك الصدؽ ابؼنشود من ذلك ىو معابعة الضعف إف كجد كتدعيم جوانب 

 5القوة أيضا 
                                                           

، جامعة نايف للعلوـ الأمنية، (مستوى أداء رجل الأمن العام،)رسالة ماجستير غير منشورةفع مهارات القائد الإداري في استخدام الحوافز لر ابؼطتَم، جبر ىديريس مشلح،  1
  50، ص2005الرياض، ابؼملكة العربية السعودية، 

 .online.com/users/ahmed/http//Kenana، 27/05/2010أبضد كردم، مبادئ تقييم الأداء،  2
  http//bafree.net/alisn/shouhead،16/12/2011تقييم الأداء،  3
 204، ص 2010، دار الفكر ابعامعي، مصر، إدارة الموارد البشرية مدخل معاصربؿمد عبد العليم صابر، خالد عبد المجيد تعليب،  4
 12/2011http//:w.w.w.hrdisoussion.com/ 16ابؼنتدل العربي، إدارة ابؼوارد البشرية، مفهوـ تقييم الأداء، 5
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 الأداءأىداف تقييم : ثانيا
 إف لنظاـ تقييم الأداء في الإدارة العامة كابؼؤسسات العمومية كابػاصة أبنية بالغة 

 كفوائد كثتَة سواء على مستول ابؼؤسسات أك الأفراد. 
 يساعد التقييم على: بالنسبة للموارد البشرية -أ 
وف إلذ زيادة فعاليتهم تعريفهم على نواحي القصور كالضعف من جهة، كنواحي القوة في أدائهم حتى يسع -

 كبرسينها.
 التعرؼ على نواحي السلوؾ غتَ ابؼقبوؿ الذم يقلل من كفاءة العاملتُ.  -
 خلق ديناميكية بتُ الأفراد كمنافسة كدية في ميداف العمل تقوـ على أساس تقدنً الأفضل. -
بدعرفة مدل النجاح في تأدية ابؼطلوب توفتَ تغذية مستمرة إستًاتيجية عن أداء العماؿ، كبالتالر فهم مهتموف  -

 1ىل يؤدكف ابؼطلوب بدكر أفضل. أك كما ىو أك أقل من ابؼتوقع منو بابؼقارنة مع ابؼتوقع من قبل الإدارة،
 أما من ناحية الإدارة أك ابؼؤسسة فإف للتقييم أىداؼ كثتَة : بالنسبة للمؤسسة: -ب
خلق مناخ من الثقة كالتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في التقييم كابؼوضوعية في إصدار  -

 الأحكاـ. 
 كضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلاؿ دراسة برليلية للعمل كمستلزماتو. -
ر ابغكم على مدل سلامة كبذاح تقييم برامج كأساليب إدارة ابؼوارد البشرية لأف عملية التقييم ىي مقياس مباش - 

 الطرؽ ابؼستخدمة في ىذه الإدارة .
 :أىداف أخرى - جــــ
 مساعدة الإدارة في معرفة درجة عدالة ابؼشرفتُ في ابغكم على ابؼرؤكستُ . -
 تساعد عملية التقييم على تقونً الابكراؼ. -
 اكتشاؼ ذكم ابؼواىب كالكفاءات العالية. -

ؼ من تقييم أداء الأفراد ىو ترتيبهم تنازليا أك تصاعديا حسب مقدرتهم كخبرتهم نستخلص بفا سبق أف ابؽد
 2كعاداتهم الشخصية، كبالتالر ىو مقياس مقدرة الأفراد

                                                           
 مرجع سابقأبضد كردم،  1
 112، ص 2009،، إثراء للنشر كالتوزيع ،الأردفمدخل استراتيجي تكامليمؤيد سعيد سالد إدارة ابؼوارد البشرية،  2
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  خطوات تقييم الأداءثالثا: 
 بسر عملية تقييم الأداء بأربعة خطوات أساسية :

 تحديد أبعاد ومعايير تقييم الأداء : -أ
أف يتم قياسو عند تقيم أداء الأفراد، بفا يعتٍ برديد الابتعاد التي سوؼ تستخدـ في  يتم برديد ما الذم بهب

في كظيفتو كالتي تعدد استاد اعلى نتائج  قياس الأداء التي بهب أف تكوف ذات صلة مباشرة بدا يؤديو القرد فعلا
أك بدحتول العمل الذم يظهره  برليل الوظائف كيصرؼ النظر عما إذ كانت أبعاد التقييم مرتبطة بأىداؼ ابؼؤسسة

 برليل الوظائف. 
 قياس الأداء الفعلي للأفراد: -ب 
تنصب عملية تقييم الأداء الفعلي للأفراد على برديد درجة أك رتبتو مدل جودة أداء الفرد في كل يعد من أبعاد   

من بطس درجات مثلا التقييم التي تم برديدىا في ابػطوة السابقة فقد تستعمل بعض ابؼؤسسات قياس مكوف 
جيد جدا، جيد، مرضي(، كقد يكوف أحيانا من السهل  ،( أك تستخدـ رتيبة كصفية )بفتاز5،4، 3، 2، 1)

 ره الفرد.بقشكل كمي كذلك في حالة تقييم حجم الإنتاج الذم أبتقييم الأداء 
 توفير معلومات مرتدة للأفراد عن نتائج تقييم آرائهم : - جــ
ة التقييم ىو توفتَ معلومات مرتدة للأفراد عن نواتج تقييم أدائهم لكي يكونوا على دراية إف الأساس في عملي 

 بنقاط القوة كالضعف في أدائهم السابق كبالتالر الاستفادة من ىذه ابؼعلومات في برستُ أدائهم ابؼستقبلي. 
   إدارة وتحسين الأداء: -د 

، فقد ما أنها قد تؤدم إلذ نتائج عكسيةبرستُ الأداء ك إف أساليب تقييم الأداء قد تؤدم يشكل مباشر إلذ
تنتهي بصراع كتعارض بتُ الفرد كرئيسو ابؼباشر، كلتحستُ ذلك بعد أف تقوـ فلسفة تقييم الأداء في ابؼؤسسة على 

  1راد كليس عقابهم أك مكافأتهمفبرستُ أداء الأ
 الشكل التالر :لعاملتُ بناء على كعليو بيكن توضيح خطوات تقييم أداء ا

 
 
 

                                                           
 أبضد كردم ، مرجع سابق 1
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 (: خطوات تقييم أداء العاملين1-2شکل رقم )

 
 

 
 
 
 
 

 Simon.Dolam.la gestion des ressources humaines.Pearson Education cauada 2008.p 218 :المصدر
  

 طرق تقييم الأداء :المطلب الثالث
 داءلتقييم الأالطرق التقليدية  :أولا

 طريقة المدرج البياني: -أ
تقدير منخفض كتنتهي بتقدير عامل أك صفاتو بدقاييس تبتدئ من التقوـ ىذه الطريقة على أساس تقدير أداء      

يعبر  توفتَ كل ىذه ابػصائص فيو كالتي كذلك حسب درجة (،بفتاز ،جيد، جيد جدا ،)ضعيف، متوسط :مرتفع
عنها بنقاط أك أرقاـ ثم يتم بصع تلك التقديرات كيصبح المجموع مثلان للمستول الذم يعتقد ابؼقيم أنو بيثل ىذا 

 .1الفرد
  ترتيب البسيط :الطريقة  -ب

راء العاملتُ من الأحسن إلذ الأسوء فىذه الطريقة من أقدـ الطرؽ في تقييم الأداء، كتعتمد على ترتيب أداء الأ
 .2كىي غتَ موضوعية من حيث برديد درجة الأفضلية كما أنها عرض للتأثتَات الشخصية

 طريقة المقارنة الثنائية : -جــ
قسم كاحد إلذ أزكاج بحيث يتم كضع كل عامل في بؾموعة مع   يتم بدوجب ىذه الطريقة تقسيم بصيع العاملتُ في

رد على التًتيب كتستخدـ ابؼعادلة فكل عامل من بؾموعة أخرل ثم يتم بصع عدد ابؼرات التي حصل فيها ىذا ال

                                                           
 الصفحة سابقا ابؼرجع نفسو، 1
 205ابؼرجع نفسو، ص 2

 اختيار طريقة التقييم

 إدارة وتحسين الأداء

توفير معلومات مرتبة للأفراد  اختيار معايير التقييم
 عن نتائج تقييم الأداء

 2مرحلة 

 3مرحلة 

 4مرحلة 

 1مرحلة 
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بسثل عدد الأفراد  (ن)،حيث2(1-ن)ن الثانية للتعرؼ على عدد ابؼقارنات الزكجية التي بوتاج إليها ابؼقيم:
 .1ابؼطلوب قياس أدائهم 

 :يطريقة التوزيع الإجبار  -د 
يتم في ىذه الطريقة كضع بعض القيود على حرية ابؼقيم في توزيع العاملتُ كتقدير أدائهم ك يأخذ ىذا التوزيع 

 :2كابؼوضع كما يلي ،شكل يرتكز على فكرة التوزيع الطبيعي
 

 الإجباري(: طريقة التوزيع 1-3الشكل رقم )
 

        )التقديرات(                                         
                                          

 
 
 

                                                                                          
  

 )أداء العاملين(      
 صفحة سابقا، مرجع سابقنور الدين حركش،  المصدر:                          

يتضح من الشكل تركز الغالبية في الوسط على الطرفتُ يسكن ابؼمتازكف كالضعفاء. ىذه طريقة جبر ابؼقيم على 
بينهم، بدعتٌ من بوصل على بفتاز حتى يستطيع توزيعهم على النسب الإجبارية فيما  دراسة العاملتُ بشكل جيد،

  .3في المجموعة الأكلذ قد بوصل على جيد في المجموعة الثانية كفق الإمكانيات التي يتحلى بها أفراد المجموعة 
 طريقة الأحداث الحرجة: -ه

كىي تقارير قصصية قصتَة أك أحداث اعتًضت سلوكيات الأفراد تتضمن ىذه التقارير أكصاؼ مكتوبة عن فاعلية 
أك عدـ فاعلية الاقراد خلاؿ بفارستهم لوظائفهم كبوتفظ ابؼقيم عادة بيومية من الأحداث ابغرجة عن كل فرد 

كأف لا يتكل على ذاكرتو براشيا النسياف خضع للتقييم، كمن ابؼهم أف يسجل ابغدث ابغرج فور حدكثو مباشرة 

                                                           
 361، ص1979، 02كالنشر، ط، بتَكت، دار النهضة العربية للطباعة إدارة القوة العاملةأبضد صقر عاشور،  1
2
 08، ص2011، دار الأمة للطباعة كالتًبصة التوزيع، إدارة الموارد البشريةنور الدين حركش،  
   ، صفحة سابقانفس ابؼرجع السابق 3
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ابؼطلوب من ابؼقيم أيضا أف لا يرتكز على ابغدث بل في سلوكيات كتصرفات الفرد خلاؿ معا ك  ابغدث كحاجتو
 مواجهتو ابغدث كالاستفادة من بذربتو ابؼركرية .

 طريقة التقييم بحرية التعبير: -و
بكتابة انطباعات على الفرد على صحيفة من الورؽ، كبيكن باختصار تتطلب أف يكوف ابؼشرؼ أك أم مقيم آخر 

 أف ترتب في بؾموعات برت عناكين مثل طبيعة تقييم الوظيفة، أسباب ىذا السلوؾ صفات العامل.
 لتقييم الاداءالطرق الحديثة ثانيا: 

 التي من أبنها :دية في التقييم ظهرت طرؽ حديثة ك لتفادم نقائص الطرؽ التقلي
 طريقة تقييم الأداء على أساس النتائج :  -
تقوـ ىذه الطريقة على أساس ما أحرزه القرد من نتائج كأساس لتقييم أدائو، كقد ارتكزت ىذا الطريقة على بعض  

الضمانات التي توفر بؽا ابؼوضوعية في التقدير كتنمي ركح التعاكف بتُ الرئيس كمرؤكسيو بالشكل الذم بوقق 
 تكوف الرؤساء، كأىداؼ ابؼؤسسة.رغبات الفرد كت

 طريقة الوقائع)الأداء( ذات الأىمية القصوى: -أ
كقد  تتمثل ىذه الطريقة في قياس أداء العامل في ضوء كقائع جوىرية أك أعماؿ ىامة  التي يقيم أداءه خلابؽا،

 .1تكوف ىذه الوقائع أك تلك الأعماؿ بفتازة كقد تكوف رديئة 
عماؿ في سجل خاص بالعامل وـ الرئيس ابؼباشر بتسجيل ىذه الوقائع أك تلك الأتتطلب ىذه الطريقة أف يق

 .2عماؿ حاؿ حدكثها كىذا خشية نسيانها كبذلك قد يقوـ الرئيس بتدكين الوقائع ابعوىرية، أك الأ
 :طريقة البحث الميداني - ب

كابغصوؿ على  لو لةسئمكتبة كتوجيو بعض الأكتتمثل في قياـ بفثل أك بفثلتُ عن إدارة الأفراد بدقابلة كل رئيس في 
عد عودة بفثل إدارة الأفراد إلذ مكتبو يقوـ بإجابات منها بخصوص كل فرد يعمل برت إشراؼ ىذا الرئيس. ك 

 لرإرساؿ تسعة منها في شكلها الأك  مشكل كصفي مكتوب، حيث يتببصياغة ىذه الإجابات التي حصل عليها 
راء الذين يتم قياس أدائهم فك يتم صياغة شكلها النهائي كبعدىا يتم ترتيب الأعد ذلبلتًاجع من قبل الرئيس ك 

 .3، مقبوؿ أك غتَ مرضيأحد التقديرات: بفتاز، جيد، مرضيعلى أساس 

                                                           
    188، ص 2001،  دار الفكر للطباعة كالنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الموارد البشريةمهدم بؿمد زكيلف،  1
 ، صفحة سابقانفس ابؼرجع السابق 2
 ، نفس الصفحةنفس ابؼرجع السابق 3
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 طريقة التقدير الجماعي: - جــــ
يتم بدوجب ىذه الطريقة قياس أداء العامل من قبل بعنة تتكوف من عدد من الأعضاء يكوف أحدىم الرئيس  

ابؼباشر للعامل كما يكوف من أعضاء اللجنة بفثل عن إدارة الأفراد في ابؼنشأ، كبهب عند اختيار أعضاء اللجنة من 
 . 1على ابؼوضوعيةىذه الطريقة ترتكز  الذين يعرفوف العامل كطبيعة عملو كنتائج

 الاتجاه السلوكي في قياس الأداء: - د
 م كيف يتم الأداء، كأىم ملامح ىذه الطريقة أنها :براكؿ ىذه الطريقة أف تقي

 تبرز أبنية الأىداؼ التطويرية. -
  .تركز على الوظائف التكوينية -
 بردد السلوؾ الذم يقيم يشكل بؿدد كبيكن ملاحظتو كقياسو. -
 لسلوؾ كالأداء كالنتائج.تفرؽ بتُ ا -

 المداخيل الحديثة في تحسين أداء الكفاءات البشرية :الرابعالمطلب 
 التنمية البشرية :أولاً  

. أف التنمية 1930م ابؼتحدة، ضمن برنابؾها الإبمائي سنة مجاء في تقرير تنمية ابؼوارد البشرية الصادر عن الأ
بتوفتَ حياة مديدة كصحية، كالتمتع بدستول معيشي لائق، في ظل البشرية ىي عملية خيارات الناس فيما يتعلق 

 .2ابغرية السياسية كضماف حقوؽ الإنساف كاحتًامو
مية البشرية تتعلق بتوفر حياة لائقة كبدستول معيشي مناسب تننلاحظ من خلاؿ تعريف تقرير الأمم ابؼتحدة أف ال

الاقتصادم، السياسي، كالاجتماعي، في حتُ ترتبط تنمية  لكل أفراد المجتمع أم أنها تشمل التنمية على ابؼستول
الكفاءات بالتأثتَ في قدرات ابؼوارد البشرية كمعارفها. كبيكن في ىذا الإطار التمييز بتُ تنميو ابؼوارد البشرية على 

 مستول ابؼنظمة، كالتي يعبر عنها بالتنمية البشرية. 
خلق الانسجاـ كالتوافق بتُ السياسات الاقتصادم كالاجتماعية ابؽدؼ من تنمية ابؼوارد البشرية الوطنية ىو  

، التكوينك نوعها، التعليم، التدريب بغرض برقيق التنمية بالبلد، كذلك في بؾاؿ الصحة العمومية، بضاية البيئة كت

                                                           
 381ص  ، 2002، بتَكت دار النهضة التًبية، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي حسن إبراىيم بلوط، 1
 16، ص 2011للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ، دار الراية مدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدول العربيةلعلى يوكميش،  2
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كعلى ىذا الأساس فإف الطريقة ابؼتبعة لبلوغ ىذه الأىداؼ بزتلف من بلد لآخر، بحسب خصائص البلداف 
  .1مكاناتهمكإ
 التدريب: ثانيا 

عملية صقل كتنمية مهارات ابؼوارد البشرية في سياؽ  :يرل عبد ابؼعطي عساؼ كيعقوب بضداف أف التدريب ىو
(: بهب أف نفرؽ بتُ التدريب كالتنمية، لأف Baferli Haymenمعرفي كمنهج علمي. كيقوؿ بافرلر ىابين )

أك يدكية عاليا(،كتوجيو العاملتُ بؼمارستها كإتقانها. أما التنمية  )حركيةالتدريب يركز على نقل مهارات بؿددة 
 .2فتًكز على ابؼهارات العامة للعاملتُ لتمكنهم من قبوؿ التحديات كابؼهاـ العديدة التي قد توكل إليهم 

ابغالية كيوجو بكو نلاحظ من خلاؿ التعريف السابق أف التدريب يتعلق بتحستُ أداء ابؼوارد البشرية لوظائفها 
بكو  توجو غالبالموارد البشرية ك ل يبابؼستقبل الوظيف العماؿ التنفيذيتُ بصفة خاصة، بينما تتعلق تنمية الكفاءات

 في ابعدكؿ الآتي:( Andro Sikolaابؼدراء، كىو الأمر الذم كضحو أندركسيكولا )
 اتمية الكفاءنوت ( المقارنة بين التدريب01الجدول رقم )                       

 تنمية الكفاءات التدريب معيار المقارنة

 ابؼدراء - العماؿ التنفيذيتُ - فئات ابؼشاركتُ -

 كالعمليات التجريدية ابؼفاىيم النظرية كالفكرية - العمليات الفنية كابؼيكانيكية - المجاؿ-

 ابؼعرفة العامة ك التفكتَ ابؼنهجي - أىداؼ مباشرة تتعلق بالعمل أك الوظيفة قصتَة ابؼدل - الأىداؼ-

 
، ص 2000كيعقوب بضداف، التدريب كتنمية ابؼوارد البشرية الأسس كالعمليات، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف،  ؼد ابؼعطي بؿمد، عسابع المصدر:

37  

 التعليق على الجدول:
البشرية التي تعمل في كظائف تنفيذية كذلك  (: أف التدريب يشمل ابؼوارد01نلاحظ من خلاؿ ابعدكؿ رقم )   

بإعطائها معارؼ تتعلق بكيفية إبقاز مهامها ابغالية على أكمل كجو بينما تنمية الكفاءات ترتبط بابؼدراء، كترتكز 
 على تعليم ابؼوارد البشرية ابؼعارؼ التي بسكنها من التفكتَ السليم كابراد القرارات الصائبة بغل ابؼشكلات.

                                                           
1-The fundamentals of haman resource developme Part 1 :P 22- ebsite www.OUP.com/UK/../man Kinchipdf 

(date de consultation: 05/01/2013). 
  37-33، ص ص2000، دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، تالأمس والعمليا  التدريب وتنمية الموارد البشريةابؼعطي بؿمد عساؼ كيعقوب بضداف،  2
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حكرا على  ىاالباحثتُ حوؿ بؾاؿ تنمية الكفاءات، فمنهم من يعتبر  ءشارة إلذ كجود اختلاؼ بتُ أرالإبذدر ا 
ابؼدراء، كمنهم يعتقد أنها تشمل بصيع الشرائح الوظيفية )مدراء كتنفيذيتُ( كىو الرأم الذم أخذنا بو في بحثنا 

 ىذا. 
( أف التدريب يرتبط Randy - Desinone( كراندم ديسابيوف )John - Wernerيرل جوف كيرنر

زمة لأداء مهاـ ككظائف بؿددة. في حتُ ترتكز الكفاءات على إعداد ابؼوارد لابتعليم ابؼوارد البشرية الكفاءات ال
التدريب يستهدؼ ابغاضر، بينما تنمية الكفاءات تستهدؼ أف البشرية لتحمل مسؤكليات مستقبلية، أم 

 .1ابؼستقبل 
تُ التدريب كتنمية الكفاءات، حيث يشمل التدريب ب اعتمد على معيار الزمن للتمييزجوف كراندم أف نلاحظ 

الوظائف ابغالية للموارد البشرية، أم أنو يشمل الزمن ابغاضر، أما تسمية الكفاءات تستهدؼ مستقبل ابؼوارد 
بعض  يرل ، حيثكجهة نظر بـالفة لوجهة نظر الباحثتُ البشرية. كىنا بيكننا أف نفتح قوس للتذكتَ بوجود

ابؼفكرين أف تنمية الكفاءات تشمل حاضر ابؼوارد البشرية كمستقبلها معا، كىي كجهة النظر التي اعتمدناىا في 
 بحثنا ىذا. كمن مؤيدم ىذا التوجو ما يلي. 

( أف تنمية الكفاءات مرتبطة إلذ حد كبتَ بالتدريب حيث يستعمل Matest peaيرل مالكولد بيل )    
معا للتعبتَ عن حالة كاحدة، فنقوؿ التدريب كالتنمية كالتدريب ىو أحد سبل التنمية كالتي تتأثر  ابؼصطلحات

بجملة من العوامل كأكلويات ابؼوارد البشرية ابؼتعلقة بالعمل أك بابغياة بصفة عامة، طرؽ الإدارة، السلوكات كالمحيط 
  .2ة كالمجتمع الذم تنتمي إليوالاجتماعي الداخلي، نظاـ التعويضات كابغوافز ثقافة ابؼنظم

نلاحظ أف مالكوـ بيل يعد التدريب كجزء من تنميتو كفاءات ابؼوارد البشرية، التي تعتمد على عدة أساليب من 
مية، تنبينها التدريب كما يرل الباحث أف كلمتي تدريب كتنمية تشكلاف معا مصطلح مركب ىو التدريب كال

 ية الكفاءات.الذم يستخدـ للتعبتَ عن مفهوـ تنم
مية أف التدريب كالتنمية ىو فرع من فركع إدارة ابؼوارد البشرية، تنجاء في تعريف ابعمعية الأمريكية للتدريب كال

كالابذاىات(، من خلاؿ  ابؼهارات، يهتم بتحديد كتقييم كتطوير الكفاءات الرئيسية للموارد البشرية )ابؼعارؼ،
 .3كظائفها ابغالية كابؼستقبلية بأكثر فاعلية برامج تعليمية بذعلها قادرة على أداء 

                                                           
 57، ص 2011، دار النشر كالتوزيع، الرياض ابؼملكة العربية السعودية، تنمية الموارد البشريةجوف كيزنر كراندم ديسابيوف ، تعريب سركر على إبراىيم سركر،  1
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نلاحظ من خلاؿ ما سبق أف تنمية الكفاءات مفهوـ حديث مقارنة بدفهوـ التدريب، كرغم ذلك يوجد تداخل    
كبتَ بينهما، الأمر الذم يصعب الفصل بينهما، إلذ درجة استخداـ ابؼصطلحتُ كمتًادفتُ أحيانا، ككمصطلح 

 أخرل، خاصة كأف التدريب بيثل إحدل طرؽ تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية. مركب من كلمتتُ أحيانان 
 التعليم والتعليم المستمر:: ثالثا
التعليم ىو عملية نقل ابؼعارؼ كتنميتها في سياؽ منهجي كتطبيقي، أم أنها عملية ترتكز على احتساب ابؼوارد    

البشرية معلومات عامة كاسعة بينما تنمية الكفاءات ىي عملية برستُ كإبما للقدرات ككجهات النظر كالصفات 
 .1الشخصية 

ت إلذ حد كبتَ، فبعض ابؼوارد البشرية تعمل في بزصصات تنمية الكفاءات كالتعليم ابؼستمر مفهوماف متداخلا 
تعرؼ تطورنا كبتَنا، لذلك تكوف بحاجة ماسة إلذ التعلم ابؼستمر، من أجل مواكبة التغتَات كابؼستجدات ابغاصلة 

ابؼستمر شرطا  في بؾاؿ بزصصها، كفي بعض البلداف كما ىو ابغاؿ في الولايات ابؼتحدة الأمريكية يكوف التعليم
 كالمحامتُ. طباءلذ الأإسارية ابؼفعوؿ  اتضماف بقاء التًاخيص ابؼمنوحة لبعض ابؼختصتُ بؼمارسة نشاطلقانونيا 

 بعض ابؼنظمات كبذدر الإشارة إلذ أف معظم التعليم ابؼستمر يتم بشكل إرادم خارج أكقات العمل، رغم أف
ؤدم التعليم ابؼستمر إلذ رفع معنويات ابؼوارد البشرية تطبق برامج للتعليم أثناء العمل، كبرامج للتعليم التعويضي كي

 .2كتطوير أفكارىا كزيادة مستول الثقة بالنفس لديها
من خلاؿ ما سبق بيكننا أف نستخلص أف كمية  الكفاءات تشمل عملية التعليم، التي تعتبر عملية جوىرية 

تدخل ابؼنظمة، في حتُ تكوف تنمية  كما أف التعليم يكوف في الغالب بدافع ذاتي دكف،  كأساسية لنجاحها
رغم ذلك يصعب التمييزيتُ ىذين ابؼفهومتُ في كثتَ من ابغالات،  الكفاءات بـططة كموجهة من طرؼ ابؼنظمة،

 نظرا للتداخل الكبتَ بينهما .
 إعادة التأىيل: رابعا

بابؼنطقة كاستعادة بعض ابؼهارات إعادة التأىيل تعتٍ الاستًاتيجيات ابؼتبعة بغية تغتَ سلوكات ابؼوارد البشرية   
كالسلوكات التي خسرتها لأسباب معينة كتسبب ذلك في تراجع مستول أدائها الوظيفي كبالتالر كالنقائص التي 

ا بيكن أف تكوف راجعة إلذ نهبؼوضوع أم أتستدعي إعادة تأصيل ابؼوارد البشرية بيكن أف تنجم عن الذات أك عن ا
فقداف الذاكرة أك لعارؼ كابػتَات التي اكتسبتها خلاؿ مسارىا الوظيفي كليا أك جزئيا فقداف ابؼوارد البشرية للم

                                                           
 37ابؼرجع نفسو، ص 1
  42، ص مرجع سبق ذكرهما تيس كجوف جاكسوف،  ركبتَت  2
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كما بيكن أف يكوف   ،ضماف الأداء ابعيد للعملل افقداف مهارة تقوية أك يدكية، كبالتالر بهب استًجاعها بؾدد
ت جديدة أك تغيتَ طرؽ النقص راجعا لأسباب موضوعية، أم لأسباب تتعلق بالوظيفة في حد ذاتها، بإدخاؿ آلا

الإنتاج، كبصفة عامة كل التغتَات التي تطرأ على الوظيفة كظركؼ العمل، كبذعل ابؼوارد البشرية غتَ قادرة على 
 .1بفا يستوجب إعادة تأىيلها  إبقاز مهامها على أكمل كجو،

نلاحظ أف إعادة التأىيل تستهدؼ استعادة كفاءة كانت بحوزة ابؼوارد البشرية في السابق كفقدتها لأسباب ذاتية  
وزتها من قبل، أك  بحجديدة لد تكن  معارؼالبشرية  أك موضوعية بينما تنمية الكفاءات تستهدؼ تعليم ابؼوارد

على تكييف ابؼوارد البشرية مع كظائفها العالية. كانت موجودة بدستويات ضعيفة. كما أف إعادة التأىيل تركز 
بالإضافة إلذ كوف تنمية الكفاءات بسس بصيع ابؼوارد  على الوظائف ابؼستقبلية. مية الكفاءات تركز أكثرنبينما ت

تأصيل ابؼوارد البشرية التي تراجع مستول قص إعادة تنمستويات أدائها الوظيفي في حتُ  البشرية على اختلاؼ
 الوظيفي فقط.أدائها 

 التنمية الإدارية خامسا:
راء دكف سواىم( حيث توفر بؽا ابؼعرفة دبزص التنمية الإدارية ابؼوارد البشرية التي تشغل كظائف إدارية فقط )ابؼ   

كإدارة بصيع موارد ابؼنظمة ابؼادية  لع ابؼدراء الكفاءات الضركرية لا تتعدبزاذ القرارات، أم أنها بستاكالقدرة على 
 . 2منها ك البشرية

بتُ تنمية الكفاءات يتمثل في ابعوىرم بينها ك  ؼختلالاحظ من خلاؿ تعريف التنمية الإدارية السابق أف الان
 الكفاءات نميةمية الإدارية حكرا على ابؼدراء، فإف تتن، في حتُ تعد الالبشرية ابؼستهدفة من العمليتتُ ابؼوارد

صارت بسس بصيع شرائح ابؼوارد البشرية بابؼنظمة، كبالتالر بىتلف بؿتول برامج التنمية الإدارية عن بؿتول برامج 
ية ك إدارية(، نتنوعة )فابؼلأنو يشمل اكتساب الكفاءات ، تنمية الكفاءات، فهذا الأختَ يعد أكسع من سابقو

 ة.ب، تنظيم توجيو كرقاالإدارةتخطيط مية الإدارية تشمل فقط الكفاءات ابؼتعلقة بتنبينما ال
  (Assessment Centre)التقييم راكزسادسا : م

 تتمشاطها، حيث نيعتمد ىذا الأسلوب على نظاـ لتحديد السلوكات ابؼعيارية التي برتاجها ابؼنطقة لضماف    
ابؼداخلات تتم عملية تقييم  تُ كتقنيتُ من بـتلف الفئات كبالاعتماد على بصلة من حظستعانة بددربتُ ملاالا

د من ستمكيكوف ابؼصدر الأساسي لنتائج التقييم م، كفاءات ابؼوارد البشرية كابغكم على مدل حاجتها للتنمية
                                                           

  31، ص 2012، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، تأميل الموارد البشرية قديما و حديثاالعربي بلقاسم فرحات،  1
 
، حلب، إدارة الموارد البشريةركبيت ماتيس كجوف جاكسن،  – 2  435، ص 2000سوريا، ، تر: بؿمود فتوح،  دار شعاع للنشر ك العلوـ



 البشريةلكفاءات لتقييم  أداء   ا  الإطار المفاهيمي                                          الفصل الأول:
 

35 

 

طرؽ إحصائية متكاملة  كفق ابؼعركضة للتقييم، كبالرجوع إلذ بماذج بؿددة مسبقا تلكابؼقارنة بدواقف مشابهة ل
يتم خلابؽا اختيار ابؼوارد البشرية ابؼعينة بالتقييم  ،يوـ 2ك  1م بؼدة تتًاكح بتُ التقيي اكزكدقيقة كيستمر عمل مر 
تها، كفاءام بابغصوؿ على معلومات دقيقة حوؿ سلوكات ابؼوارد البشرية ك يقيتمراكز ال حفرديان أك بصاعيا كتسم

 .1بزاذ القرارات كالتخطيط بابؼنظمة اعرض يساعد على كىذا اللان بكبالتالر إمكانية التنبؤ بأدائها الوظيفي مستق
ختلف أبعادىا، كبالتالر كضع البرامج التنموية بدات ءفاكحتياجاتها من الابسكن مراكز التقييم ابؼنظمة من برديد 

 ابؼراد درجة أبنية الكفاءات حسب، مرتتُ أك ثلاث ابؼناسبة. كقد تلجأ ابؼنظمة إلذ إعادة كتكرار عملية التقييم
يتها. كيعتبر ىذا الأسلوب ذك أبنية بالغة بالنسبة للمنظمة لكونو يستخدـ في بصيع أساليب تنمية تقييمها كتنم
 .2الكفاءات"

ة لدل ابؼنظمات التي تسعى إلذ ابغفاظ على مستول عالر غيو بالأبنبهدر بنا القوؿ أف مراكز التقييم تكسي   
مواردىا البشرية، لكوف ىذه ابؼراكز بدثابة ابؼرآة العابؼية التي ترل من خلابؽا ابؼنظمة الوجو  لمن الكفاءات لد

ابغقيقي بؼواردىا البشرية، كما أنها توفر ابؼعلومات الضركرية لابزاذ القرارات ابؼتعلقة بتنمية الكفاءات عن طريق 
 بـتلف الأساليب ابؼتاحة للمنظمة. 

ذكر نمن بتُ أىم الأساليب التنموية ابؼستخدمة خارج مكاف العمل، بالإضافة إلذ الأساليب السالفة الذكر 
 النموذج السلوكي التالر:

 (:Behavent Modelingسابعا: النموذج السلوكي )
وكية ادات كمهارات سليفرض تعديل سلوكات ابؼوارد البشرية من خلاؿ اكتسابها لقبيستخدـ ىذا الأسلوب    

جديدة أك تصحيح بمط سلوكها ابغالر، كىذا يعتٍ منها القدرة على التعامل الإبهابي مع الآخرين كزيادة القدرة 
خاصة تلك التي تكوف على  يةعلى التأثتَ فيهم، كيعد ىذا النوع من الكفاءات ضركريا بعميع شرائح ابؼوارد البشر 

ذا الأسلوب ىؿ العلاقات العامة بابؼنظمة، يتم عن طريق ابعمهور كمندكب ابؼبيعات، كمسؤك  عاحتكاؾ مباشر م
عرض شرائط فيديو تتضمن بسثيليات قصتَة برتوم على سلوكات خاطئة أك سلبية في بؾاؿ التعامل مع الآخرين، 

شريط فيديو  عضيو على العملية. كفي ابػتاـ  ؼعلى الأخطاء، بدساعدة ابؼشر  ؼكيقوـ ابؼتدربوف بتحليلها كالتعر 

                                                           
1 Seema Sanghi.OP.Cit.p.308 
2 Ibid.p. 317. 
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السلوؾ الصحيح في مثل تلك ابؼواقف التي تضمنها الشريط الأكؿ، حتى يستفيد منها ابؼتدربوف في يتضمن 
 .1معاملاتهم 

 من بتُ الأساليب التي تستخدـ لتنمية الكفاءات السلوكية ابؼوارد البشرية، أسلوب تدريب ابغساسية    
 (Sensitivity Training كيتضمن ىذا الأسلوب تكوين فر ، )تموف نيشخص على الأكثر  20ق من ي

يوما، يكتشف كل  15إلذ منظمات بـتلفة يتعارفوف فيما بينهم دكف الإفصاح على كظائفهم، كيتعايشوف بؼدة 
ناسب ىذا الأسلوب ابؼوارد البشرية التي تنتمي إلذ يبالتقونً الذاتي، ك  السلوكية، كبالتالر يقوـ توويمنهم مزاياه كحي

 .2ونفسب كبواكؿ تصحيحو نابؽيكل التنظيمي، حيث يرل كل فرد عيوب الآخري ابؼستويات الوسطى في
 من موارد بشرية تنتمي إلذنة ريب ابغساسية أف يأخذ شكلان آخر حيث تكوف المجموعات مكو بيكن لأسلوب بذ

 بتُ بؾموعة ما مدرب بـتص، حيث تضم كل نفس ابؼنظمة كلكن من مستويات كظيفية بـتلفة، يشرؼ عليها 
أشخاص يلقوف ابغديث بصراحة تامة حوؿ تصرفاتهم أثناء العمل، كيبدكف ابؼلاحظات على سلوكاتهم  10ك  5

 .3 كيتقبلوف الانتقادات التي يستفيدكف منها في تصحيح سلوكاتهم السلبية
الة الإدارية  أسلوب دراسة ابغ أف النموذج السلوكي يشمل كل من أسلوب بسثيل الأدكار، أسلوب ابؼباريات إلا
أسلوب تدريب ابغساسية بالإضافة إلذ أساليب تنمية الكفاءات السالفة الذكر يوجو أسلوب بيكن اعتماده في ك 

بصع الأساليب الأخرل، كيعتبره البعض كأسلوب مستقل بذاتو، كىو أسلوب تنمية الكفاءات بالاعتماد على 
شبكات العنكبوتية، كالتي بيكن الاستعانة بها في ابغاسوب كبـتلف التقنيات التكنولوجية الأخرل مثل: الانتًنت كال

 أم مكاف العمل أك خارجو.
يستخدـ ابؼشرفوف على عملية تنمية الكفاءات الوسائل التكنولوجية كالأقراص الصلبة كأنظمة ابغاسوب، من أجل 

نيا في شكل مقاطع تنميتو كفاءات ابؼوارد البشرية، كما أف برنامج تنمية الكفاءات بيكن أف يكوف مبربؾا الكتًك 
فيديو يتضمن توجيهات كتعليمات تساعد على حساب الكفاءات كتبادبؽا بتُ ابؼوارد البشرية بابؼنظمة، بالإضافة 
إلذ احتوائها على دركس كمنحنيات بيانية كصور تكوف في متناكؿ ابؼوارد البشرية، كالتي يكوف بؽا الاختيار بتُ ىذه 

ثاؿ على ىذا الأسلوب ىو ما فعلتو الشركة العابؼية ماكدكنالز البدائل لتنمية كفاءاتها، كختَ م

                                                           
  467، ص 2005، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر كصفي عقيلي،  1
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(M.c.Donald's التي طورت حوالر )درسا لصالح ككلائها في بـتلف أبكاء العالد، كقامت بحفظها في  11
 .1يكوف الوصوؿ إليها ببساطة( DVDشكل أقراص )

، ككذلك يسهل انتقاؿ الضركرم لتنمية الكفاءات بحوالر من أىم إبهابيات ىذا الأسلوب أنو يقتصر الوقت
  .2ابؼعلومات كالتغذية العكسية بتُ أطراؼ عملية تنمية الكفاءات

 :3كفاءات ابؼوارد البشرية خارج مكاف العمل بتحقيق ابؼزايا التاليةتسمح تنمية   
 ادم تعطل عملية الإنتاج بابؼنظمة.فت -
 ها .نكالفركؽ فيما بي مراعاة خصائص ابؼوارد البشرية  -
 تتطلبها عملية التنمية داخل ابؼنظمة.لا يتطلب إمكانيات كبتَة  -

 : 4ذكر فيما يلينا بعض العيوب بهرغم ىذه الإبهابيات إلا أف تنمية الكفاءات خارج مكاف العمل تشو 
 ضركرة اختيار موارد بشرية مناسبة، أم ذات كفاءة عالية للقياـ بالعملية. -
 وفتَ بذهيزات مناسبة الضماف بقاح العملية.ضركرة ت -
 بومل ابؼنظمة تكاليف باىظة. -

من خلاؿ استعراضنا بؼختلف أساليب تنمية الكفاءات، سواء تعلق الأمر بأساليب تنمية الكفاءات داخل مكاف 
فابؼنظمة الناجحة ىي العمل أك خارجو، نلاحظ أنو لكل منها ابهابياتو، كما لا بزلوا بصيعها من العيوب، لذلك 

إمكانيات  ىتلك القادرة على اختيار الأسلوب الذم يتناسب مع طبيعة ابؼوارد البشرية ابؼراد تنمية كفاءاتها كيراع
 :ابؼنظمة، كيسمح برقيق أىداؼ كبيكن اعتماد تشكيلة من ىذه الأساليب

 .داءتوقعاتها حوؿ نتائج الأد البشرية من معرفة مسؤكلياتها ك بسكتُ ابؼوار  -
 إطلاع ابؼوارد البشرية على معايتَ تقييمها . -
 معرفة ابؼوارد البشرية للأىداؼ الواجب برقيقها. -
 .تشجيع ركح العمل ابعماعي كالتعاكف بتُ ابؼوارد البشرية -
 
 

                                                           
1. Gary Dessler. Human resource management. 10th edition. OP. Cit.P228 
2-Ibid 

3
 480، ص 2014، مكتبة الوفاء القانونية للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الأفراد بين النظرية والتطبيقبؿمد موسى أبضد،  
 ابؼرجع نفسو، صفحة سابقا - 4
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 خلاصة الفصل:
 من خلاؿ ما تطرقنا إليو في الفصل الأكؿ يتبتُ لنا الآتي:    

بهب على ابؼؤسسات تطوير مواردىا البشرية كبرستُ الأداء من خلاؿ تنمية قدراتهم الفكرية كالعلمية عن طريق 
التدريب كالتعليم كإعطائهم الفرصة في اقتًاح ابغلوؿ للمشكلات التي تظهر بتُ الفينة كالأخرل في ظل التطور 

 الاقتصادم ابؼتسارع كالتغتَات النابصة عن ذلك. 
التطورات التكنولوجية كالتغتَات ابغاصلة في كل ابؼيادين خاصة الاقتصادية كبؼواكبتها بهب برفيز العماؿ كفي ظل 

كتشجيعهم أم الاىتماـ أكثر بابؼورد البشرم كىو ابغل الأمثل لتطوير كتنمية كفاءاتها كالأخذ بعتُ الاعتبار آرائهم 
 عرفة كالسلوؾ كابؼواىب كىي ضركرية أيضا .كاستثمارىا لصالح ابؼؤسسة، كبهب الاىتماـ بإدارة ابؼ

 كفي الأختَ أيقنا أف الكفاءات ضركرية لا بيكن الاستغناء عنها لأبنيتها بالنسبة للفرد كالمجتمع كابؼؤسسات.   
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 الوظيفي المسار تخطيط أثر 
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 تمهيد: 

 ابؼوارد إدارة بفارسات من تقريبا بفارسة ىناؾ فليس البشرية، ابؼوارد إدارة في الأساسية الركيزة ىي الوظيفة تعتبر      
 بؽذه مناسبوف كىم معينة، لوظائف بلتارىم ابؼناسبتُ فإننا دراالأف بلتار فحتُ فيها طرفا الوظيفة ككانت إلا البشرية

 ابؼكاف في ابؼناسب الشخص كضع على يقوـ البشرية للموارد التخطيط الفعاؿ أف كما غتَىا، دكف الوظائف
 كظيفة كإف بـتلفة كذلك فالوظائف بـتلفوف الأفراد أف فكما ابؼنظمة. أىداؼ لتحقيق ابؼناسبة كالوظيفة ابؼناسب

 ابؼكاف في ابؼناسب الرجل كضع يتم كحتى الاختلافتُ ىذين بتُ التوفيق ىي مؤسسة أم في البشرية ابؼوارد
 البشرم. العنصر استخداـ كفعالية كفاءة رفع ىو البشرية ابؼوارد لإدارة الرئيسي ابؽدؼ إف حيث ابؼناسب،

 كذلك للعاملتُ، الوظيفية ابػطط ككضع الوظيفي ابؼسار بزطيط عنصر إلذ تفتقر العربية الأعماؿ منظمات إف
 كالعاملتُ. للعمل السليم الاستًاتيجي التخطيط كجود كعدـ للمنضمة، الرؤية كضوح عدـ أك لانعداـ

 كالنمو الوظائف كبتُ جهة الأفراد من بتُ كالتطابق التوافق برقيق على يركز الوظيفي ابؼسار كتنمية بزطيط أف كما
  .أخرل جهة من الوظيفي

 كسيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ الآتي:
 الوظيفي ابؼسار بزطيط ماىية : الأول المبحث
 .الوظيفي على أداء الكفاءاتأثر ابؼسار  : الثاني المبحث
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 الوظيفي المسار تخطيط ماىية : الأول المبحث
 الوظيفي المسار تخطيط ماىية :الأول المطلب

 التخطيط ماىية أولا:
 خلالو فمن أنواع ابؼؤسسات، كافة في البشرية ابؼوارد إدارة تؤديها التي الأساسية كابؼمارسات الأنشطة أحد ىو    
 متطلبات بىدـ بشكل كمهاراتها كأنواعها حيث إعدادىا من البشرية ابؼوارد من ابؼستقبلية احتياجاتها كبرسب تقدر
 ةاسر د  على أساسا تقوـ مستقبليةتًاتيجية اس بوضع شريةبلا بزطيط ابؼوارد يقوـ ذلك سبيل كفي أىدافها برقيق
 ابؼستقبلية البشرية ابؼوارد كإمكانيات قوة مع كمقارنتو ابؼؤسسة، تًاتيجيةاس في ابؼستقبلي المحدد العمل كعبء حجم

 العمل لإبقاز عبء ابؼطلوبة كمهاراتها نوعها ىو كما إضافية عمل قوة إلذ بحاجة كانت إذا فيما فيها لتحديد
 ابؼوارد تكفي بحيث فائض نقص أك يوجد لا أـ البشرية، ابؼوارد من حاجتها عن فائضا لديها أف أـ ابؼستقبلي،

 .1العامة في استًاتيجتها العمل حجم من لو بـطط ىو ابغالية لإبقاز ما
 النشاطات في مثلا كالبيئية، فالتوسع التنظيمية ابؼتغتَات من العديد إطار في توضع البشرية ابؼوارد بزطيط كعملية
 في تأثتَات متباينة تؤثر أيضا كالتكنولوجية ابؼوارد البشرية، إلذ ابغاجة تزيد كتنوعها ابػدمات أك ابؼنتجات كتعدد
 إليها ابغاجة تزداد حتُ في الكثيفة التكنولوجيا ظل في البشرية ابؼوارد ابغاجة إلذ تقل إذ البشرية ابؼوارد إلذ ابغاجة

 ابؼوارد البشرية، إلذ ابغاجة على ابؼتغتَات ابؼؤثرة كتنوع لتعدد كنظرا ابؼستخدمة، بالتكنولوجيا الوظائف ابؼرتبطة في
 ابؼعلومات من كفرة الفهم يتطلب ىذا أف كلاشك ابؼسائل، ىذه بعميع جيد كفهم إدراؾ إلذ تسعى ابؼؤسسات فاف

 .2ابؼؤثرة ابؼتغتَات عن كالدقيقة ابؼوضوعية
 العمل حجم بتُ برقيق التوازف إلذ يهدؼ البشرية ابؼوارد بزطيط عملية جوىر بأف السابق التعريف من يتضح

 .مستقبلا ابؼتاحة البشرية إمكانات ابؼوارد بسثل التي العمل قوة كبتُ ابؼؤسسة إستًاتيجية في ابؼطلوب
 :3ما يلي ىي رئيسية أركاف ثلاثة على تقوـ البشرية ابؼوارد بزطيط عملية بأف القوؿ بيكننا إذا
استًاتيجية  حددتوالذم  العمل حجم ظل في ذلك كيتم البشرية ابؼوارد من ابؼستقبلية العمل بدطالب التنبؤ -

 ابؼنظمة.

                                                           
 229 ص ، 2005 ، الأردف كالتوزيع، للنشر كائل دار ،المعاصرة البشرية الموارد إدارة عقيلي، كصفي عمر 1
 56ص  ، 2003 ، الأردف ، كالتوزيع للنشر كائل دار ،يجيتراتاس مدخل البشرية الموارد إدارة عباس، بؿمد سهيلة 2
3
 Jean Marie Peretti, tous DRH, paris: édition d organisation, 2003, p123 
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 من لديها البشرية ابؼتاحة ابؼوارد من ابؼستقبلية العمل مطالب تلبية أك تزكيد على ابؼؤسسة قدرة بددل التنبؤ -
 العمل حجم تنفيذ على إدارية كإمكانياتها ككحدة قسم كل في ابؼتاحة البشرية ابؼوارد حجم برديد خلاؿ

 .1ابؼطلوب

 من لديها البشرية ابؼتاحة ابؼوارد من ابؼستقبلية العمل مطالب تلبية أك تزكيد على ابؼؤسسة قدرة بددل التنبؤ -
 العمل حجم تنفيذ على إدارية كإمكانياتها ككحدة قسم كل في ابؼتاحة البشرية ابؼوارد حجم برديد خلاؿ

 .2ابؼطلوب
 سيكوف إذا فيما ابؼنظمة لنعرؼ في منها متاح ىو ما مع البشرية ابؼوارد من ابؼستقبلي العمل بوتاجو ما مقارنة -

 .3ابؼوارد ىذه في نقص أـ فائض مستقبلا لديها
 الوظيفي المسار تخطيط تعريف ثانيا:

 :البعض بأنو عرفو حيث الوظيفي، ابؼسار بزطيط موضوع تناكلت التي التعاريف تعددت
 التي كالوظيفة بتُ الفرد كتطابق توافق بإحداث تعتٍ التي البشرية ابؼوارد إدارة كظائف إحدل :الأول التعريف -

 عن الرضا في الأفراد أىداؼ الإنتاجية كبرقيق في ابؼؤسسة أىداؼ برقيق ىو أساسي بغرض كذلك يشغلها،
 . 4العمل

 :أنو على الوظيفي ابؼسار بزطيط يعرؼ الآخر البعض أما
 ما كيتضمن ابؼسار الوظيفي، تنمية في نفسو الفرد مسئولية ضمن يقع الذم ابعانب ذلك الثاني: التعريف -

 صياغة ابؼتاحة الوظيفية للفرص لقدراتو كاىتماماتو الفرد تقييم كيشمل الوظيفية، بغياتو بنفسو الفرد بىططو
 .5التنموية ابؼناسبة الأنشطة كبرقيق ابغقيقية الأىداؼ

 : أف على اتفاؽ ىناؾ أف إلا التعاريف ىذه تعدد كرغم
 الفرد لإعداد ابؼوظف كالإدارة بتُ ابؼشتًكة الأنشطة بؾموعة ىو الوظيفي ابؼسار بزطيط الثالث: التعريف -

 الفرد أىداؼ بتُ للتوفيق كإرشاد تعلم كتدريب من ابؼطلوبة ابؼهارات كبرديد متصاعدة كظيفي ستَ بؼراحل
 .6الوقت نفس في كابؼؤسسة

 الفرد بغاجتها لطاقات كإدراؾ ابؼؤسسة كضعفو، قوتو كجوانب لقدراتو الشخصية الفرد على إدراؾ بناءا    
 ،7الإدارية ابؼستويات لتشمل كافة بستد بل العليا، الإدارة مستول على قاصرة ليست الوظيفة كىذه كاستخدامها

                                                           
 30، مرجع سابق، ص عقيلي كصفي عمر 1

 30، مرجع سابق، ص عقيلي كصفي عمر 2
 صفحة سابقا ، السابق المرجع العقيلي، كصفي عمر 3
 374 ص ،2004الدار ابعامعية لنشر كالتوزيع، مصر، رات، االإدارة والمبادئ والمه ،ماىر أبضد 4
  286ص  ،2001، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، مصر، المنظمات في لإنسانيا السلوك الباقي، عبدالدين   صلاح 5
 287 ص نفسو، ابؼرجع 6

7 jean marie Peretti, tous DRH, op cit , p97 
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 بالقدرات كتسليحهم ابؼستقبل مديرم تهيئة إلذ جانب ابغاليتُ الإدارة لرجاؿ الإدارية الطاقات بتطوير بزتص كىي
 في ابعدية الفرد رغبة على الوظيفة ىذه بقاح كيعتمد ابؼستقبل، في ابؼناصب القيادية تولر من بسكنهم التي الإدارية
  .1العمل في جيدة نتائج لتحقيق التدريب في ابعهد كابؼثابرة كبذؿ العمل

 الوظيفي المسار تخطيط أىمية : الثاني المطلب
 بيكن التي الابهابية للنتائج نظرا كابؼؤسسة، العامل للفرد بالنسبة بالغة أبنية بؽا الوظيفي ابؼسار بزطيط عملية إف   

  :2يلي ما الابهابية النواحي ىذه أىم كمن الوظيفي ابؼسار لتنمية ابعيد التخطيط خلاؿ من برقيقها
 التخطيط لعملية للامتداد الطبيعي الوظيفية ابؼسارات بزطيط جهود بسثل مستقبلا ابؼميزة الكفاءات توفتَ *ضماف

 بهب كالطويل ابؼتوسط الأجلتُ في العمل بؼتطلبات قوة ابؼستمرة التغتَات أف أم البشرية، للموارد الاستًاتيجي
 صياغة كتشكيل احتياجاتهم في فرادالأ مساعدة أف إذ الأجل، أىدافها طويلة بتحديد ابؼنظمة تقوـ عندما برديدىا

 .ابؼتغتَة الاحتياجات بؼواجهة ابؼناسبة الكفاءات توافر احتمالات من يزيدالشخصية  كأىدافهم
 السيطرة من مزيد في برقيق رغبة يظهركف السن صغار من خاصة فالعاملوف للأفراد الوظيفية الطموحات *مقابلة

 الوظيفي الرضا من ابؼزيد يريدكف فهم الإدارة برددىا بؽم التي كالأدكار ابؼهاـ يقبلوف كلا مساراتهم الوظيفية، على
  .الوظيفي ابؼسار بزطيط خلاؿ من برقيقو الذم بيكن الأمر كىو الوظيفية، البدائل ككذلك

 التنظيم مستويات في بصيع الفرصة بإتاحة الفعاؿ الوظيفي ابؼسار بزطيط برنامج يتسم :الثقافات تنوع *تشجيع
 حوؿ ابؼشتًكة كابؼشركعات العوبؼة ظاىرة في ظل ابؼمتدة ابؼهنية الفرصة مواجهة فاف كعليو العماؿ، فئات لكل
 للمسار خطط كجود إف العاملتُ احباطات من ابغد .ملموسا مرغوبا ككاقعا أمرا الثقافات تنوع من بهعل العالد

 النهاية إلذ في يؤدم ما كىو ذلك، في ابؼغالاة من بدلا مقبولة كتطلعات حقيقية توقعات إلذ بناء تؤدم الوظيفي
 الاقتصادم حالات الكساد سيطرة حالة في فمثلا العاملتُ، بتُ تسود قد التي الإحباط مشاعر حدة تقليل

 تقليص إلذ يؤدم قد ذلك فإف لتخفيض التكلفة برامج لتبتٍ ابؼؤسسات من العديد كميل ابؼنافسة حدة كارتفاع
 الأفراد من كبتَة قطاعات إلذ الإحباط يتسرب فقد على ذلك كبناء التًقية، ككذلك العمل في الاستثمار فرص
  .العملي الواقع في برقيقها كفرص طموحاتهم بتُ فجوة كبتَة كجود يلمسوف حيث

 التكنولوجي التطورات كالتغتَ توقع في الفعاؿ الوظيفي للمسار التخطيط برامج تساعد :ابؼهارم التقادـ *بذنب
 الأفراد  إكساب على العمل ثم كمن أذكاؽ ابؼستهلكتُ، في التغتَات إلذ بالإضافة الاقتصادية، كالتطورات السريع
 .3ىذه التطورات مع تتناسب التي ابعديدة ابؼهرات

                                                           
1 www.albayan.ae/serrlet/satellite?cid 

 مصر، ، الإسكندرية ، ابعامعية الدار ، والعشرين الحادي القرن لمنظمة التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية للموارد يجيةتراتالاس الإدارة ابؼرسي، بؿمد الدين بصاؿ 2
 378 ص ، 2003

 379ص  ،السابق المرجع ابؼرسي، بؿمد الدين بصاؿ 3
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 في الوظيفي ابؼسار لتنمية كتطوير خطط توافر إف :ابؼؤىلة العمالة على كابغفاظ جذب في ابؼؤسسة قدرة *برستُ
 كذلك بها للالتحاؽ يشجعهم بفا ابؼهتٍ للأفراد كمستقبلهم الوظيفية الطموحات برقيق في يساىم مؤسسة أم

 أما بالنسبة العمالة، من النوعية ىذه على للحصوؿ جاىدة منها كل تعمل الشديدة التي ابؼنافسة ظل في خاصة
 .بها كاستمرار العمل كالانتماء الولاء تنمية على يساعد ابػطط ىذه كجود فإف ابؼوظفتُ، لأكلئك

 كتقرير إطلاؽ بيكن من الوظيفي ابؼسار كتنمية لتخطيط جهود كجود إف العمالة: حركة على القيود *بزفيف
 .كالنقل التًقية حركات خلاؿ من ذلك، على كتشجيعهم الأفراد إمكانات
 كتنمية بزطيط على أنشطة ينفق ما بهعل عالية كمعرفة كفاءة ذكم أفراد على ابغصوؿ إف :العمالة تكلفة * تقليل
 الأمر، ىذا على ينفق ما بؽا يوجد لا التي من ابؼؤسسات ىناؾ ابؼقابل كفي التكلفة، يفوؽ عائد ذك الوظيفي ابؼسار
 .1فادحة خسارة بذلك كبرقق كالربح، العائد الأخرل كابغوافز في الأجور بفثلة العمالة تكلفة تفوؽ بينما
  :2التالية ابػصائص نستخلص أف بيكن الوظيفي ابؼسار تعريف خلاؿ من    

 مقركنا ذلك يكوف أف شريطة الوظيفي مستقبلو يرل خلالو من الذم ابؼسار يرسم أف الفرد عاتق على يقع -
  .لذلك تؤىلو التي كابؼهارات كالقدرات بالصفات

 التي الوظيفة لشغل تؤىلو التي كالصفات كابؼهارات القدرات كتوفتَ نفسو تأىيل مسئولية من قدر الفرد على يقع -
 .لشغلها لو لتوفتَىا ابؼنظمة يدفع

 كمهاراتو قدراتو كفق للفرد ابؼناسبة الوظيفة لإبهاد ابؼؤسسة مسؤكلية أساس على يقوـ الوظيفي ابؼسار إف -
 .مهارات من الفرد لدل ما لاستثمار العمل مناخ كتهيئة كصفاتو،

 كالتعيتُ الاختيار بؾالات في كالإدارية التنظيمية ابؼمارسات من ابؼنظمة بسارس أف يستلزـ الوظيفي ابؼسار لوضع -
 كغتَىا كالانتداب قرارات الإشراؼ ككذلك ابػدمة كإنهاء كالنقل كالتًقية كالتدريب العمل إلذ كالإدخاؿ كالتأىيل

  .3قدراتو ككفاءتو على بناء فرد لكل الوظيفي كابؼسار يتفق بدا التوظيف حركة بؾالات من
 كقدرات كصفات ابذاىات بتُ التوافق لتحقيق كابؼؤسسة الفرد من كل جهود كتكامل النظم خلاؿ من العمل -

 .كأىدافها ابؼؤسسة كاحتياجات كتوقعاتو ،الفرد
 للفرد الوظيفي ابؼسار بتُ موضوعي ترابط يوجد بحيث للفرد الوظيفية ابغركة مع التعامل في الاستمرارية مبدأ كضوح
 .العمالة تشغيل في ابؼنظمة كخطط

                                                           
 16 ص ، الساق المرجع ماىر، أبضد 1
2
 396 ص  ،السابق المرجع ، ابؼرس بؿمد الدين بصاؿ 
 279ص  ،السابق المرجع الباقي، عبد صلاح 3
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 الآخر على عبئا ) ابؼؤسسة أك الفرد ( الطرفتُ أحد بيثل لا حيث ابؼشتًكة، كابؼصلحة ابؼتبادلة ابؼنفعة مبدأ كضوح-
 .فعاؿ كظيفي مسار كضع خلاؿ من الطرفتُ لكلا ذاتية كمصلحة منفعة لوجود كذلك

 تأىيل في ابؼساعدة عبء الفرد على يقع حيث للأدكار كالعادؿ ابؼنطقي كالتوزيع ابؼسئولية في ابؼشاركة مبدأ كضوح-
 تساعد بصورة كرغباتو ابذاىاتو في التكيف كإحداث معرفة من ما لديو كبرديث تطوير قدراتو، كتنمية نفسو

 .كصفات راتكمها قدرات  من الفرد ما لدل لاستثمار ابؼناسبة الوظيفة إبهاد في بدكرىا للقياـ ابؼؤسسة
 أك التوتر حالات من عليو يتًتب كما العمل في النزاع أك الصراع احتمالات تقليل في الوظيفية راتابؼسا تساىم-

 .كابؼؤسسة الفرد بتُ الوظيفة ضغوط
  .1ابؼختلفة في مراحلها  بنجاح للتقدـ كإعدادىا ابؼلائمة الوظيفية ابغياة اختيار في الأفراد مصالح برقيق-

 الوظيفي المسار جوانب :الثالث المطلب
  الوظيفي المسار تنمية :أولا

 ابؼراحل من بؾموعة خلاؿ من الفرد يتقدـ خلابؽا من كالتي مستمرة تنمية ابؼسار الوظيفي بأنها:" عملية تعرؼ*
  "2 كابؼهاـ ابؼشاكل أك كالقضايا ابػصائص من بفيزة بدجموعة مرحلة كل فيها تتميز التي

 الآليات تطوير إلذ ابؽادفة التنموية كالأنشطة البرامج بؾموعة*كفي تعريف آخر تعرؼ تنمية ابؼسار الوظيفي بأنها:" 
 كإمكانيات مع قدرات كأىداؼ غايات من ابؼنظمة إليو تصبوا ما بتُ ابؼوائمة بوقق بدا ابؼختلفة، كالوظائف العمل

 3الوظائف" ىذه شغل على العاملتُ
 :بعدين أساسيتُ بنا تتضمن كالتي الوظيفي ابؼسار تنمية أبعاد على نتعرؼ سوؼ السابقتُ التعريفتُ كمن

 :  Carrer Planningالمسار تخطيط -1
 إلذ كحاجتو متطلبات العمل بتُ كابؼوازنة، ابؼستقبلية الوظيفية أىدافو برديد على الفرد تساعد"  :العملية كىذه

 :من لابد لذلك بالفراغ كالاستمتاع إرضاء الأسرة
 . الوظيفي للمستقبل تصور *كضع

 . كالبيئة الذات على *التعرؼ
 .أىدافو برديد على الفرد سيساعد سبق *ما
 :Carrer Management المسار إدارة -2

                                                           
 221ص  ،2003  ،ة، مصرالإسكندري ، ابعامعية الدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد ،ربك أبو بؿمود مصطفى 1
 307، ص 2015، مصر،  كالتوزيع للنشر ابعامعية الدار ،البشرية الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخل، حسن بؿمد راكية 2
، 05، العدد الاقتصادية والقانونية العلوم سلسلة العلمية والدراسات للبحوث تشيرين جامعة مجلة)للعاملين، الوظيفي المسار تنمية في التدريب أثر،ابغمصي طالب دانياؿ 3

  494 ص،2014 ،سوريا، دمشق جامعة ،(06المجلد 
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 تقونً نتائج) العمل كمصادر الأصدقاء (، الأسرة أعضاء ابػارجية ) ابؼصادر من ابؼرتدة ابؼعلومات فحص يتم
 إجراء التعديل منو تتطلب أك، ىدفو برقيق في ابؼوظف تدعم أف إما ابؼرتدة ابؼعلومات بأف علما( ابؼشرفتُ، الأداء
 .1ابؽدؼ على

 ثانيا : مراحل تنمية المسار الوظيفي
ىناؾ مراحل عدة بير بها ابؼسار الوظيفي تبدأ بالاستكشاؼ كبذديد ابؼهارات كالاىتمامات كتأكيد التوافق بتُ 

 ر الوظيفي كأختَا الانفصاؿ عن الوظيفة بالتقاعد أك ترؾالفرد كابؼنظمة فابغفاظ على الإبقازات المحققة كالاستقرا
 العمل، كفيما يلي عرض ابػصائص كل مرحلة من مراحل تنمية ابؼسار الوظيفي:

 مرحلة الاستكشاف والاستطلاع: -1
على يقوـ كيهتم الأفراد في ىذه ابؼرحلة :" بدحاكلة اختيار طبيعة كبمط العمل الذم بوبونو كبهذبهم إليو، كيؤثر 

الأفراد في ىذا الوقت اىتمامهم كقيمهم أفضليات العمل بالنسبة بؽم كمن ثم فهم يبحثوف عن البيانات كابؼعلومات 
 .2ابؼتعلقة بابؼهن كابؼسارات كالوظائف من زملاء العمل كابؼرتقبتُ كمن الأصدقاء كأفراد الأسرة "

بػامسة عشر إلذ دكف الثلاثتُ بينما يكوف الفرد في كبيكننا القوؿ أف مرحلة الاستكشاؼ بردث في الفتًة ما بتُ ا
مراحل التعليم الثانوم أك ابعامعي أك حديثي التخرج، كما أف في ىذه ابؼرحلة غالبا ما يتعرض الفرد إلذ نوع من 

 عدـ الاستقرار بفا يفقده القدرة على بفارسة مهاـ كظائفو كمعرفة أدكاره.
 مرحلة التأسيس والبناء: -2

ابؼرحلة بػػػػػػػػػػػػػػ: مرحلة بناء الذات، كتثبيت الثقة كإثبات الوجود الوظيفي، كازدياد القدرة على برمل  كتعرؼ ىذه
 : 3ابؼسؤكلية كارتفاع الركح ابؼعنوية ككذلك الرضا عن الذات كالرضا الوظيفي، كما تتميز ىذه ابؼرحلة بالآتي

 *ظهور العاملتُ بقدر أكبر من الإبهابية.
 شادة بابؼواقف الناجحة من قبل الإدارة كالآخرين .*ابغاجة للإ

 *زيادة نسبة التآلف الاجتماعي. 
 *زيادة درجة التوافق الوظيفي. 

 *زيادة درجة الثقة بالنفس. 
 
 

                                                           
1
 196ص ،  2006مكتبة الوفاء القانونية للنشر كالتوزيع، الأردف، ، إدارة الأفراد الموارد البشرية بؿمد موسى أبضد، 
 117، ص 2009، ابؼكتبة العصرية للنشر ك التوزيع، مصر، دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةعبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،  2

 

3
 168، ص 2011، دار الفكر ناشركف كموزعوف، الأردف، إدارة الموارد البشريةاستراتيجيات سامح عبد ابؼطلب عامر،  
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 مرحلة الحفاظ الوظيفي: -3
بتطوير  في ىذه ابؼرحلة إما أف: "يواصل العامل تقدمو في أدائو أك أنو سيبقى ثابتا أك سينخفض كيهتم العامل

 .1مهاراتو كمعلوماتو الوظيفية كيستطيع التقدـ في مساره للأعلى عن طريق التًقية لوظيفة أعلى"
 : 2كما تتميز ىذه ابؼرحلة فيما يتعلق بالأفراد بالآتي

 *الاىتماـ بتطوير الذات. 
 *الاىتماـ بزيادة ابؼهارات كابؼعلومات الوظيفية.

 كابغفاظ عليها بل تنميتها. *ابغاجة لثقة الآخرين بو ك بإبقازاتو
 *امتلاؾ رصيد أكبر من ابػبرة كالوعي الوظيفي.

 *زيادة ابؼشاركة في الأنشطة التنظيمية.
 مرحلة الاستعداد للتقاعد: – 4

كفي ىذه ابؼرحلة: "يكوف ابؼوظف قد اختتم رسالتو الوظيفية كقدـ ما بيكن تقدبيو من أداء كإبقازات عبر فيها     
كانت مرضية أك غتَ مرضية لو أك للمنظمة، كقد تلعب بعض ابؼنظمات دكرا إبهابيا في مساعدة عن ذاتو سواء  

ابؼوظف في ىذه ابؼرحلة بتوفتَ فرص تدريبية لو لاكتساب مهارات معينة تؤىلو إلذ بفارسة أعماؿ كأنشطة ما بعد 
 . 3جتماعية كغتَىاالتقاعد كالأعماؿ ابؼنزلية كالانتماء إلذ النوادم كابعمعيات ابػتَية كالا

كفي ابػتاـ بهب الإشارة إلذ نقطة ىامة في بؾاؿ دكرة حياة ابؼوظف كىي: " أف فتًات ابؼراحل السابقة قد بزتلف 
من موظف إلذ آخر كخاصة فتًة المحافظة، فبعض ابؼوظفتُ بقدىم خلاؿ فتًة المحافظة يتقدموف كيتطوركف 

 .4موف بوافظوف على ما اكتسبوه في مرحلة التأسيس"، في حتُ آخركف لا يتطوركف كلا يتقدرباستمرا
 كفي فيما يلي شكلا يوضح ىذه النقطة كيوضح مراحل حياة ابؼوظف الوظيفية:

 
 
 
 
 

                                                           
 39، ص 2014جامعة دمشق، سوريا  ،(غير منشورةدكتوراه إدارة المسارات الوظيفية وأثرىا على الولاء التنظيمي، )أطروحة معاذ بقيب غريب،  1
2
 169، ص مرجع سابق، سامح عبد ابؼطلب عامر 
 219، ص 2015، ابؼناىج للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الموارد البشريةبؾيد الكرخي،  3
 561، ص مرجع سبق ذكرهعمر كصفي عقيلي،  4
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 ( دورة حياة الموظف الوظيفية2-1الشكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 561عمر كصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

تبتُ ابػطوط ابؼتقطعة بأف بعض ابؼوظفتُ كبسبب ضعف إمكانياتهم ك عدـ تطورىم، تكوف فتًة المحافظة لديهم    
قصتَة، فينتهي مسارىم في مستويات إدارية دنيا أك كسطى، في حتُ آخرين بسبب كفاءتهم ابؼرتفعة كتطور 

حيث يكوف أدائهم في حالة تقدـ كتطور أنفسهم يصلوف إلذ مستول إدارم عاؿ، كتكوف فتًة المحافظة طويلة، 
 .مستمرين

 الوظيفي المسار اعتبارات ومداخل تخطيط :الرابع المطلب
 أولا: الاعتبارات التي تحدد فعالية تخطيط المسار الوظيفي

 : 1تتوقف فعالية بزطيط ابؼسار الوظيفي على بؾموعة من الاعتبارات نتناكبؽا فيما يلي
التطبيقية ابؼرتبطة بالوظيفة  يعتبر غياب ابػبرة العملية أك ابؼعرفةالتوازن بين الخبرة العملية والمعرفة النظرية:  -1

من أىم العوائق التي يتعرض بؽا الفرد في بداية مساره الوظيفي، كقد يستلزـ ذلك أف بورص الفرد في مراحل التعليم 
ك أة من التطبيق العملي سواء كاف ذلك خلاؿ جهوده الشخصية ابؼختلفة أف يكتسب بعض ابؼهارات العملي

 .لتحاؽ ببعض ابؼؤسسات خلاؿ مراحل الدراسةالا
الفرد من دافع  تتحدد فعالية بزطيط ابؼسار الوظيفي بدرجة كبتَة بدا لدلالدافعية والقدرة على تطويرىا :  -2

 افع.كبدا لديو من استعداد لتطوير كزيادة ىذا الد ،ذاتي للإبقاز
تتوقف فعالية بزطيط ابؼسار الوظيفي بدرجة معينة على قدر الفرد في  مستوى النضج والتوازن الذاتي: -3

التعامل مع ابؼتغتَات ابعديدة التي عادة ما يواجهها لأكؿ مرة عند التحاقو بالوظيفة كيستلزـ ذلك نوعية الفرد بأف 
  .ستعداده للتجاكب الفعاؿالتحاقو بابؼؤسسة يعتٍ ا

                                                           
1
 244، ص2005، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، مصر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى بؿمود أبو بكر،  

 نحدارمرحلة الا محافظةالمرحلة  التأسيسمرحلة  مرحلة الاستكشاف

 عالي

 منخفض

 انتمبػذ بداية التعيين
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ختيار كالتعيتُ كتقارير الكفاءة كالتًقية كالتدريب يستلزـ على ابؼؤسسة تطوير أساليب الا النظرة المستقبلية : -4
 ابغوافز بصورة برقق التًابط الواضح بتُ ما بوصل عليو الفرد من مزايا كما يقدمو من ابقازات في مساره الوظيفي.ك 

بذاه مصالح ا"توحد ابعهود كتنسقها كبذعلها متكاتفة ب في: تتمثل سياسة العمل سياسة ونظم العمل: - 5
 الابكراؼ ىتماـ إدارة ابؼنظمة بأعماؿ صنع سياسة العمل كتطبيقها يؤدم إلذ نقص حالاتاكغايات ابؼنظمة كإف 

 .1"الدكر ىذا تلعب أف يفتًض الوظيفي كابؼستول بابؼركز ابؼرتبطة الإدارية ابؼسؤكلية فإف لذل الأعماؿ في كالتشتت
"ابؼنطقة ابعغرافية التي تتوفر فيها موارد بشرية قادرة كجاىزة كراغبة  خصائص سوؽ العمل: يعتبر سوؽ العمل: -6

فيو في كافة الأكقات، كيكوف بإمكاف ابؼنظمات توفتَ حاجتها منها، كسوؽ العمل كأم سوؽ آخر يتكوف من 
  .2متغتَين بنا العرض كالطلب "

تصورات الفرد عن الوضع ابغالر كابؼستقبلي بؼتغتَات البيئة من جوانبها السياسية  إفالموقف البيئي العام:  -7
كاضحا على رؤيتو كاختياراتو من بتُ ابؼسارات الوظيفية البديلة  اكالاجتماعية كالثقافية كالاقتصادية يكوف بؽا تأثتَ 

 ره الوظيفي.كبقدرة الفرد على إدراؾ ىذه ابؼتغتَات بقدر إمكانية التخطيط الفعاؿ بؼسا
تتوقف فعالية بزطيط ابؼسار الوظيفي في  ستراتيجي في إعداد المسار الوظيفي:تطبيق المنهج التفكير الا -8

ستًاتيجي في إعداد ابؼسارات ابؼنظمات ابؼعاصرة على مدل بقاح ىذه ابؼنظمات في تطبيق منهج التفكتَ الا
 الوظيفية.

عتبارات التي بردد فعالية بزطيط ابؼسار الوظيفي في مرحلتي د من الاكبالإضافة إلذ الاعتبارات السابقة ىناؾ عد
 : 3كالتي تتمثل فيما يلي،التحضتَ التجهيز، كنهاية ابؼسار 

 :الاعتبارات التي تحدد فعالية تخطيط المسار الوظيفي في مرحلة التحضير والتجهيز*
 :بيكن توضيحها فيما يلي 

"برامج متخصصة تعد كتصمم من أجل إكساب رجاؿ الإدارة العليا  كىي: :برامج التدريب والتنمية -
  .4"كىاـ ابزاذ قرارات ذات تأثتَ كاسععلى ابؼسؤكلتُ 

تتميز ىذه ابؼرحلة بحدكث  قدرة الفرد على التعامل مع المتغيرات الشخصية المرتبطة بهذه المرحلة: -
 .بؽا انعكاسات على دكافع كابذاىات كأداء الفردالعديد من التغتَات التي تواجو الفرد كالتي عادة ما تكوف 

                                                           
 95، ص 2010، دار ابغامد للنشر ك التوزيع، الأردف، في الادارة الاستراتيجيةالمرجع المتكامل شوقي ناجي جواد،  1
2
 276، ص مرجع سابقعمر كصفي العقيلي،  
3
 247، ص مرجع سابقمصطفى بؿمود أبو بكر،  
 483، ص مرجع سابقعمر كصفي العقيلي،  4
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ترتبط عادة ىذه بدرجة عالية من الضغوط  :استعدادات وقدرات الفرد على التحدي ومواجهة المواقف -
كمن ثم تتحدد فعالية بزطيط ابؼسار الوظيفي في ىذه ابؼرحلة بقدرة الفرد على  ،كالصراعات ابؼرتبطة بالوظيفة

 .لمواجهة ابػوؼ من الفش
"تعد الثقة خاصية أخرل ىامة في أداء التقييم، فالأداة ابؼضمونة ىي الثابتة بحيث تعطي درجة الاعتمادية:  -

 . 1"القياسات ابؼتتالية لعنصر ما النتائج نفسها تقريبا
 :الاعتبارات التي تحدد فعالية نهايات المسار الوظيفي*
المجتمعات بعملية التأىيل ابؼرتبطة بهذه ابؼرحلة حيث انتشرت تشتَ بعض ابؼمارسات ابغالية إلذ :" اىتماـ بعض  

التنظيمات التي تتعاقد مع الأفراد الذين يقتًبوف من نهاية ابؼسار الوظيفي بغرض توظيف ما لديهم من خبرات 
كذلك من خلاؿ التًكيج بؽذه ابػبرات لدل ابؼؤسسات التي بيكن أف تستفيد منها في بزطيط كتنفيذ كتقييم 

 .2ابؽا"أعم
 للكفاءات المسار الوظيفيوتنمية ثانيا: مداخل تخطيط 

لابد من التأكد على أف بزطيط كتطوير ابؼسار الوظيفي يهم الفرد كما يهم ابؼنشأة، كلابنا يسعى إلذ التوافق مع  
تنظيميا الطرؼ الآخر، كيزداد الاىتماـ من كل طرؼ إلذ الدرجة التي بيكن القوؿ أف ىناؾ مدخلا فرديا كمدخلا 

 :كسوؼ نوضحها فيما يلي، 3لتخطيط ابؼسار الوظيفي
يرتكز ىذا ابؼدخل على الدكر الذم يقوـ بو : المسار الوظيفيوتنمية المدخل الفردي في تخطيط  -1

 :ابؼوظف ذاتو لتخطيط مساره الوظيفي بيكن توضيح ذلك من خلاؿ الشكل التالر
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 114، ص 1998، مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة كالنشر كالتوزيع، مصر، البشريتقييم التدريب المردود والعائد على الاستثمار عبد الربضاف توفيق،  1
 260، ص مرجع سابقمصطفى بؿمود أبو بكر،  2
 236، ص 2001، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، مصر، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي،  3
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 المسار الوظيفي )على مستوى الفرد((: نموذج تخطيط وتطوير 2-2الشكل )
 

 ابغاجة إلذ ابزاذ القرار
 
 
 

 

 

 

 
 

 239صلاح الدين بؿمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر: 

داخل برديد الفرص الوظيفية ابؼتاحة كتتضمن ىذه ابػطوات قياـ الفرد بدراسة الفرص الوظيفية ابؼتاحة سواء في  -
 .ابؼنشأة التي يعمل بها حاليا أك في سوؽ العمل ككل

الفرص ف يدرس برديد فرص لأىدافو الوظيفية بعد أف يقوـ الفرد بتقونً نواحي القوة كالضعف فيو، كبعد أ -
فإنو يستطيع بعد ذلك أف بودد بوضوح أىدافو الوظيفية قصتَة كمتوسطة كطويلة  ،الوظيفية داخل كخارج ابؼنشأة

  .الأجل

إعداد ابػطة ابؼستقبلية بعد أف يتم برديد الأىداؼ الوظيفية يقوـ الفرد بعد ذلك بإعداد ابػطط التي بيكن أف  -
 . تساعده في برقيق تلك الأىداؼ

تنفيذ ابػطط لكي يستطيع الفرد أف بوقق خططو ابؼتعلقة بالأىداؼ الوظيفية فهو بحاجة إلذ مناخ تنظيمي  -
 .الوظيفية كتنمية طموحاتهم الوظيفية معاكف يشجع على التنمية

 

 

مرحلة التعرف على 
 الذات وعلى البيئة

 مرحلة تجسيد الأىداف

التقدم نحو مرحلة 
 تحقيق الهدف

تقويم التقدم نحو مرحلة 
 الهدف

وضع تصور مرحلة 
 المسار الوظيفي

 تنفيذ الاستراتيجياتمرحلة  وضع الاستراتيجياتمرحلة 

تلقي المعلومات المرتدة مرحلة 
 من جهة العمل ومن الخارج
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 :المدخل التنظيمي في تخطيط المسار الوظيفي -2

كبالرغم من أنها مسؤكلية  ،إف دكر ابؼنظمة كالذم لا ينفصل عن دكر الفرد في بزطيط كتطوير ابؼسار الوظيفي 
 :في الشكل التالر Aplin بابؼنظمة بوددىا أبلن مشتًكة بتُ الطرفتُ، إلا أف ىناؾ بعض ابؼسؤكليات ابػاصة

 (: التفاعل بين الأفراد والمنشأة والتوافق بين مخرجاتهم2-3الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 246صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:

  .توفتَ كظائف ديناميكية كذات مسؤكليات متعددة كمتغتَة -
 .توفتَ العديد من البرامج التدريبية لتأىيل كإعداد الفرد لوظائف أعلى في السلم الوظيفي -
للتعرؼ على إمكانية مدل قدرتو على النمو كالتطور، كمدل قدرتو على  التقونً الدكرم كابؼستمر لأداء الفرد -

 .برمل مسؤكليات أكبر في العمل
للتقدـ للأماـ في  التأييد كالدعم ابؼستمر للفرد لإحداث التغيتَ ابؼطلوب كابؼلائم في النمط السلوكي الذم يؤىلو- 

 .ابؼنشأة
 تشجيع الفرد بحيث يتولد داخلو الدافع لتنمية ذاتو كالتخطيط لتطوير مستقبلو الوظيفي كما يؤكد شوارتز  -

Schwartz   على أف أىم عامل أك عنصر في تلك ابؼسؤكلية ابؼشتًكة ىو عامل التوافق كالذم يشتَ إلذ التوافق
في العمل كفي التخطيط لتنمية ذاتو كظيفيا إذا  الفردكيستمر  ,،بتُ احتياجات الفرد الوظيفية كاحتياجات ابؼنشأة

 تم حدكث التوافق ابؼطلوب كفي حالة عدـ برقيقو، يبدأ الفرد في البحث عن كظيفة أخرل في منشأة أخرل.
 

قيم الفرد 
 احالنج مقاييس

 فرادالأ

 أةالمنش

 إجراءات التوفيق والثقافةجتمع الم

 مخرجات للأفراد

 مخرجات للمنشأة

 رضاء وظيفي -
 تنمية الأفراد -
 فعالية المنشأة -
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 المبحث الثاني : أثر تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على أداء الكفاءات
يعتبر ابؼسار الوظيفي عامل مهم لدل بصيع الأفراد داخل ابؼنظمات كىذا تبعا للتطورات ابغاصلة في بيئة العمل    

كالتي شملت التغتَات في بؾالات ابغياة كأطر القيم كطبيعة ابؼوارد البشرية، حيث بات ابؼسار الوظيفي أمرا ضركريا 
اعد ابؼنظمة في امتلاؾ أعداد كافية من العمالة ابؼؤىلة كذات في مواكبة التغتَات ابغاصلة في بيئة العمل فهو يس

 .ابؼنظمةك ابؼهارات كابػبرات بفا يؤكد التوازف بتُ الأفراد 
 الاختيار بؾالات في كالإدارية التنظيمية ابؼمارسات من ابؼنظمة بسارس أف يستلزـ الوظيفي للكفاءات ابؼسار لوضع

 كالانتداب قرارات الإشراؼ ككذلك ابػدمة كإنهاء كالنقل كالتًقية كالتدريب العمل إلذ كالإدخاؿ كالتأىيل كالتعيتُ
قدراتو ككفاءتو، كذا تطويره كبرفيزه  على بناء فرد لكل الوظيفي كابؼسار يتفق بدا التوظيف حركة بؾالات من كغتَىا

ىذا ابؼبحث أثر  كمن خلاؿ ىذا سوؼ نستعرض في كتفعيل أساليب الاتصاؿ بفا يسمح بتحستُ كتطوير اداءه.
 الأفراد.ابؼسار الوظيفي على أداء كفاءات بزطيط كتنمية 

 على الكفاءاتختيار الاستقطاب و لااأثر  المطلب الأول: 
بعد أف يتم برديد احتياجات ابؼؤسسة من ابؼوارد البشرية كما كنوعا، تبدأ إدارة ابؼوارد البشرية في مهمة أساسية    

ىذه ابؼهمة ىي جذب الكفاءات ابؼطلوبة كقف أكصاؼ كمتطلبات كل كظيفة  لوضع خططها على أرض الواقع،
، تعتمد عملية جذب كاستقطاب كتنمية مسارىا الوظيفي متوفرة حاليا لديها أك التي من ابؼمكن التنبؤ بها مستقيلان 

  .1ابؼوارد البشرية الكفؤة سواء من داخل كخارج ابؼؤسسة على استًاتيجية ابؼوارد البشرية
كفي ىذا العنصر يتم التعرؼ على مفهوـ كظيفة استقطاب ابؼوارد البشرية كأبنا فها كما سيتم برليل كل من 

 .الداخلية كابػارجية ابغصوؿ على ابؼوارد صادرابؼ
 واىدافوالاستقطاب أولا : ماىية 

بهم لشغل الوظائف قتضاىا يتم البحث عن الأقراد ابؼؤىلتُ كجد بدىو العملية التي تعريف الاستقطاب " -1
" كالاستقطاب يذلك يهدؼ إلذ البحث عن جذب ابؼرشحتُ الأكفاء كابؼؤىلتُ فقط  2الشاغرة في ابؼؤسسة

 ب.التي يشتًط أف يكوف معرفة كتوصف من حيث متطلباتها بطريقة دقيقة لزيادة فعالية الاستقطا ظيفةالو 
 الوظائف  بؼلأابؼلائمتُ لفة للبحث عن ابؼرشحتُ يشتَ لفظ الاستقطاب إلذ تلك ابؼرحلة أك العمليات ابؼخت -

  .3ابؼؤسسةفي الشاغرة 

                                                           
1
 92، ص  2007ياستُ كاسب ابػرشة ، إدارة ابؼوارد البشرية، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة الأردف ، خضتَ کاظم بضود،  
  نفس ابؼرجع، صفحة سابقا 2
  81، ص 2009عبد العزيز على حسن الإدارة ابؼتميزة ابؼوارد البشرية "بسيز يلا حدكد" ابؼكتبة العصرية للنشر كالتوزيع ابؼنصورة  3
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من ضركرة ابغاجة إلذ شغل الوظيفة بعد مراجعة خطة ابؼوارد البشرية د ينبغي التأك فةكقبل القياـ بهذه الوظي  
 بابؼؤسسة. 

تلك العملية التي تتضمن بناءا على التعاريف السابقة بيكن استخلاص تعريف شامل لعملية الاستقطاب كىو 
ابؼؤسسة أك من خارجها، كالعمل على حديها  اخلالبحث كالدراسة كالتحرم عن ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة سواء من د

 .1أفضلها بؼلء الوظائف الشاعرة في ابؼؤسسة لانتقاء
 تتمثل أىداؼ كظيفة الاستقطاب ابؼوارد البشرية في : الكفاءات: استقطاب  فأىدا -2 
على ضوء  يةابؼؤسسة من ابؼوارد البشر  احتياجات من ابؼرشحتُ ابؼلائمتُ بدا يسمح تدبتَؼ اجتذاب عدد كا -

 .رت عنو نتائج بزطيط ابؼوارد البشريةفما أس
 توفتَ بؾموعة كافية من ابؼتقدمتُ ابؼلائمتُ لشغل الوظائف بأقل تكلفة بفكنة. -
قتًة ببعد اختيارىم ة احتمالات ترؾ ابؼتقدمتُ للمؤسس بتقليلك كذل مالةالع قرارفي زيادة معدؿ است الإسهاـ -

 مرشحتُ جيدين كالاحتفاظ بالعاملتُ ابؼرغوبتُ. ابعيد اجتذاب يسهم الاستقطاب  ثمكمن  ،زمنية قصتَة
 في تشكيل كتكوين قول عاملة ذات تأىيل ككفاءة عالية بابؼؤسسة.  الإسهاـ -
 كفاءة  التدريب نتيجة التًكيز على استقطاب بؾموعة لائمة متميزة ذاتقات نففي تقليل جهود ك  الإسهاـ -

 .من ابؼتقدمتُ لشغل الوظائف كتأىيل مناسبتُ
 .2القريب كالبعيدسهاـ في زيادة فعالية كل من ابؼؤسسة كأفراد القول العاملة في ابؼستقبل الإ - 

 :مصادر استقطاب الموارد البشرية - 3
برديد احتياجاتها من ابؼوارد البشرية كذلك في شكل خطة للقول العاملة تتضمن أعداد  بعد انتهاء ابؼؤسسة من   

يبغي التفكتَ في ابؼصادر التي يتم ابغصوؿ منها على احتياجاتها،  ئفاظككظائف، كمواصفات لشغل تلك الو 
 .3كتنقسم مصادر الاستقطاب إلذ مصادر داخلية كأخرل خارجية

من داخل ابؼؤسسات بإحدل الطرؽ  ناسبتُراد ابؼف: في ابغياة العملية يتم ابغصوؿ على الأ المصادر الداخلية -أ
 :4التالية

                                                           
 82رجع ص نفس ابؼ 1
 http://www.islammemo.cd ،12/03/31بؿمد أبضد عطار، كيف بزتار ك تعتُ موظفيك، 2
  87عبد العزيز على حسن ، مرجع سابق، ص  3
4
 127،صـ  2000صلاح الدين بؿمد عبد الباقي، إدارة ابؼوارد البشرية، الدار ابعامعية، الإسكندرية  

http://www.islammemo.cd/
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تقوـ ابؼؤسسات بإعداد خطة متكاملة للتًقية إلذ الوظائف الأعلى في ابؽيكل التنظيمي كبهب أف تكوف  :الترقية *
على شكل خرائط التًقية ، توضح فيها العلاقة خطة التًقية كاقعة كمعلنة لكافة العاملتُ، كقد تصلح ىذه ابػطط 

 .1بتُ الوظائف كالطرؽ كالاجراءات التي تبيعي إتباعها للتًقية كالتقدـ من الوظيفة الدنيا إلذ الوظيفة الأعلى
ة إلذ أخرل فمن كظي فقد يتم تطبيق سياسة التوظيف داخل ابؼؤسسة عن طريق النقل الداخلي للموظ نقل:ال *

رع آخر كيساىم ىذا الأسلوب في خلق توازف بتُ الوظائف من حيث عدد ابؼوظفتُ ابؼناسبتُ من فأك من فرع إلذ 
 حيث ابػتَة كالأىلية للعمل ابؼتاح.

كىي ابؼصادر التي بسد للمؤسسة بالاحتياجات ابؼطلوبة من القول البشرية من سوؽ : الخارجيةالمصادر  -ب  
سة كفقا لاحتياجاتها، كعاليا ما يتم اللجوء بؽذا ابؼصدر ابػارجي عند العمل المحلي أك العابؼي أم من خارج ابؼؤس

تعذر ابؼصادر الداخلية من توفتَ حاجيات ابؼؤسسة من القول البشرية ابؼطلوبة للعمل كتأخذ ابؼصادر ابػارجية 
 : 2كجوىا متعددة للحصور على ابؼوارد البشرية كىي

للحصوؿ على ابؼوارد البشرية  عرة من أكثر الوسائل الشائعةيعتبر الإعلاف عن الوظائف الشا الإعلانات: *
 تضمنلأىدافو في استقطاب ذكم الكفاءات كالقدرات العالية لا بد أف ي الإعلافرض برقيق لغللمؤسسة، ك 

 . 3 كعنوانها إلخكنشاطاتها  نةعن طبيعة ابؼؤسسة ابؼعلكنبذة كالشركط  مواعيد التقدـ للوظيفة كابؼؤىلات الإعلاف

 بإبهادابعدد  تُبهابؼعاىد كابعامعات كمؤسسات أكادبيية كعلمية توفر الفرص للخر  فأ والجامعات:المعاىد  *
 إنتاجية أك  سواءكد ابؼؤسسات الأخرل ز كما ت  عنها،بؼؤىلاتهم العلمية أك ابؼسابنة في البحث بة الوظائف ابؼناس 

 .4كم ابؼؤىلات ابؼطلوبة من قبلهم ذابغصوؿ على  بغيةبابؼعلومات التي تتعلق بالطلبة ابؼتخرجتُ لديها  خدماتية
ابؼهنية في توفتَ فرص العمل  كالنقاباتما يتم الاعتماد على ابعمعيات  باالغ الجمعيات والنقابات المهنية:* 

نظيم برامج تدريبية في بعض التخصصات التي تطليها ابؼؤسسات في بتة للباحثتُ عنها من خلاؿ قيامها بابؼناس
 الأسواؽ المحلية. 

تعد التوصية التي يقوـ بتقدبيها العاملتُ ابغاليتُ من أفضل الوسائل ابؼستخدمة  ن:توصية العاملين الحاليي* 
اختيارىم كقت ىذا حيث أشارت بعض الدراسات إلذ أف العاملتُ الذين يتم  البشرية،لحصوؿ على ابؼوارد ل

 . 5ابؼصدر بييلوف للبقاء فتًة أطوؿ مع ابؼؤسسة كما يظهركف كلاء كرضا أعلى من ابؼصادر الأخرل

                                                           
  88مرجع سابق، ص   1
 9نفس ابؼرجع السابق، ص  2
 .38ياستُ کاسب ابػرشة، مرجع سابق، ص  خضتَ کاظم بضود، 3
 100نفس ابؼرجع : ص  4
 101خيضر كاظم بضد ،ياستُ كاسب ابػرشة، مرجع سابق، ص  5
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مؤسسات التدريب كالتأىيل كغتَىا من ابؼؤسسات العاملة في ىذا المجاؿ  تتبتٌ والتشغيل:برامج التدريب  *
إذ يرشح  الفنية،لديهم بعض ابؼؤىلات  فربإعداد كتصميم برامج تدريبية لبعض الشباب طالبي العمل أك بفن لا تتو 
 بعدة لك ىؤلاء إلذ ابؼؤسسات التي تتوفر لديها ابغاجة الفعلية للتشغيل.

للمواقع الكفاءات تستخدـ العديد من ابؼؤسسات متعاقدين خارجتُ )ككالات( بعذب  :وكالات الاستخدام *
الوكالات تكوف أكثر فاعلية عند ما تسعى ابؼؤسسة للحصوؿ على ابؼوارد البشرية ذات مهارات  الشاغرة، إف
 1متخصصة 

 :الكفاءاتعملية الاختيار و تعيين ثانيا : 
ىي عملية التوظيف لاحقة الاستقطاب كالاختيار السليم كالتدقيق  أساسيومرحلة يعتبر الاختيار كالتعيتُ    

د ابؼناسب لتعيينو في الوظيفة ابؼناسبة، لذا سوؼ يتم من فر ال انتقاء سةسللموارد البشرية ابؼميزة حتى تصدؽ ابؼؤ 
ابؼؤسسة  كنا لتتمليهعلى معرفة ماىية عملية الاختيار كابػطوات السليمة التي يعتمد ع خلاؿ ىذا العنصر التًكيز

 من برقيق أىدافها.
، حيث من خلاؿ ابؼمارسة السليمة دارمفي العمل الإ لغةعملية الاختيار بأبنية با ظىبر ر:مفهوم الاختيا - 1

 تساىم في بزطيط ابؼسار الوظيفي كتنميتوكالعلمية 
نتقاء أفضل ابؼؤسسة لتصفية ك ىو تلك العمليات الر تقوـ بها ا والاختيار: بأنيعرؼ الدكتور أبضد ماىر    

ابؼرشحتُ للوظيفة، كىو الشخص الذم توافر فيو مقومات كمتطلبات تشغل الوظيفة أكثر من غتَه، كيتم ىذا 
 .2ة سالاختيار طبقا بؼعايتَ الاختيار التي تطيقها ابؼؤس

ستًاتيجيتو الصياغة الذم يساعد في توظيف من ىو الأفضل  وى“الاختيار أف كدكنا لدركراف:  تَنكيرل جوف م  
 .3ستًاتيجيةالا الأفراد في ابؼؤسسة الأكثر فاعلية في تنفيذ  فيظتو ك 
ابؼناسب فيها في ابؼكاف ابؼناسب،   الإنسافابؼؤسسة ككضع  داخلكبالتالر فاف حسن اختيار كتوزيع ابؼوارد البشرية   

 سة.ؤسكل حسب قدرتو كإمكاناتو ينعكس ابهابيا على أداء كل من العاملتُ كابؼ

 أثر التدريب على الكفاءاتالمطلب الثاني: 
 أولا : تعريف التدريب وأىدافو 

                                                           
 1999ف، إدارة ابؼوارد البشرية، دار كائل للنشر، الأرد علي حستُ علي، سهيلة بؿمد عباس، 1
 .204،ص2006بؿمد عبد الفتاح الصتَفي، إدارة ابؼوارد البشرية، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، الأردف، 2
 205نفس ابؼرجع ، ص 3
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للتدريب عدة تعاريف نذكر منها ما يلي: التدريب "ىو السبيل لرفع الكفاءة الفنية للأفراد كما أف للتدريب أبنية  
  .1" في خلق ابػبرات كابؼهارات التي بسكنهم من مواجهة متطلبات الإنتاج

كذلك بأنو: "تلك الأنشطة ابؼصممة لأجل تطوير أداء العمل الذم يقوـ بو ابؼوظف في الوقت ابغالر أك كيعرؼ  
 .2الذم تم تعيينو لأجلو أك تم ترقيتو إليو"

كالتدريب ىو: " نشاط بـطط يهدؼ إلذ تنمية القدرات كابؼهارات الفنية كالسلوكية للأفراد العاملتُ لتمكينهم من  
 .3يؤدم لبلوغ أىدافهم الشخصية كأىداؼ ابؼنظمة بأعلى كفاءة بفكنة"أداء فاعل كمثمر 

كمن التعاريف السابقة نستطيع القوؿ بأف التدريب يهدؼ إلذ بناء معارؼ كمهارات كابذاىات كسلوكيات لدل 
 الدراماتيكيةابؼوارد البشرية من أجل تطوير كبرستُ أدائها ابغالر كابؼستقبلي كالتكيف مع متغتَات البيئة 

 :كما يتضح من التعاريف السابقة أف للتدريب أىداؼ متنوعة كبـتلفة تتمثل فيما يلي  

 .فاعليةبتطوير أساليب الأداء لضماف أداء العمل  -
 .كتساب الأفراد ابؼعارؼ ابؼهنية كالوظيفية كصقل ابؼهارات كالقدرات لإبقاز العمل على أكمل كجوا  -
  .باب الإقلاع عن العملابؼسابنة في معابعة أس -
  .العمل فيرفع الكفاءة الانتاجية  -
 .مساعدة كل موظف على فهم كادراؾ العلاقة بتُ عملو كعمل الآخرين كبتُ أىداؼ ابعهة التي يعمل بها -
 .بزفيف العبء على ابؼشرفتُ كالرؤساء-
 .توفتَ احتياجات ابؼؤسسة من القول العاملة -
 . 4ابغد من الأخطاء كالاستفادة من القول العاملة كالأدكات كالأجهزة -

 ثانيا: أنواع التدريب
كتعتمد تلك الأنواع على أسس بـتلفة لتقييم البرامج  ،ىناؾ عدة أنواع للتدريب التي تعتمدىا منظمات الأعماؿ

 :التدريبية كفيما يلي سيتم إيضاح بـتلف ىذه ابعوانب بشكل أكثر تفصيلا
 : 5ليةكيتم تقسيمو إلذ الأنواع التا :التدريب وفق المستوى التنظيمي -1

                                                           
 375، ص2000، الدار ابعامعية للطبع كالنشر كالتوزيع، مصر إدارة النشاط الإنتاجي مدخل للتحليل الكميعلي الشرقاكم،  1
 89، ص مرجع سبق ذكرهعبد الربضاف توفيق،  2
 136، ص 2015، زمزـ ناشركف كموزعوف، الأردف إدارة العمليات الإدارية الحديثة والمتقدمةبؿمد حكمت، 3
4
 64ص، 2014دار ابؼعتز للنشر كالتوزيع، الأردف،  ،إدارة الموارد البشريةبؿمد الشيخ صالح القدكمي،  
  140ص  2007 ،، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، الأردفالموارد البشريةإدارة ، خضتَ كاظم بضود ياستُ كاسب ابػرشة 5
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بيثل ىذا النوع من التدريب إكساب الأفراد مهارة كمعرفة الأداء في مهنة معينة يتخصص  التدريب المهني: -أ
الفرد ابؼتدرب بأدائها كىذا النوع يشمل الأفراد الذين تعيينهم حديثا أك ربدا يشمل القدامى من العاملتُ بفن 

 .كتساب مهارات جديدةا يتطلب منهم 
تدريب على الأفراد العاملتُ في الوظائف الإدارية كالتنظيمية ينصب ىذا النمط من ال التدريب الإداري: -ب

  .كغالبا ما يتم التًكيز من خلالو على الأفراد كالعاملتُ بالإدارات الوسطى أك الدنيا في العمل الإدارم
 يشمل تدريب ابؼشرفتُ لزيادة مهاراتهم كقدراتهم على الإشراؼ كالتعامل مع الأفراد التدريب الإشرافي: -جــ

  .برت ظل مسؤكليتهم لغرض نيل رضاىم كتوجيههم بكو برقيق الأىداؼ
ىو : "ذلك النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ تنمية ابؼهارات كبرستُ الابذاىات  التدريب التخصصي : -د

 1في المجاؿ التخصصي كالتدريب الإدارم كابؼهتٍ"
يتم تدريب ابؼدربتُ في ابؼنظمة بغية قيامهم بدكرىم التدريبي في إطار بـتلف البرامج  :تدريب المدربين -ه

 .التدريبية
  :التدريب وفق الزمن- 2

  :يعتمد ىذا النوع من التدريب على ابؼدة الزمنية ابؼطلوبة للتدريب كأساس لتحديد نوع التدريب كىي
غالبا ما يستغرؽ ىذا النوع من التدريب فتًة أسبوع إلذ ستة أسابيع كفي إطار ىذا  :التدريب قصير الآجل -أ

النمط التدريبي يتم عقد الدكرات التدريبية بصورة مكثفة حيث يقوـ ابؼدرب عادة بإعطاء فكرة عامة كشاملة حوؿ 
 . .البرنامج التدريبي

النمط من ىذا من ابؼزايا التي يتسم ك  أك أكثر،بيتد ىذا النوع من التدريب من سنة  :جلالتدريب طويل الأ -ب
التدريب حصوؿ ابؼتدرب على معلومات كافية ككافية حوؿ ابؼادة التدريبية بفا بهعل الاستفادة أكبر بكثتَ قياسا 

  .2بالتدريب قصتَ الأجل
  أىمية  وطرق تدريب الكفاءات: لثااث

بشكل أفضل في ضوء الظركؼ التالية التي تؤثر على من ابؼمكن فهم ابغاجة إلذ التدريب  :أىمية التدريب1- 
 :3كبذعلهم أكثر حاجة للتدريب كمن بتُ ىذه الأبنية نذكر ما يلي ابؼؤسسة كالعاملتُ فيها،

  .جعلت الاختًاعات التكنولوجية السريعة حاجة ماسة للأفراد كلتحديث مهاراتهم كمعارفهم -

                                                           
1
 230ص ،2010دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف،  ،في إدارة الموارد البشرية ستراتيجيةالوظائف الاعبد الله العزاكم، بقم  
2
 142، ص مرجع سبق ذكرهخضتَ كاظم بضود،  
3
 129، ص 2011، عالد الكتب ابغديث للنشر كالتوزيع، الأردف، استراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمةحيدر بؿمد العمرم،  
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  .تكوف أحيانا بعيدة عن بؾاؿ التخصص للفردعمل الأفراد في بؾالات عمل متعددة كقد  -
  .التغيتَ في بمط القيادة -
  .عدـ كجود تطبيق عملي في ابعامعات لبعض التخصصات -
  .عدـ كجود إجراءات اختيار علمية مناسبة -
  .التطور ابؼهتٍ -
  .برقيق الإنتاجية كالدافعية القصول -
  .جعل العمل أكثر بردم كأبنية -
  .لذاتيالتطوير ا -
  .زيادة دافعية العاملتُ -
  .مساعدة ابؼؤسسة على برقيق احتياجاتها -

   :التدريبطرق  2-
بزتلف الطرؽ ابؼستخدمة في التدريب باختلاؼ الظركؼ كابؼواقف ابؼختلفة، كبيكن أف نصنف طرؽ التدريب إلذ 

 :بؾموعتتُ بنا
 :1ىذا النوع من التدريب بطرؽ أبنهاكيعتٍ تدريب كل موظف على حدا كيتم  :يالتدريب الفرد -أ

كىذه الطريقة يتم فيها تدريب ابؼوظف في نفس مكاف العمل كخلاؿ أكقات العمل التدريب أثناء العمل: * 
 .الربظية

كيتم التدريب ابؼوظف في ىذه الطريقة عن طريق إبغاقو بعدد نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى : * 
  مؤقتة لإبؼاـ كل كظيفةمن الوظائف على فتًات 

كبر من مسؤكلياتو أيكلف ابؼوظف بالقياـ بدسؤكليات  :تكليف الموظف بأعمال ذات مسؤوليات أعلى* 
شرافية ك ذلك لإكسابهم مهارات اابغالية كتصلح ىذه الطريقة لتدريب العاملتُ ابؼرشحتُ للتًقية إلذ كظائف 

  .قيادية
  :التدريب الجماعي -ب

 :أكثر من موظف معان كفي غتَ أكقات العمل الربظية كمن أبنها ما يليكيقصد بو تدريب 
  .تعتمد المحاضرة على قياـ ابؼدرب بإلقاء ابؼادة التدريبية بشكل ربظي كمباشر في مواجهة ابؼتدربتُ :المحاضرات -

                                                           
1
 237، ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين عبد الباقي،  
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الأعضاء كتعتبر ىو اجتماع يشتًؾ فيو عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معتُ لو أبنية لكافة  :المؤتمرات– 
  .ىذه الوسيلة الشائعة لتدريب رجاؿ الإدارة العليا بصفة خاصة

بدوجب ىذه الطريقة يقوـ ابؼدرب بأداء عمل معتُ بطريقة عملية سلمية أماـ ابؼتدربتُ  :التطبيق العلمي -
 .موضحا بؽم طريقة كإجراءات الأداء كالعمليات

ريب دكرا ىاما في عملية تطوير الكفاءات، كبيكن النظر لذلك يلعب التد :رابعا: أثر التدريب على الكفاءات

  .1يسعى لتحقيقهاالتي من خلاؿ الأىداؼ 
تتمثل ىذه الأىداؼ في ابؼعارؼ التي يكتسبها ابؼتدربوف كتعتبر موردا مهما لبناء كفاءة  :أىداف بيداغوجية-1

  .الأفراد
  :أىداف الكفاءات-2

ابؼتدربوف من ابؼزج كبذديد ابؼوارد )ابؼعارؼ، الدراية ...( كالتي اكتسبوىا من كتشتَ إلذ الكفاءات التي يشكلها 
 .التدريب، كتصاغ ىذه الأىداؼ على التطبيق العملي للنشاط

كتتمثل في تأثتَات التدريب على أداء ابؼنظمة، كبيكن أف تظهر من خلاؿ مؤشرات مثل  :أىداف التأثير-3
 .ابعودة كابؼخرجات

 أثر الحوافز على الكفاءات: لثالمطلب الثا
  أولا: تعريف التحفيز وأىميتو 
 :تعريف التحفيز -1
يعرؼ التحفيز بأنو: "عبارة عن بؾموعة الدكافع التي تدفعنا لعمل شيء ما إذف فأنت لا تستطيع أف برفز    

 .2"كسرعة العملمرؤكسيك كلكنك تستطيع أف توجد بؽم أك تذكرىم بالدكافع التي تدفعهم كبرفزىم على إتقاف 
كيعرؼ كذلك بأنو: "بؾموعة الإجراءات كالنظم التي تطبق على بصاعة من العاملتُ بغرض إثارة الرغبة لديهم في 

 .3الاستمرار لقياـ العمل بكفاءة"
 .4كالتحفيز ىو:" القدرة على تشجيع كحث الآخرين لتنفيذ ابؼهاـ ابؼكلفتُ بها على النحو الذم ينبغي أف يكوف"

                                                           
 110، ص 2013، ابعزائر، 3، جامعة ابعزائر ال(أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية، )أطروحة دكتوراه: تخصص إدارة أعمعلاكم عبد الفتاح،  1
 29، ص 2006، دار الكتاب ابغديث للنشر كالتوزيع، مصر، منظمات الأعمال الحوافز والمكافآتداككد معمر،  2
 97، ص 2009، دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف التخطيط والتطوير الإداريزيد منتَ عبوم،  3
 383، ص سبق ذكرهمرجع عبد الربضاف توفيق،  4
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كتزرع فيو ابغماس للقياـ  إثارة الفرد بررؾالعوامل التي النشاطات ك استنتاج تعريف للتحفيز على أنو بؾموعة  كبيكن
معينة تزيد من رفع أدائو كبرستُ مستواه العملي بغرض برقيق  مهاـللقياـ بوظائف ك  بأم جهد فكرم أك عضلي 

 أىداؼ ابؼنظمة ك تلبية حاجاتو. 
سبق من تعاريف للتحفيز قد يكوف بالإمكاف برديد بعض أكجو أبنية  ستنادا إلذ ماا : أىمية التحفيز- 2

  :1التحفيز كما يلي
 .أنها تساىم في زيادة أرباح الوحدة الإنتاجية من خلاؿ رفع إنتاجية العمل-
 .زيادة دخل الأفراد، حيث تزداد الأجرة التي يستلمها الفرد مقابل زيادة الإنتاج كتطوير نوعيتو -
 .تطوير أساليب العمل، كبزفيض كلفة الإنتاج -
 .زيادة انضباط العامل، كتقليل التغيب أك التأخر عن الالتحاؽ بالعمل -
 تساىم ابغوافز على توفتَ الفرصة لدل ابؼنشأة للحصوؿ على ابؼشتغلتُ من ذكم ابؼهارات العالية -

  :2كللحوافز أبنية كنتائج مفيدة أبنها
 .العملبزفيض الفاقد في  *

  .إشباع احتياجات العاملتُ* 
 .العدالة التنظيمية الشعور بركح  *
  .رفع ركح الولاء كالانتماء *
 .برستُ صورة ابؼنظمة أماـ المجتمعك  تنمية ركح التعاكف بتُ العاملتُ *

دين يابؼستفكمن حيث  تصنف أنواع ابغوافز من عدة جوانب أبنها: من حيث الفاعلية،  :أنواع الحوافز: ثانيا
 .منها، من حيث طبيعتها

 :من حيث الفاعلية -1
أنها "الإجراءات التأديبية التي برذ في حق العامل ابؼقصر في عملو أك في تعتبر ابغوافز السلبية  :حوافز سلبية -أ

 .3ابؼهمل"
أك التخويف نتيجة أنها "كحافز لتغيتَ سلوؾ الفرد إذا كاف ىذا الأختَ سلبيا كتكوف بدحاكلة الردع تعتبر كما 

 .1بـالفة الأفراد للنظاـ ابؼعموؿ بو بابؼؤسسة"

                                                           
1
 288،ص 2013، دار زىراف للنشر كالتوزيع، الأردف، الاقتصاد الإداريمؤيد الفضل،  
2
 89، ص 2009، دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف، المفاىيم الادارية الحديثةبشار الوليد،  
، جامعة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، )رسالة ماجستير: تخصص تسيير واقتصاد المؤسسة(دور فعالية تسيير الموارد البشرية وكفاءتها في تحقيق الميزة بابػضر نصتَة،  3

 31، ص 2007ابن خلدكف تيارت، ابعزائر 
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"تعمل على جذب الأفراد بكو سلوؾ ترغب ابؼنظمة تثبيت الأفراد بكوه، كابغفاظ  التي :حوافز إيجابية:  -ب
 .2"على النظافة، زيادة الإنتاجية كترتيب مكاف العمل

ترتب عليو مزايا معينة للفرد من حيث برستُ أداء ابؼشتغلتُ، كرفع أف يكوف ابغافز عاملا إبهابيا إذا " : بهاكيقصد 
 .3إنتاجياتهم حيث بييل الأفراد إلذ تكرار السلوؾ الذم تكوف نتائجو إبهابية"

  :من حيث المستفيدين منها -2
الفردية، أف الفرد بيكنو تعتمد على : " أداء كجو العمل التي يرأسها ابؼدير كمن أىم مزايا ابغوافز حوافز فردية:  -أ

أف يلمس العلاقة بتُ الأداء كابؼكافأة، لأف ىذه العلاقة تكوف غتَ كاضحة في حالة ابؼكافآت على مستول 
 .4ابعماعة أك ابؼنظمة، كبؽذه فإف نظاـ ابغوافز الفردية ىو أكثر أنواع ابغوافز استخداما"

 . 5" معتُ( كالغاية منها تشجيع العمل بركح الفريقتوجو إلذ ابعماعات )قسم : ": كىي التيحوافز جماعية -ب
:" تشجيع الأفراد على بفارسة نوع من الضغط على زملاء العمل في المجموعة، لتحقيق أداء أفضل  كتهدؼ إلذ

 .6كأسرع"
  :7كتصنف إلذ نوعتُ بنا  :من حيث طبيعتها -3
ابؼؤسسة للعماؿ لإشباع حاجاتهم من الناحية كىي بؾموعة الوسائل كابػدمات التي تقدمها حوافز مادية:  -أ

كتدفع على شكل  . ابؼادية، كما تستخدـ في حثهم كتشجيعهم على زيادة الإنتاج، سواء كانت بصاعية أك فردية
ماؿ يقدـ للعامل إضافة إلذ أجره العادم من أجل زيادة الإنتاج كبرسينو كتتمثل في زيادة ابؼرتبات كابؼكافآت 

 .، كابغوافز غتَ ابؼادية تتمثل في ترقيات العمل كاللوحات الشرفية كالإجازاتابؼالية كالعلاج
بغاجاتو تعتمد ابغوافز ابؼعنوية على رفع نفسية العامل كاشعاره بالرضا ابذاه عملو  كاشباعو حوافز معنوية:  -ب

النفسية كالاجتماعية، فالعمل بالنسبة للعامل ىو ضركرة ملحة ليس فقط من جانبو ابؼادم بل ىو عبارة عن برقيق 
 .كتسبو من احتًاـ كتقدير الآخرينيللذات من خلاؿ ما 

 :ثالثا: أثر التحفيز على الكفاءات 

                                                                                                                                                                                     
 251ص ، 2014 ،، جامعة ابعزائررؤية في إدارة الموارد البشرية، )أطروحة دكتوراه: تخصص التخطيط(ادريس التواني،  1
،جامعة ابعزائر، ابعزائر، الاستراتيجية للموارد البشرية في تطوير القطاع السياحي في الجزائر،  )أطروحة دكتوراه: تخصص إدارة أعمال (دور الإدارة بن حساف حكيم،  2

 183، ص 2014
 228، ص 2012، دار حامد للنشر كالتوزيع، الأردف، الاقتصاد الإدارينداء بؿمد الصوص،  3
 315مرجع سبق ذكره، ص  راكية بؿمد حسن، 4
 177، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد موسى،  5
 321، ص مرجع سابقراكية بؿمد حسن،  6
7
 40-38، ص ص مرجع سابق، داككد معمر 
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ابعيد في ابؼنظمات كسوؼ نتعرؼ على مدل يلعب التحفيز دكرا فعالا في تشجيع الأفراد بكو الابتكار كالأداء 
 :تأثتَه على مردكدية الكفاءات من خلاؿ

يؤدم التدريب إلذ :" دقة العمل كاستخداـ الوسائل العلمية في إبقازه فالتكوين  : التكوين التدريب أو *
 .1الإنتاج"ابؼستخدـ من أجل تنمية ابؼهارات للعاملتُ، كبرامج التكوين الفعالة برقق الزيادة في 

من ابؼتعارؼ عليو أنو: " لا بيكن ترقية أم موظف لأم شاغر إلا إذا كاف بيتلك مؤىلات ىذا  :الترقية* 
 .2" طة بوو ككاف قادرا على القياـ بابؼهاـ ابؼن ,الشاغر

للموظف كيقصد بو:" أنو يتم تطبيق سياسة التوظيف داخل ابؼنظمة عن طريق النقل الداخلي  ي:النقل الوظيف  *
من كظيفة إلذ كظيفة أخرل، أك من فرع إلذ فرع آخر، كابؽدؼ من ذلك ىو خلق توازف عدد العاملتُ بالإدارة 

 .3ابؼختلفة "
 : أثر الاتصال على الكفاءاترابعلمطلب الا
 أولا : تعريف الاتصال وعناصره 
 :تعريف الاتصال-1 

كابذاىات الآخرين الفكرية مع آرائنا كمعتقداتنا كابذاىاتنا عملية مشاركة أراء كمعتقدات كمعلومات " الاتصاؿ:    
  .4" الفكرية كيعرؼ بأنو العملية التي تنتقل بها ابؼعلومات بتُ مرسل كمستقبل بإحدل طرؽ الاتصاؿ ابؼختلفة

داث كيقصد بو : " أحد العوامل النظرية ابؼختلفة بالاعتبار عند استخداـ أدكات الاتصاؿ ابؼختلفة كإعداد الإح
 .5ابػاصة كغتَىا لتحقيق الأىداؼ ابؼخطط بؽا "

أف الاتصاؿ ىو : أم سلوؾ مقصود من جانب ابؼرسل ينقل ابؼعتٌ ابؼطلوب إلذ  Merrihue كيری مريهيو
 .6ابؼستقبل، كيؤدم إلذ الاستجابة للسلوؾ ابؼطلوب منو"

  :عناصر الاتصال -2
  :7الآتي كالتي بيكن توضيحها في من خلاؿ التعاريف السابقة يتضح لنا عناصر الاتصاؿ

 :المصدر / المرسل -أ
                                                           

 19،ص  2007،، قسم علم الاجتماع، جامعة سكيكدة، ابعزائرتخصص في تنمية وتسيير الموارد البشرية( ماجستير:)رسالة الحوافز والفعالية التنظيمية،عبد العزيز شنيق،  1
 37، ص 2010، الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات للنشر كالتوزيع، مصر، إدارة القوى البشريةعبد البارم درة كآخركف،  2
 129، صمرجع سبق ذكرهبؿمد الشيخ صالح القدكمي،  3
 23ص  ،1999دار الفجر للنشر كالتوزيع، مصر، ، المداخل الأساسية للعلاقات العامة المدخل الاتصاليبؿمد منتَ حجاب، سحر بؿمد كىبي،  4
 295، ص2004، دار القلم للنشر كالتوزيع، الامارات، العلاقات العامة المبادئ والتطبيقات رؤية معاصرةبؿمد ناجي ابعوىر،  5
6
 230، ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين عبد الباقي،  
7
 168، ص 2008، دار ابغامد للنشر كالتوزيع الأردف، والرقابة والاتصال الاداريالقيادة معن بؿمود عياصرة، مركاف بؿمد بتٍ أبضد،  
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ابؼرسل ىو منشئ الرسالة، كقد يكوف شخصا يتكلم أك يكتب أك بواضر أك شرطيا يؤشر بيديو، أك زعيما سياسيا  
  .يلقي خطابا أك بؿطة إذاعية أك مطبعية أك بؿطة تلفزيونية

عملية الاتصاؿ، كقد تكوف الرسالة على شكل كلمة أساس عملية الاتصاؿ، لا بل ىي جوىر ىي  الرسالة:-ب
مطبوعة أك مكتوبة أك موجات صوتية في ابؽواء، أك موجات كهربائية في سلك أك إشارة باليد أك ابتسامة في الوجو، 

 .أك مقالة صحفية أك حديث تلفزيوني
رسالة كتبادؿ ابؼعلومات بتُ تتضمن: " كسيلة الاتصاؿ التي يتم استخدامها لضماف كصوؿ ال: الاتصالقناة  -جــ

  .1طرفي الاتصاؿ، كبيكن اف تكوف على شكل كتاب أك مذكرة ربظية، بؿادثة ىاتفية أك مباشرة .. "
ىو : " الطرؼ الآخر في الاتصاؿ كالذم يتلقى بحواسو ابؼختلفة الرسالة كينظمها كيفسرىا كفقا  :المستقبل-د

 .2لإدراكو كدكافعو كتعليمو كشخصيتو كصفاتو"
 :ثانيا : أىداف وأنواع الاتصال 

 :3تسعى عملية الاتصاؿ إلذ برقيق الأىداؼ التالية :أىداف الاتصال -1
 .نقل التعليمات من الرؤساء إلذ ابؼرؤكستُ - 
 .بزاذ القراراتاختلاؼ أنواعها إلذ الرؤساء لكي يستعينوا بها في عملية اتوصيل ابؼعلومات ب -
  .برقيق رضا ابعمهور فيما يتعلق بنشاط ابؼؤسسة -
 .فراد العاملتُ في ابؼؤسسةتطوير كبرستُ ابؼواقف كالابذاىات للأ -
 .إقناع الافراد بضركرة التغيتَ خوفا من كقوع صراع كمقاكمة للتغيتَ -

  .يستخدـ الاتصاؿ للمدح كابؼكافأة كالتأديب للعاملتُ في ابؼؤسسة -
  الاتصالات الربظية كغتَ الربظية تتمثل فيما يلي ،ىناؾ نوعتُ من الاتصالات : نواع الاتصالأ -2
تتم الاتصالات الربظية من خلاؿ خطوات السلطة الربظية ،كأبعادىا كتأخذ الاتصالات  : الاتصالات الرسمية -أ

 :4الربظية ثلاث ابذاىات أساسية ىي
 كالقرارات كابؼعلومات كافة من الرؤساء إلذ ابؼرؤكستُ.حيث تنسب التوجيهات كالسياسات * الاتصال الهابط: 

 .إف اغلب ىذه الاتصالات من تقارير العمل التي يرفعها الرؤساء ابؼباشرين إلذ الإدارة العليا الاتصال الصاعد: *

                                                           
 206، ص2013، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، الإدارة، صلاح عبد القادر النعيمي 1
 491ص   ،2004الدار ابعامعية لنشر كالتوزيع، مصر، الإدارة والمبادئ والمهرات، أبضد ماىر،  2
 172، ص 2006، دار تسنيم للنشر ك التوزيع، الأردف، أساسيات الإدارة الحديثةموسى قاسم القريوتي، علي خضر مبارؾ،  3
4
 215، ص 2015، الأكادبييوف للنشر كالتوزيع، الأردف، السلوك التنظيميبؿمد يوسف القاضي،  
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راه بتُ أعضاء الإدارات كالأقساـ داخل ابؼنظمة بهدؼ توفتَ عمليات يأخذ ىذا النوع بؾ الاتصال الأفقي:* 
 .التنسيق الضركرية للعمل

تصالات : " من أىم كسائل بساسك ابعماعات غتَ يعتبر ىذا النوع من الا :الاتصالات غير الرسمية -ب 
كيتميز ىذا النوع بأنو دائب ابغركة ككثتَ التغيتَ كلا يستَ طبقا لتًتيب معتُ  ،بالعمل ىتمامهااالربظية، كبعث 

كما يتم ىذا النوع بطريقة غتَ مرتبطة بالتنظيم الربظي، كأف كل فرد   ،ابؼستوياتكيستَ في كل الابذاىات كعلى كل 
فراد في الاتصاؿ غتَ الربظي تصاؿ عندما يكوف لديو الدافع كالسبب على ذلك، كالأابيكن أف يعمل كوسيلة 

ارية لفتًات طويلة لذ النشاط عندما تتوافر لديهم أخبار جيدة، ككذلك عدـ القدرة على البقاء كالاستمر إبييلوف 
 .1مقارنة بالاتصاؿ الربظي "

 ثالثا : أشكال الاتصال وأثره على الكفاءات
  :أشكال الاتصال -1

أك الاتصالات  تتدفق الاتصالات بتُ الأفراد في ابؼنظمات ابؼختلفة إما عن طريق المحادثة الشخصية أك ابؼقابلات 
  :2التلفزيونية كتتمثل ىذه الأشكاؿ فيما يلي

  Oral Communication : الاتصال الشفهي -أ
يتمثل في المحادثات الشخصية، ابؼناقشات ابعماعية، الاتصالات التلفزيونية كغتَىا من أشكاؿ الاتصاؿ التي تعتمد 

 .على الكلمة ابؼنطوقة في التعبتَ عن ابؼعاني أك نقل الرسائل إلذ الأطراؼ ابؼستهدفة بها
   Write Communication :الاتصال المكتوب -ب

يقصد بو كتابة الرسالة بدلا من نقلها شفهيا إلذ الطرؼ الآخر، كمن ابؼثتَ للدىشة أف الاتصاؿ الكتابي ليس 
 شائعا كما قد يتصور الغالبية، كما أنو لا بهذب اىتماـ ابؼديرين عادة كلا يفضلونو في الاتصاؿ كالاتصاؿ الكتابي 

 .3فس ابؼعلومات بالضبط إلذ عدد كبتَ من الأفراد"ىو الذم : "بهعل من ابؼستطاع نقل ن
   :أثر الاتصال على الكفاءات  2-

 راء كالأفكار كابؼعلومات تزيد ترجع أبنية الاتصاؿ إلذ أف ابؼقدرة على ابؼشاركة كالتفاعل مع الآخرين كتبادؿ الآ 
كبيكن النظر إلذ أبنية الاتصاؿ من من فرص الفرد في البقاء كالنجاح كالتحكم في الظركؼ ابؼختلفة المحيطة بو 

 :4كجهة نظر ابؼرسل كابؼستقبل، فمن كجهة نظر ابؼرسل تتمثل فيما يلي
                                                           

 165، ص2011العربي للمعارؼ للنشر كالتوزيع، مصر، ، ابؼكتب تنمية المهارات الإدارية والسلوكيةحازـ بؿمد حافظ،  1
2
 209، ص 2002، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، مصر ،السلوك التنظيمي بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، ثابت عبد الربضاف إدريس، 
 347، ص1984 ،، دار النهضة للنشر كالتوزيع، لبنافإدارة الأعمال ،بصيل أبضد توفيق 3
4
 35، ص2005، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، الأردف، الاتصال والعلاقات العامةربحي مصطفى علياف، عدناف بؿمود الطوباسي،  



 البشرية الكفاءات أداء الوظيفي على المسار تخطيط أثر                                       الفصل الثاني
 

66 

 

أم نقل ابؼعلومات كالأفكار إلذ ابؼستقبل أك بصهور ابؼستقبلتُ كإعلامهم عما يدكر حوبؽم من  م:الإعلا -أ
 .أحداث

أم تدريب كتطوير أفراد المجتمع عن طريق تزكيدىم بابؼعلومات كابؼهارات التي تؤىلهم للقياـ  بالتعليم: -ب
 .بوظيفة معينة

 .كذلك بالتًكيح عن نفوس الأفراد كالمجتمع كتسليتهم الترفيو : -جــــ
 .أم إحداث برولات في كجهات نظر الآخرين الإقناع: -د 
 :الاتصاؿ من ابعوانب التاليةأما ابؼستقبل فإنوّ ينظر إلذ أبنية  
 .فهم ما بويط بو من ظواىر كأحداث -
 .تعلم مهارات كخبرات جديدة-
 .الراحة كابؼتعة كالتسلية -
 .ابغصوؿ على ابؼعلومات ابعديدة التي تساعده في ابزاذ القرار كالتصرؼ بشكل مقبوؿ اجتماعيا-

الربظية كغتَ الربظية( على درجة عالية من )رىا كيقوؿ الفاعورم أف الاتصالات تعتبر بشكل عاـ كبدختلف صو 
الأبنية في ابؼؤسسة أك ابؼنظمة كيتم من خلاؿ الاتصاؿ نقل ابؼعلومات كالبيانات كالإحصاءات كابؼفاىيم عبر 

كما تساىم في إحكاـ ابؼتابعة كالسيطرة على الأعماؿ التي بيارسها أعضاء ابؼؤسسة من خلاؿ  القنوات ابؼختلفة،
 .1كالتقارير التي تنتقل باستمرار بتُ الأفراد عبر ابؼستويات الإدارية ابؼقابلات

 داء الكفاءات البشرية على لأ الوظيفي المسار وتنمية تخطيط : معوقاتلخامسالمطلب ا
، أداء الكفاءات البشرية فعالية ىناؾ العديد من معوقات بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف برقيق    
كتنامي ىذا الشعور في شكل سلوكيات بؿبطة يتوقف   ،كعدـ الاستقرار يتًتب عليو شعور العاملتُ بالقلقبفا 

  .بقائها كاستمرارىا في العمل على مدل توافر فرص عمل في موقع آخر
إلذ  أداء الكفاءات البشرية برقيق فعالية كبيكن تقسيم معوقات بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف

 .2معوقات إدارية، كمعوقات بشرية، كمعوقات فنية، كمعوقات مالية
برقيق تنحصر أىم ابؼعوقات الإدارية لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف  :المعوقات الإدارية -1

             :3فيما يلي أداء الكفاءات البشريةفعالية 

                                                           
1
 35، ص2005، دار الصفاء للنشر كالتوزيع، الأردف، الاتصال والعلاقات العامةربحي مصطفى علياف، عدناف بؿمود الطوباسي،  
، كلية الدراسات العليا، تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساتو على الأمن الوظيفي، )رسالة ماجيستير: تخصص علوم إدارية(يز الفاضل، عبد العزيز بن بؿمد بن عبد العز  2

 64، ص 2011جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية، 
3
 145 -144، ص ص 2004، مكتبة العبيكاف، الرياض، السعودية، إدارة الموارد البشرية، رشيد مازففارس  
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 .ابعدارة بؼبادئعدـ خضوع شغل الوظائف العامة التي تشمل كضع السياسات العامة في بعض الأحواؿ * 
  .الطبيعة ابػاصة لبعض الوظائف كحساسيتها *

 .الطبيعة ابػاصة لبعض أماكن العمل* 
 .حاجة بعض الوظائف لتمتع شاغلها بدواصفات خاصة قد لا تتضمن ابعدارة* 
ابؼتخصصة، كفقداف الأمن الوظيفي، كارتفاع معدلات التقاعد ابؼبكر، كعدـ الأخذ في الاعتبار غياب الكوادر  *

  .1ابؼهارات ابؼتوافرة عند تطبيق حركة التنقلات
 .انعداـ العدالة كالمحاباة لبعض العاملتُ دكف الآخرين* 
 .سوء ابؼناخ التنظيمي كالانتقاد ابؼبكر للأفكار ابعديدة دكف فحص نتائجها *

 .انعداـ تشجيع ابؼنظمة للعاملتُ* 
  .2ضعف مساندة العمل ابعماعي كبذاىل الاعتماد على فرؽ العمل، كسيادة البتَكقراطية كابؼركزية الشديدة* 
 فعالية من أىم ابؼعوقات البشرية لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف برقيق : المعوقات البشرية -1

 البشرية.أداء الكفاءات 
 .التشبع كالوصوؿ إلذ حالة الاستغراؽ الزائد الذم يؤدم إلذ نقص الوعي بحيثيات الوضع الراىن* 
 .استعجاؿ النتائج دكف كجود القدرات كابؼوارد الكافية لذلك* 

 * التفكتَ النمطي ابؼقيد بالعادة الذم لا بىرج عن ابؼألوؼ.
 ذر من ابػركج عليها خوفا من التعرض للنقد أك الفشل.* الامتثاؿ للمعايتَ السائدة في المجتمع كابغ

 .3* عدـ ابغساسية بذاه ابؼشكلات كالشعور بالعجز عن مواجهتها كالتغلب عليها
 : 4كيرل السويداف كالعدلوني أف ابؼعوقات البشرية ىي

 .ضعف ابؼلاحظة كالنظرة السطحية للمشكلات كالأمور ابؼهمة* 
 .ابؼدركسة كغتَ ابؼتأنية على الأشخاص كابؼشكلاتإصدار الأحكاـ ابؼسبقة غتَ * 
 .5القيود كقلة ابغركة الفكرية .اتباع عادات التفكتَ النمطية* 

                                                           
 18-17، ص ص 2006، دار الرضا، دمشق، سوريا، 4، طالتطوير التنظيمي قضايا معاصرة التنظيم الحكومي الإداري بين التقليد والمعاصرةعامر بن خضتَ الكبيسي،   1
،  ص ص 2000، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، الانساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةدراسة السلوك  السلوك التنظيميبؿمد قاسم القريوتي،  2

307-310 
 65، ص مرجع سابقعبد العزيز بن بؿمد بن عبد العزيز الفاضل،  3
4
، ص 1999، جامعة ابؼلك سعود، الرياض، السعودية، ستير غير منشورة(دور إدارات العلاقات العامة في التعامل مع الأزمات، )رسالة ماجيعلي بن بؿمد بن علي الفهيد،  

207 
5
 76، ص 2004، قرطبة للنشر كالتوزيع، الرياض، السعودية، مبادئ الإبداعطارؽ  بؿمد السويداف، بؿمد أكرـ العدلوني،  
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برقيق  فعالية من أشد ابؼعوقات الفنية لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف : المعوقات الفنية -3 
 أداء الكفاءات البشرية ىي:

 .متطور بتُ الأقساـ كالإدارات داخل ابؼنظمةعدـ كجود نظاـ اتصاؿ * 
  .صعوبة تبادؿ ابؼعلومات كنقل البيانات بتُ أقساـ ابؼنظمة* 
نقص القدرة على استخداـ التقنيات ابغديثة بسبب ضعف الإبؼاـ باللغة الأجنبية كبوصر ابؼشارم ابؼعوقات * 

  : الفنية فيما يلي
ظم ابػبتَة كنظم ابزاذ القرار كنظم دعم القرار في المجالات التدريبية عدـ توافر نظم ابؼعلومات الإدارية كالن *

  .كالتأىيلية
قلة التدريب اللازـ لتأىيل منسوبي الأجهزة الإدارية على كيفية ابزاذ القرار ابؼناسب بغل ابؼشكلات الركتينية 

  .كالطارئة، كالتقدـ بدقتًحات عملية قابلة للتطبيق
الأجهزة الإدارية على مواكبة التطور التقتٍ كابغضارم، نتيجة صعوبة نقل كاستخداـ ضعف قدرة بعض منسوبي * 

 .التقنية
 .1ةتقادـ بعض الأجهزة كابؼعدات ابؼستخدمة عند بصع ابؼعلومات كالبيانات البشري* 
أداء  فعالية برقيقمن أكثر ابؼعوقات ابؼالية لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي بروؿ دكف  :المعوقات المالية -4

 ىي:  الكفاءات
 .الالتزاـ بابؼوازنات السنوية التي تضعها الأجهزة ابؼركزية* 
  .قلة ابؼخصصات ابؼالية اللازمة لتطوير ابؼناىج التدريبية* 
  .2عدـ كجود نظاـ عادؿ للحوافز ابؼادية كابؼعنوية *

  :3كيشتَ العبد القادر إلذ أف أىم ابؼعوقات ابؼالية ىي
 .قلة ابؼوارد ابؼالية ابؼخصصة لتطوير البنية التحتية كتزكيدىا بالتقنيات ابغديثة* 
 .ارتفاع تكلفة البرامج التدريبية* 
القياـ بدهاـ كأعباء  ارتفاع تكاليف صيانة الأجهزة كالتقنيات اللازمة بؼساعدة منسوبي الأجهزة الإدارية على* 

  .العمل

                                                           
1
 66، ص مرجع سابقعبد العزيز بن بؿمد بن عبد العزيز الفاضل،  
 سابقامرجع سابق، صفحة  2
3
-32، ص ص 2000، جامعة ابؼلك فهد للبتًكؿ كابؼعادف، الظهراف، السعودية، توطين تقنية المعلومات في دول مجلس التعاون نحو إدارة مثلىعبد الله حسن العبد القادر،  

33 
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   :1تكمن فيكأىم ابؼعوقات 
 .التًقيات في ابؼراتب الدنيا بصود* 
 .عدـ الاىتماـ بتعيتُ كل فرد حسب بزصصو العلمي في التخصص الوظيفي ابؼلائم* 
بذاىل تطوير نظم التدريب، كقلة الدكرات التدريبية ابؼناسبة للتخصصات الوظيفية، كترشيح ابؼتدربتُ بشكل * 

  .عشوائي كالذم قد يتضمن بذاىل المحتاجتُ فعلان للتدريب
  .عدـ تطبيق مبدأ التدكير الوظيفي* 
 .عدـ بسكتُ العاملتُ من برديد مساراتهم الوظيفية بأنفسهم* 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 68 -67ص  ، صمرجع سابقعبد العزيز بن بؿمد بن عبد العزيز الفاضل،  
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 خلاصة الفصل الثاني

لمسار الوظيفي للفرد الكبرل ل بنية الأفي ىذا الفصل بيكن أف نستخلص مدل  تم عرضوما خلاؿ من 
يتضمن، بؾموعة من الأعماؿ كالوظائف التي يضعها الفرد لنفسو حتى ، فتخطيط ابؼسار الوظيفي للمؤسسةك 

، كابؼنظمة تعتمده كآلية في استمرار أدائها كتقدنً خدماتها للزبائن حسب بيارسها كمنهج في حياتو العملية
كضع خطط مناسبة بشأف ابؼسار التي تهدؼ إلذ  القرارات متطلبات السوؽ، كمنو على كل مؤسسة أف تتخذ

 تطابق بفيزات الوظيفة معا يؤدم ذلك  لبفالأداء الفعاؿ للكفاءات، في للحصوؿ على أكبر قدر من الوظي
يتأثر  كما أف بزطيط ابؼسار الوظيفيجديدة،   خلق كظائف كفرص عملك  احتياجات ابؼؤسسة للعنصر البشرم

راد كالمحافظة عليهم في ظل عن كسيلة لتحقيق رضا الأفالتحفيزات ككذا الاتصاؿ، لأنو عبارة لتدريب ك بجوانب ا
مبدأ تقييم الأداء كىذا للتعرؼ على  داء ابعيد للكفاءات لابد للمؤسسة أف تعتمدكلضماف الأ التطورات ابغاصلة،

ا سبق كجود بعض ابؼعوقات ككم مدل برقيقها لأىدافها كمعرفة العراقيل التي بروؿ دكف برقيق الأداء ابؼطلوب،
، بفا أداء الكفاءاتفعالية ابؼالية لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي التي قد بروؿ دكف برقيق الإدارية كالفنية كالبشرية ك 

 .ينعكس سلبان على العاملتُ كيصيبهم بالإحباط كالرغبة في التسرب من العمل
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 تمهيد:
التخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي ثر لأالإطار النظرم بعد الانتهاء من ابعانب النظرم بؽذه الدراسة كابؼتمثل في 

، نتعرض في ىذا الفصل للخطوات كالإجراءات اللازمة ابؼتعلقة البشرية بابؼؤسسة التًبويةعلى أداء الكفاءات 
 .قة ذات أبنية في ىذه الدراسةلبإجراءاتو ابؼيدانية على اعتبارىا ح

ابؼوظفتُ في ثانوية مفدم زكرياء لقد شمل ىذا الفصل على الدراسة ابؼيدانية التي أبقزت على مستول عينة من 
 :حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث كىيبالبياضة كلاية الوادم، 

 (.باعتبارىا بؿل الدراسة ابؼيدانية ،ثانوية مفدم زكرياء بالبياضةمؤسسة الدراسة )كتعريف تقدنً  المبحث الأول:
 .الدراسة ابؼيدانية دكات ابؼستخدمة فيالطريقة ابؼعتمدة كالأ  المبحث الثاني:
 .عرض كبرليل كمناقشة نتائج الدراسة المبحث الثالث:
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  تقديم مؤسسة الدراسةتعريف و  :الأول المبحث
 وىيكلها التنظيمي الثانوية المطلب الأول: تعريف المؤسسات التربوية

 أولا: تعريف المؤسسة التربوية: 
ىي مؤسسة عمومية ذات الشخصية ابؼعنوية كالاستقلاؿ ابؼالر، تعمل برت كصاية كزارة التًبية الوطنية تنشأ   

بدوجب مرسوـ تنفيدم، يستَىا طاقم يتكوف من مدير للمؤسسة كمستَ مالر إضافة إلذ نائب ابؼدير للدراسات 
التًبية كالتوجيو في الثانوية كبؾلس التًبية  يساعد ابؼدير بؾلس ،كمستشار في التًبية كعدد من ابؼوظفتُ الآخرين

  كالتًبية كالتسيتَ في ابؼتوسطة
للمؤسسة ميزانية سنوية للتسيتَ تقتضي كجود آمر بالصرؼ كىو ابؼدير، كالمحاسب كىو ابؼقتصد )ابؼستَ ابؼالر( 

ابؼتعلق بتعيتُ  91/311من ابؼرسوـ التنفيذم  06معتمد من طرؼ أمتُ ابػزينة للولاية التابعة بؽا حسب ابؼادة 
المحاسبتُ العموميتُ كاعتمادىم. كما إف الوظيفة الأساسية للمؤسسات التًبوية ىو ما بودده الفصل الثاني من 

ك التي  06إلذ  03خاصة ابؼواد من  23/01/2008ابؼؤرخ في  08/04القانوف التوجيهي للتًبية الوطنية رقم 
 .1 16/04/1976ابؼؤرخ في :  35-76يعوض الأمر 

 الثانوية: ات ثانيا :تعريف المؤسس
دراستهم بنجاح بدرحلة  مؤسسات التعليم الثانوم كالتكنولوجي ىي ابؼؤسسات التي تستقبل التلاميذ الذين أنهوا 

 .2التعليم ابؼتوسط
نوعيات عبارة عن مدرسة ضخمة، بذمع في رحابها بتُ "  :رابح تركي ابؼؤسسة الثانوية أنها باختصار هايعرف  

زالة ابغواجز إعاـ، كتعليما تقنيا في كقت كاحد كذلك بهدؼ  بـتلفة من التعليم بحيث تقدـ لتلاميذىا تعليما
ابؼصطنعة بتُ التعليمتُ النظرم كالعلمي أك العلمي كالتكنولوجي، كما أنها نظاـ يأتي امتداد للمدرسة الأساسية، 

 3".الشغل ابؼؤىل من جهة أخرل اجباريا بكو التعليم العالر من جهة كبكو اكبفر 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسات التربوية: ثالثا:
بعد التطرؽ إلذ تعريف ابؼؤسسة التًبوية بصفة عامة، سنتطرؽ الآف إلذ معرفة ىيكلها التنظيمي من خلاؿ     

ف ابؼؤسسات التًبوية حسب نوعها فهي تضم ثلاث مصالح تتعامل فيما بينها كفق النصوص تعريف مصابغها لأ
التنظيمية سارية ابؼفعوؿ كتتفاعل لتتمكن من التسيتَ ابغسن بؼصالح ابؼؤسسة بحيث يشرؼ على كل مصلحة 

                                                           
1
 27/03/2007إلذ  24إليزم، ابؼنعقد من : -ن ابؼاليتُ، كرقلةلتقى تكويتٍ لفائدة ابؼستَيم 
 95-94، ص ص 2010، دار ابؽدل عتُ مليلة، ابعزائر، الجامع في التشريع المدرسي الجزائريسعد لعمش،  2
 9، ص 1993، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، 2، طتنظيم وتسيير مؤسسة التربية والتعليمالطاىر زرىوني،  3
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ص التشريعية لنصو با عماؿ المحددةمسؤكؿ مباشر، يعمل برت إشراؼ رئيس ابؼؤسسة كينوب عنو في بصلة من الأ
 .ابؼدرسية

 ( يوضح الهيكل التنظيمي لإدارة المؤسسة التربوية 3-1الشكل  )

 

 

 

 

 

 .الاقتصاديةالبطاقة الفنية ابؼتواجدة على مستول ابؼصالح  صدر:الم 

كتعمل برت الإشراؼ ابؼباشر بؼستشار التًبية أك ابؼستشار الرئيسي للتًبية، فهو  مصلحة الاستشارة التربوية: -1
 ،..... (لتلاميذ)غياب، حضور، انضباطثب يستَ بصيع شؤكف التلاميذ)رئيس مصلحة للتلاميذ( أم كل ما يتعلق

تعمل برت الإشراؼ ابؼباشر لنائب مدير الدراسات كىذه ابؼصلحة مدير للدراسات: الئب مصلحة نا -2
  ) .)بيداغوجيةثبنترثىَبد  فهي تسيتَ بصيع ابؼشاكل ابػاصة بالتًبوياتخاصة 

تعمل برت إشراؼ ابؼستَ ابؼالر)ابؼقتصد(، كىو يقوـ بتسيتَ الشؤكف ابؼادية كابؼالية في  المصالح الاقتصادية: -3
 .1)الآمر بالصرؼ( ابؼؤسسة برت مسؤكلية مديرىا 

 ثانوية مفدي زكريا البياضة: تعريف ثانيالمطلب ال
  تعريف ثانوية مفدي زكرياء أولا:

تابعة بؼديرية التًبية متع بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلاؿ ابؼالر تتطابع إدارم تربوية ذات  عمومية ةؤسسم ىي: 
استقباؿ التلاميذ كتقدـ بؽم تعليما حسب الشعب ابؼوجودة  ىي مؤسسة يرتكز نشاطها فيك  بالولايةلولاية الوادم 

     بها. 
تقع ابؼؤسسة بحي النور، ببلدية البياضة، دائرة البياضة، كلاية الوادم كتقدر مساحتها  1996افتتحت أبوابها سنة  

 تلميذ.686متً مربع، تعتمد نظاـ النصف الداخلي، تتوفر على تعداد تلاميذ يقدر بػػػػ:  1900الابصالية: 
 

                                                           
1
 21ص 2009، مقتصد معهد ابن رشد، تيارت، ابعزائر، الميزانية في المؤسسةقاني بؿمد كآخركف،  

 المدير

 مصلحة الدراسات  مصلحة الاستشارة التربوية
 )نائب المدير المكلف بالدراسات (

 المصالح الاقتصادية
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 (تلميذ 800طاقة الاستيعاب ثانيا: المحلات والمرافق  )
 مكتب  13عدد ابؼكاتب الادارية:  1
 01قاعة الأرشيف:  -2
 قاعة 13القاعات الدراسية:  -3
 (100مدرج )استيعاب  01ابؼدرج :  -4
 قاعة دراسة 13القاعات الدراسية:  -3
 بـابر  05ابؼخابر:  -4
 01ابؼكتبة:  -5
 01قاعة للمطالعة:  -6
 01قاعة رياضة:  -7
 02بـابر الاعلاـ الالر:  -8
 01ابؼطعم:  -9
   التأطير الإداري لثانوية مفدي زكرياا: لثثا

  :ربوية على غرار ابؼؤسسات الأخرل موزعتُ حسب الشكل الآتيعة إطارات تيسهر على تأطتَ الثانوية بؾمو 

 ( يوضح التأطير الإدراي لثانوية مفدي زكرياء3-2شكل  )
 
 
 
 
 
 

 ابؼصالح الاقتصادية للثانويةالمصدر: 

 
 
 

 دوات المستخدمة في الدراسة الميدانية: الطريقة المعتمدة والأثانيالمبحث ال

 رــــــــــــالمدي

 مستشار التربية سير الماليالم مستشار التوجيو نــــــــاظرال
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يتناكؿ ىذا ابؼبحث الطريقة كالأدكات ابؼعتمدة لإبقاز ىذه الدراسة، حيث تتضمن ابؼنهجية التي اعتمدت في       
كبؾتمع الدراسة كعينتها، كالأدكات ابؼستخدمة كأساليب ابؼعابعة الإحصائية للبيانات التي بصعت، كاختبار  الدراسة

 صدؽ الأدكات كثباتها. 

 ومجتمع وعينة الدراسةالمطلب الأول: منهج 
 المنهج المتبع في الدراسة : الفرع الأول

تعتمد أم دراسة على منهج يتبعو الباحث بؼعابعة البيانات كيكوف اختياره حسب طبيعة ابؼوضوع كالاىداؼ     
ن ابغقائق التي يسعى لتحقيقها كيعرؼ ابؼنهج بأنو الوسيلة التي بيكننا عن طريقها الوصوؿ الذ ابغقيقة أك بؾموعة م

 .1في أم موقف من ابؼواقف كبؿاكلة اختبارىا للتأكد من صلاحيتها في مواقف أخرل كتعميمها
بالإضافة إلذ أف ابؼنهج ىو: "ىي طريق إجرائي مركب كمتكامل، يعتمده الباحث للوصوؿ إلذ حقيقة جديدة      

ينشدىا للتغلب على مشكلة تستهويو أك غامضة عليو، أك تتسبب لو أك لمجتمعو حرجا علميا أك اجتماعيا أك 
 .2عمليا سلوكيا "

على أداء الكفاءات كأثره بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي ؿ قصد برقيق أىداؼ دراستنا التي تتمحور حو       
أغلب عماؿ ، حيث تشمل الوادمكلاية  بثانوية مفدم زكرياء بالبياضةالبشرية بابؼؤسسة التًبوية، دراسة حالة 

ابؼنهج الوصفي التحليلي باعتبار أف موضوع الدراسة ىو الذم  تم الاعتماد علىبحيث ، ابؼؤسسة السالفة الذكر
بودد طبيعة ابؼنهج ابؼستخدـ كيهدؼ ابؼنهج الوصفي التحليلي الذ كصف ما ىو كائن من ظواىر أك أحداث 
معينة بعد بصع البيانات كما يهدؼ الذ تفستَ ظواىر كبرديد الظركؼ كالعلاقات التي توجد بتُ ابؼتغتَات كما في 

 اقع.الو 
فابؼنهج الوصفي ىو طريقة لوصف ابؼوضوع ابؼراد دراستو من خلاؿ منهجية علمية صحيحة كتصوير النتائج     

 .3التي تم التوصل اليها على أشكاؿ رقمية معبرة بيكن تفستَىا

الذم يسمح لنا بجمع البيانات كابؼعلومات عن موضوع الدراسة، ككصف  :المنهج الوصفي التحليلي -
 تفستَ النتائج ابؼتوصل إليها.كبرليل ك 

: الذم بيكننا من اختبار صحة الفرضيات باستعماؿ الاساليب كالادكات الإحصائية في المنهج الإحصائي -
 برليل بيانات الدراسة ابؼيدانية.

                                                           
 23، ص 2002، لبناف، دار الكتب العلمية، بتَكت، تعلم العيش مع الداء السكري دون أنسولينمركاف عبد المجيد، 1 
 61صفحة  ، دار التًبية ابغديثة، الأردف،البحث العلمي كنظامبؿمد زياد بضداف،  2
 46، دار الكتب، طبعة الثالثة، ابعمهورية اليمنية، ص مناىج البحث العلميبؿمد سرحاف علي بؿمود، 3 
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 مجتمع وعينة الدراسة: الفرع الثاني:
 مجتمع الدراسة: -1

كىو بصيع الافراد الذين  ،يقصد بدجتمع الدراسة:" بصيع مفردات أك الاشياء التي نريد معرفة حقائق عنها       
يضمهم بؾتمع الدراسة، كفي ظل برديد اسلوب بصع البيانات كذلك بأسلوب ابغصر الشامل الذم يعتٍ بصع 

 .1البيانات عن بصيع ابؼفردات التي يتكوف منها بؾتمع الدراسة"
كيعرؼ بؾتمع الدراسة كذلك بأنو:" ابعماعة التي يهتم بها الباحث كالتي يريد اف بىلص بها الذ نتائج قابلة       

 .2كىو المجتمع الذم لو خاصية كاحدة على الاقل بسيزه عن غتَه من المجتمعات أك ابعماعات" ،للتعميم
ثانوية مفدم زكرياء عماؿ اسة من بصيع يتكوف بؾتمع الدر حيث معركؼ، كفي دراستنا بؾتمع الدراسة       

 .بالبياضة كلاية الوادم
 عينة الدراسة: -2

التحقق من تعتبر العينة أىم المحاكر الأساسية في البحث العلمي، كىي عبارة عن جزء من الكل قصد       
 .3فرضيات البحث، كما تعرؼ العينة على أنها " بؾموعة جزئية من بؾتمع الدراسة "

بالإضافة إلذ أنها " بسثل العينة جزء من عناصر بؾتمع الدراسة بودد عناصره كفق أسس علمية كمنطقية       
 .4لتكوف عناصر العينة بفثلة بسثيلا كاقعيا بعميع عناصر المجتمع ابؼدركس"

دىا أربعة كثلاثوف كالبالغ عد، لقد تم في بحثنا ىذا اختيار عينة عشوائية بسيطة من بؾتمع الدراسة الكلي       
، يلخص التالر كابعدكؿ، ( استمارة صابغة للمعابعة34)كثلاثوف أربعةكعليو تم الاعتماد على ( موظف، 34)

  كضعية توزيع الاستبياف كما يلي:
 
 
  

 (: نتائج توزيع الاستبيان 01) الجدول رقم

 بَاٌستالا
      الاستبَاناث 

 انًوزعت

  الاستبَاناث 

 انًسترجعت

الاستبَاناث 

 انًستبعذة

الاستبَاناث 

 انصانحت

                                                           
 29، ص 2000، جامعة جنوب الوادم، ، دار الفجر للنشرالأسس العلمية لكتابة الرسائل الجامعيةبؿمد منتَ حجاب،  1
، السوداف،أداء المنظماتدور السلوك التنظيمي في عبد ابغق علي ابراىيم،  2  ،)أطركحة دكتوراه: بزصص إدارة الاعماؿ(،  جامعة السوداف  كلية الدراسات العليا، ابػرطوـ

 164، ص 2015

 29، ص 2016، مؤسسة فريدريش للنشر، لبناف، سنة منهجية البحث العلميربيا ماجد، 3 
 130، ص 2016الاقتصاد،  ، منشورات جامعة بضادة، كليةمنهجية البحث العلميكماؿ دشلي، 4 
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 اننسبت انعذد اننسبت انعذد اننسبت انعذد اننسبت انعذد

% 53 %044 04 عَنت انذراست   5.73  40 %  573  50 %53 

 بالاعتماد على توزيع الاستبياف  طالبات: من إعداد الالمصدر      

 المطب الثاني: الادوات المستخدمة في الدراسة
 الفرع الأول: أدوات جمع البيانات 

 الاستبيان:-1
تعتبر الاستبانة أداة مهمة في عملية بصع البيانات يعتمدىا الباحث من أجل الإحاطة بجميع جوانب موضوعو      

عن طريق بؾموعة أسئلة مدكنة كمنظمة يتم طرحها على أفراد العينة بغية التحقق من فرضيات البحث، كيتم 
فراد كبطريقة موجهة ذلك أف صيغ الاجابات تعريف الاستبياف على أنو: " تقنية مباشرة لطرح الأسئلة على الا

 .1بردد مسبقا ىذا يسمح بالقياـ بدعابعة كمية بهدؼ اكتشاؼ علاقات رياضية كاقامة مقارنات كمية "

ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة لعماؿ لقد تم بصع البيانات اللازمة للدراسة باستخداـ أداة الاستبياف موجو       
 ،(01استبياف )انظر ابؼلحق رقم  ماؿ ابعانب التطبيقي للدراسة فقد تم تصميم استمارةكلاستك ،كلاية الوادم

الأسئلة  حيث يشتمل مفردات عينة الدراسة التي عبرت عن أرائيها كابذاىاتها من خلاؿ الإجابة على فقرات
 ر رئيسي بعمع مثل ىاتو البيانات.التي ىي تعتبر أيضا مصد

مراحل إعداد الاستبيان: -أ  
 بدوضوع ابؼتعلقة السابقة الدراساتك  كابؼراجع الكتب على أسئلة الاستبياف، إعداد في تم الاستعانة      

الدراسة بالإضافة إلذ الاعتماد على ابػلفية العلمية كابؼدارؾ الشخصية لنا، من أجل كضع بعض الاسئلة في 
 :يلي تم مراعاة ما حيث ،كابؼنهج العلمي ابؼتبع ظل الالتزاـ بالطريقة

 أف تكوف الأسئلة بسيطة ككاضحة. -
 أف تكوف الأسئلة بزدـ كتسهل عملية اختبار الفرضيات ابؼوضوعة. -
( كفق ، موافق، موافق بشدةبؿايد، غتَ موافقبشدة،  موافقغتَ أف برتوم على الأسئلة إجابات مناسبة ) -

 ابػماسي.مقياس ليكارث 
 ىيكل الاستبيان: -ب

                                                           
1
ة رقانً شرٌفة وصنقلً عائشة، الالتزام التنظٌمً واثره على اداء العاملٌن ، مذكرة لنٌل شهادة الماستر ، تخصص علم اجتماع تنظٌم ، جامع 

 .74، ص 7272أدرار الجزائر، سنة 
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 ( سؤاؿ توزعت كما يلي:59سؤاؿ ) تسعة كبطسوفأحتول الاستبياف على       
 ( أسئلة.07) سبعةتشمل البيانات الشخصية للعينة ابؼدركسة متضمنة  :والوظيفية الشخصية بياناتأولا: ال
 كىي: بؿاكر( 04) أربعةمقسمة على  الدراسةيشمل أسئلة تتعلق بدوضوع  :محاور الاستبيانثانيا: 

 ( أسئلة.09) تسعةمتضمن  أبنية التخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفييشمل أسئلة تتعلق بدوضوع  الأول: محورال
 .سؤاؿ( 24) أربعة كعشركفمتضمن  بزطيط ابؼسار الوظيفييشمل أسئلة تتعلق بدوضوع  الثاني: محورال
 .سؤاؿ( 11) عشرإحدل متضمن  تنمية ابؼسار الوظيفييشمل أسئلة تتعلق بدوضوع  الثالث: محورال
 ( أسئلة.08) بشانيةمتضمن  تقييم الأداءيشمل أسئلة تتعلق بدوضوع  الرابع: محورال

 كابعدكؿ ابؼوالر يوضح ذلك:     
  يوضح توزيع أسئلة فقرات كل محور(: 02الجدول رقم )

 ػذد انفمراد انًحـبور انرلى

 37 انجُبَبد انشخصُخ وانىظُفُخ 35

 39 وتًُُخ انًطبر انىظُفٍأهًُخ انتخطُط  32

 24 تخطُط انًطبر انىظُفٍ 33

 55 تًُُخ انًطبر انىظُفٍ 34

 38 تمُُى الأداء 35

 59 انًزًىع

 بالاعتماد على الاستبياف طالبات: من إعداد الالمصدر  
 

   الفرع الثاني: سلم قياس المستخدم   
بدا أف الدراسة تعتمد على برليل أراء أفراد عينة الدراسة ك إجاباتهم على فقرات الاستبياف، ك بذلك بكصل        

على معلومات نوعية، كمن أجل برويل ىاتو ابؼعلومات النوعية إلذ كمية بتطبيق بـتلف الأدكات كالأساليب 
، الذم يتناسب مع مثل ىكذا دراسات، حيث تم استخداـ ابػماسي الإحصائية مع الاعتماد على مقياس ليكرت

كىو من أشهر ابؼقاييس ،  ( likert rensis )ـ ككاف ذلك بواسطة الدكتور 1932مقياس ليكرت منذ عاـ 
استخداما نظرا لسهولة تطبيقو كبرليل نتائجو، فمن خلاؿ ىذا ابؼقياس نستطيع معرفة ابذاىات كأراء كمواقف 

لرأم الشخصي من العبارات التي يقرئها الفرد ابؼعتٍ بالدراسة، حيث أماـ كل عبارة يوجد سلم الأفراد أم معرفة ا
، ماسيكقد تم الاعتماد على ابؼقياس ليكرت ابػبردد عليو الدرجات التي تعبر عن ابذاه الفرد بكول ىذه العبارة، 
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ا كالتي تكوف معبرة إلذ حد كبتَ عن الشيء الذم من شأنو برقيق أعلى مستويات من مصداقية النتائج ابؼتوصل بؽ
  : كما يلي  بػماسيكعلى العموـ بردد درجة سلم لكرت اابغقيقة، 

 خماسي(: مقياس ليكارث ال03رقم ) الجدول
 ثشذح غُر يىافك غُر يىافك يحبَذ يىافك ثشذح يىافك انتصُُف

 5 2 3 4 5 انذررخ

 بالاعتماد على الاستبياف  طالبات: من إعداد الالمصدر   

 الفرع الثالث: البرامج وأدوات معالجة البيانات  

 البرامج الاحصائية:  -أ
من أجل برليل البيانات ابؼتحصل عليها بواسطة الاستبياف، قمنا بالاعتماد على برنامج ابغزمة الاحصائية 

 .25النسخة  SPSSللعلوـ الاجتماعية ابؼعركؼ اختصاران بػػػػ: 
 الأدوات الاحصائية:   -ب

 من أجل معابعة كبرليل بيانات ابؼتحصل عليها، تم إجراء بؾموعة من الاختبارات الاحصائية نذكر منها:      
 الشخصية لعينة الدراسة. بياناتبؼعرفة توزيع ال :التكرارات كالنسب ابؼئوية -1
 القيػاس أداة ثبػاتمػدل خػلاؿ برديػد  مػن القيػاس، دقػة علػى للحكػم يسػتعملاختبػار ألفػا كركنبػاخ: ك  -2

 الاستبانة.  في ابؼتمثلة
الاسػتبياف  أبعػادمن خلاؿ برديػد مػدل ارتبػاط  ىو معامل يقيس صدؽ الاستبيافمعامل الارتباط بتَسوف:  -3

 .r بالدرجة الكلية للاستبياف، كرمزه
مػػػػن أكثػػػػر اختبػػػػارات الدلالػػػػة شػػػػيوعان في الأبحػػػػاث الاجتماعيػػػػة  T: يعػػػػد اختبػػػػار  T-testاختبػػػػار تي    -4

كالاقتصػػادية، كيسػػتخدـ لقيػػاس دلالػػة فػػركؽ ابؼتوسػػطات بػػتُ ابؼتغػػتَات، كترجػػع نشػػأتو الأكلذ إلذ أبحػػاث العػػػالد 
STUDENT كبؽذا بظي ىذا الاختبار بأكثر ابغركؼ تكراران في ابظو كىو ،T. 

 في الأداء الوظيفي. التخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفيثر الابكدار ابػطي البسيط: لقياس أ  -5
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 : قياس صدق وثبات الاستبيان:المطلب الثالث

 الفرع الأول: الصدق البنائي:

 بؿور ا بحساب الصدؽ البنائي للاستبياف بطريقة الاتساؽ الداخلي، كذلك بحساب معامل ارتباط كلمنق       
 (الاستبياف عن الدرجة الكلية للاستبياف، تم استعماؿ نظاـ ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية بؿاكرمن 

SPSS25 (  بغساب قيمةr  ،فتحصلنا على النتائج ابؼدكنة في ابعدكؿ التالر:لكل بؿور من المحاكر 

 لحساب الصدق البنائي r(: يوضح قيمة 04رقم ) الجدول

 ًحاوران
عذد أفراد انعَنت 

 الاستطلاعَت

قًَت يعايم  

 rالارتباط 

 يستوى انذلانت

Sig 
 انقرار

 أهًُخ انتخطُط وتًُُخ انًطبر انىظُفٍ

54 

 4740دانت إحصائَا عنذ  47444 47939

 4740دانت إحصائَا عنذ  47444 .4750 تخطُط انًطبر انىظُفٍ

 4740دانت إحصائَا عنذ  47444 47.50 تًُُخ انًطبر انىظُفٍ

 4740دانت إحصائَا عنذ  47444 47190 الأداءتمُُى 

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طلبات: من إعداد الالمصدر

    

تتًاكح بتُ ) مع الدرجة الكلية للاستبياف  بعادللأ  r(: بقد أف قيمة معامل الارتباط 04من خلاؿ ابعدكؿ رقم ) 
ؽ من ، بفا يؤكد على أف الاستبياف صاد0.01( كىي دالو إحصائيا عند مستول دلالة  0.959 - 0.691

 ناحية المحتول أك ابؼضموف. 

 )التناسق الداخلي للبنود ألفا كرو نباخ (: الفرع الثاني : الثبات

قمنا بحساب ثبات الاستبياف بطريقة التناسق الداخلي للبنود )ألفا كرك نباخ( بواسطة نظاـ ابغزمة الإحصائية      
 (، النتائج مدكنة  في ابعدكؿ التالر:SPSS25للعلوـ الاجتماعية ) 
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 ألفا كرو نباخ (: يوضح قيمة05رقم ) الجدول
 انقرار كرو نباخقًَت يعايم أنفا  عذد انبنود ًحاوران

 دانت إحصائَا .4794 49 أهًُخ انتخطُط وتًُُخ انًطبر انىظُفٍ

 دانت إحصائَا 47555 50 تخطُط انًطبر انىظُفٍ

 دانت إحصائَا 47545 00 تًُُخ انًطبر انىظُفٍ

 دانت إحصائَا 47.03 45 تمُُى الأداء

 دانت إحصائَا 47945 35 انذرجت انكهَت نلاستبَاٌ

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالباتإعداد ال: من المصدر   

أبنية التخطيط كتنمية ابؼسار  لمحور الأكؿ(: بقد أف قيمة ألفا كرك نباخ ل05من خلاؿ ابعدكؿ رقم )      
كىي  0.907أبنية التخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي تساكم بؿور أم درجة التناسق الداخلي لكل بنود الوظيفي 

أم  بزطيط ابؼسار الوظيفي لمحور الثاني، كبقد أف قيمة ألفا كرك نباخ لمحورعلاقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة لل
كىي علاقة موجبة بتُ البنود  0.823بزطيط ابؼسار الوظيفي تساكم بؿور درجة التناسق الداخلي لكل بنود 

تنمية ابؼسار الوظيفي أم درجة التناسق الداخلي للمحور الثالث بقد أف قيمة ألفا كرك نباخ ك  محور    ابؼشكلة لل
، كبقد أف قيمة بعدكىي علاقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة لل 0.808تنمية ابؼسار الوظيفي تساكم بؿور لكل بنود 

اكم تقييم الأداء تسبؿور ، أم درجة التناسق الداخلي لكل بنود تقييم الأداءلمحور الرابع ألفا كرك نباخ ل
كبقد أف قيمة ألفا كرك نباخ للاستبياف ككل، أم درجة محور، كىي علاقة موجبة بتُ البنود ابؼشكلة لل 0.715

بيكن القوؿ بأف  كىي علاقة موجبة بتُ البنود كبذلك، 0.903التناسق الداخلي لكل بنود الاستبياف تساكم 
 الاستبياف ثابت.

 الدراسة: عرض وتحليل ومناقشة نتائج لثالمبحث الثا
 المطلب الأول: عرض وتحليل نتائج خصائص عينة الدراسة 

 الجنسالفرع الأول: 
 لمتغير الجنسالتكرارات والنسب المئوية (: يوضح  06رقم )  الجدول

 انزُص انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

 ركر 23 5888 %

 أَخٍ 54 4582 %

 انًزًىع 34 100 %

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر
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 (: دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير الجنس 3-3البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر    

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ  01البياني رقم ) شكل( كال 06من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم )      
كىي  ℅58.8بنسبة  مبحوث 20متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابعنس، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذكور 

كتفسر ىذه ، كىي النسبة الأدنى ،℅41.2بنسبة  مبحوثة 14النسبة الأعلى تليها نسبة ابؼبحوثتُ الإناث 
  لعمل ابؼرأة.أكثر ابؼنطقة في عدـ تشجيعها  إلذ طبيعة النسب

 العمرالفرع الثاني: 

 العمرلمتغير التكرارات والنسب المئوية (: يوضح 07رقم ) الجدول
 ؼًران انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

ضُخ  25ألم يٍ  32 589 %  

ضُخ 35إنً  25يٍ  55 3284 %  

ضُخ 45إنً  36يٍ  55 4485 %  

  ضُخ 45يٍ أكخر  36 5786 %

 انًزًىع 34 100 %

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر   
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 (: أعمدة بيانية توضح توزيع العينة حسب متغير العمر3-4البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ  02البياني رقم )شكل ( كال 07من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم )      
 15سنة  45 إلذ 36، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذين تتًاكح أعمارىم بتُ لعمرمتساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ا

 35 إلذ 25كىي النسبة الأعلى، تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين تتًاكح أعمارىم بتُ  ،℅44.1بنسبة   مبحوث
  6سنة  45 اكثر من تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين تتًاكح أعمارىم ، ك ℅32.4بنسبة  مبحوث 11سنة 

بة مبحوثتُ بنس 2سنة  25من   أقلكتليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين تتًاكح أعمارىم ، ℅17.6بنسبة  مبحوثتُ
كيظهر ذلك ، الأقدمية في العملعتماد ابؼؤسسة على عامل لا ىذه النسب تفسر كىي النسبة الأدنى.، ℅5.9

كعلاقتهم الوطيدة بتُ إدارة ابؼؤسسة في الأداء كالقياـ بأدكارىم  الأقدمية في العملفي  كفاءة العماؿ من ذكم 
    .بكل أربوية مقارنة بحديثي التوظيف

 المؤىل العلمي: ثالثالفرع ال

 لمتغير المؤىل العلميالتكرارات والنسب المئوية (: يوضح 08رقم ) الجدول

 انًؤهم انؼهًٍ انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

 حبَىٌ 36  5786%

 ربيؼٍ 59  5589%

 دراضبد ػهُب 38  2385%

 أخري 35 % 289

 انًزًىع 34  533%

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر
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 توضح توزيع العينة حسب متغير المؤىل العلمي دائرة نسبية(: 3-5البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ 03البياني رقم )  شكل( كال08من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم )     
 19  مؤىلهم العلمي جامعيمتساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابؼؤىل العلمي، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذين 

 8 مؤىلهم العلمي دراسات عليا كىي النسبة الأعلى، تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين  ،℅ 55.9بنسبة مبحوث 
، ℅ 17.6بنسبة  مبحوثتُ 6 مؤىلهم العلمي ثانومكتليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين ، ℅ 23.5بنسبة  مبحوثتُ

 .كىي النسبة الأدنى ℅ 2.9بنسبة كاحد  عامل لديهم مؤىلات علمية أحرلكتليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين 
ارتفاع نسبة ابؼؤىل العلمي ابعامعي للمبحوثتُ في اعتماد ابؼؤسسة لأصحاب الشهادات ابعامعية في  فسركي

التوظيف من جهة كابؼستول العلمي الذم بيلكو ابعامعيتُ من جهة أخرل خاصة فيما يتعلق ببعض ابؼهاـ التي لا 
   يستطيع غتَىم القياـ بها من غتَىم.
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 الوظيفيالمستوى : رابعالفرع ال

 لمتغير المستوى الوظيفيالتكرارات والنسب المئوية (: يوضح 09رقم ) الجدول

 انًطتىي انىظُفٍ انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

 أضتبر 55  4485%

 إدارٌ 56  4785%

 أخري 33 % 888

 انًزًىع 34  533%

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

 

 توضح توزيع العينة حسب متغير المستوى الوظيفي دائرة نسبية(: 3-6البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ 04البياني رقم )  شكل( كال09من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم  )     
مبحوث  16  كظيفتهم إدارممتساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابؼستول الوظيفي، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذين 

 44.1بنسبة  مبحوث 15 كظيفتهم أستاذ كىي النسبة الأعلى، تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين  ،℅47.1بنسبة 
 . ، كىي النسبة الأدنى℅8.8بنسبة  مبحوثتُ 3 لديهم كظائف أخرلكتليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين ، ℅
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 ىذه النسب تفسر كفقا لأف ابؼؤسسة تربوية بفا بهعل أغلب ابؼوظفتُ بتُ إداريتُ كأساتذة.
 الخيرة المهنية: خامسالفرع ال

 الخيرة المهنيةلمتغير التكرارات والنسب المئوية (: يوضح 10رقم ) الجدول

 انخُرح انًهُُخ انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

 ضُىاد 5يٍ ألم  36  5786%

 ىادضُ 53إنً  5يٍ  53  2984%

 ضُخ 55إنً  55يٍ  9  2685%

 ضُخ 55أكخر يٍ  9 2685%

 انًزًىع 34  533%

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

 (: أعمدة بيانية توضح توزيع العينة حسب متغير الخيرة المهنية3-7البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ 05البياني رقم )  شكل( كال10من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم  )     
إلذ  5متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ ابػتَة ابؼهنية، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذين لديهم أقدمية مهنية تتًاكح بتُ 

كىي النسبة الأعلى، تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين لديهم أقدمية  ،℅ 29.4بنسبة مبحوثتُ  10  واتسن 10
℅  26.5بنسبة  مبحوثتُ 9 سنة 15أكثر من الذين لديهم أقدمية مهنية  ة كسن 15إلذ  11بتُ مهنية تتًاكح 

، ℅17.6بنسبة  مبحوثتُ 6 واتسن 5 من أقلكتليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين لديهم أقدمية مهنية ، لكل منهما
ىذه النسب تفسر لاعتماد ابؼؤسسة على عامل ابػبرة ابؼهنية، كيظهر ذلك في  كفاءة العماؿ  .كىي النسبة الأدنى
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من ذكم ابػبرة ابؼهنية في العمل كحاجة ابؼؤسسة إليهم أكثر من غتَىم من العماؿ فهم بفيزكف بالسرعة في الأداء 
 ؤسسة( .كبيارسوف مهاـ بأقل تكلفة كجهد سواء على ابؼستول الفردم أك ابعماعي )ابؼ

 الاستفادة من برنامج: سادسالفرع ال

 الاستفادة من برنامجلمتغير التكرارات والنسب المئوية (: يوضح  11رقم )  الجدول

 الاضتفبدح يٍ ثرَبيذ انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

 َؼى 9 2685 %

 لا 25 7385 %

 انًزًىع 34 100 %

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

 

 (: دائرة نسبية توضح توزيع العينة حسب متغير الاستفادة من برنامج 3-8البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر    

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة  لدراستنا غتَ 06البياني رقم ) شكل( كال11من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم )      
ين لد ، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذأك أكثر لتنمية الكفاءات امج نبر متساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ الاستفادة من 

دكا استفان تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذي ،كىي النسبة الأعلى ،℅73.5بنسبة  مبحوث 25 يستفيدكا من البرامج
في بمط  كيفسر ذلك .كىي النسبة الأدنى ،℅26.5بنسبة  مبحوثتُ 9 أك أكثر لتنمية الكفاءات امجنبر من 
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التكوين التابع لوزارة التًبية كالتعليم كالبرامج ابؼستخدمة في تدريب كتطوير الكفاءات فهي قليلة مقارنة بقطاعات 
أخرل كيعزل ذلك في توظيفها لإطارات خربهي ابؼدرسة العليا للأساتذة بالدرجة الأكلذ فهم يتلقوف تكوينا خاصا 

   كتوظيفا مباشرا. 

 الإجابة بـ " نعم "، ما ىو عدد البرامجفي حالة  :سابعالفرع ال

  البرامجعدد لمتغير التكرارات والنسب المئوية (: يوضح 12رقم ) الجدول
 ػذد انجرايذ انتكرار %انُطجخ انًئىَخ 

 فٍ حبنخ الإربثخ ثـ " لا " 25 7385 %

5487%  35 5 

589%  32 2 

289%  35 4 

289%  35 7 

 انًزًىع 34  533%

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالباتمن إعداد ال: المصدر

 عدد البرامجتوضح توزيع العينة حسب متغير  أعمدة بيانية(: 3-9البياني رقم ) شكلال

 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر

(: بقد أف العينة ابؼأخوذة لدراستنا غتَ 07( كالتمثيل البياني رقم )12من خلاؿ قراءتنا للجدكؿ رقم )     
 مبحوثتُ 5 برنامج كاحد ىم، حيث بقد عدد ابؼبحوثتُ الذين لديهم عدد البرامجمتساكية العدد بالنسبة بؼتغتَ 
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، ℅5.9بنسبة  مبحوثتُ 2 برنابؾتُ ىمين لديهم كىي النسبة الأعلى، تليها نسبة ابؼبحوثتُ الذ ℅14.7بنسبة 
كىي ، لكل منهم℅ 2.9بنسبة  أربع برامج كسبع برامج ىم مبحوث كاحدتليها نسبة ابؼبحوثتُ الذين لديهم ك 

 . النسبة الأدنى

 ستبيانالتحليل الإحصائي الوصفي للاالمطلب الثاني: 

 علػى الإجابػات كبوبػت جػداكؿ في الاسػتبياف نتػائج حوصػلة تم فقػد ككاضػحة دقيقػة النتػائج تكػوف حػتى       
 تعلػق بهػا كمػا ابؼختلفػة الاسػتجابات تكػرارات حسػاب تمكقػد  ،الاسػتبياف في ابؼدرجػة للأسئلة حسب التسلسل

 نظػر كجهػة حسػب العبػارات ترتيػب تم كمػا ابؼعياريػة، بكرافػاتكالا  ابغسػابية ابؼئويػة كابؼتوسػطات النسػب مػن
 الابكػراؼ بيثلػو كالػذم للتشػتت قيمػة أقػل كحسػب ابغسػابي للمتوسػط قيمػة أكػبر علػى اعتمػادا، العينػة فئػات

، غػتَ بشػدة أف ابؼتغتَ الذم يعبر عػن ابػيػارات )غػتَ موافػق ، كباعتبارابغسابي ابؼتوسط قيم كماتس ابؼعيارم عند
الإحصػػائي تعػػبر عػػن  ( مقيػػاس تػػرتيبي، أمػػا  الأرقػػاـ الػػتي تػػدخل في البرنػػامجبشػػدة موافػػق، بؿايػػد، موافػػق، موافػػق

(، كبعػد ذلػك 5= بشػدة موافػق 4= موافػق، 3، بؿايػد =2= موافػقغػتَ ، 5= بشػدة موافػقغػتَ الأكزاف، كىي: )
، كىػي عبػارة عػن حاصػل نقوـ بحساب ابؼتوسط ابغسابي )ابؼتوسط ابؼػرجح( عػن طريػق حسػاب طػوؿ الفػتًة  أكلان 

، مسػػافة ثانيػػة 3إلذ  2مسػػافة أكلذ كمػػن  2إلذ  5عػػدد ابؼسػػافات )مػػن  4، حيػػث بيثػػل الػػرقم 5علػػى  4قسػػمة 
 5علػى  4كعنػد قسػمة  ،ختبػاراتبسثػل عػدد الا 5ك ، ( رابعػةمسػافة  5إلذ  4كمػن  ثالثػة،مسػافة  4إلذ  3من ك 

 كيصبح التوزيع كما في ابعدكؿ التالر: 388ينتج طوؿ الفتًة  كيساكم 

 يوضح المحك  المعتمد في الدراسة(:   13  الجدول رقم )
 الأىـمـيـة طول الخلية

 بشدة غـير مـوافـق  1.8إلى أقل من  1من 
 غـير مـوافـق 2.6إلى أقل من  1.8من 
 مـحايـد 3.4إلى أقل من  2.6من 
 مـوافـق 4.2إلى أقل من  3.4من 

 بشدة مـوافـق 5إلى  4.2من 

 .الإحصاءطالبات بالاعتماد على مقرر مقياس داد الػػمن إعدر: ـالمص              

 

 أىمية تخطيط وتنمية المسار الوظيفيالفرع الأول: 
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الأكؿ برصلنا على النتائج  وراستخداـ ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم كالوزف النسبي لكل بند من المحتم     
 ابؼبينة في ابعدكؿ التالر:

 وتنمية المسار الوظيفيأىمية تخطيط  (: نتائج أراء عينة الدراسة حول بعد14رقم ) الجدول
 انترتَب الأهًَت الانحراف انًعَارً انًتوسط انحسابٌ اثانفقر رقىان

 0 يوافق 0.739 4 تسعى ابؼؤسسة للمحافظة على ابػبرات كالكفاءات  كبقائها 35

 0 يوافق 0.426 4 تسهر ابؼؤسسة على برقيق الفرص ابؼلائمة للعمل 32

 1 يوافق .4715 5715 التًقية كالتقدـفي الوظيفة توفر ابؼؤسسة فرص  33

 5 يوافق 07434 5700 تقوـ ابؼؤسسة باستشارة بضاس الكفاءات كتكثيف رغبتهم في العمل 34

 9 يحاٍذ .4750 5755 تعمل ابؼؤسسة على اشباع ابغاجات النفسية كالعقلية  الاجتماعية للكفاءات العاملة لديها 35

 0 يوافق 47130 57.1 دكراف العمل كالغياب كالتأختَتسعى ابؼؤسسة لتقليل معدلات  36

 0 يوافق 47130 57.1 تعتمد ابؼؤسسة برريك دكافع الكفاءات بكو التقدـ كالتطور كالنمو 37

 5 يوافق .4735 5755 تهتم ابؼؤسسة بتعميق خبرات الكفاءات كتنويع مهاراتهم كمعلوماتهم 38

 1 يوافق 47150 5715 خلاؿ مشاركة كل الكفاءات الفاعلة دكف استثناءبررص ابؼؤسسة على برقيق التميز من  39

 / يوافق 47359 57.5 متوسط المحور الأول )أىمية تخطيط وتنمية المسار الوظيفي(
  

 SPSSبرنامج بـرجات بالاعتماد على نتائج الاستبياف ك  طالبات: من إعداد الالمصدر

 التحليل:
كابكراؼ  3873وسط حسابي قدره متعلى  ،"أىمية تخطيط وتنمية المسار الوظيفي "  بعدلقد برصل      

أبنية بزطيط ببعد  ابؼتعلقةعبارات ال بصيع بكو إبهابية الدراسة عينة أفراد ابذاىات، يتبتُ أف 38539رم قدر بػ يامع
 ،أبنية بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بعد على العينة أفراد أغلبية رضا كموافقة تؤكد كالتي كتنمية ابؼسار الوظيفي،

 ىذه تؤدم كحتى ،العينة أفراد بتُ الأجوبة في التقارب كنسبة درجة يظهر إذ ابؼعيارم الابكراؼ يؤكده ما كىذا
 الأغلبية استجابات توجوالأبنية ككذا  حسب بتحليلها قمنا إليو الوصوؿ يراد الذم كابؽدؼ البحثي الغرض النتائج

     : كالتالر ابغسابية، كىي ابؼتوسطات لنا تعكسها كالتي على كل عبارات ىذا البعد العينة أفراد من

أغلبية يتبتُ أف  38739كابكراؼ معيارم قدره  4وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمال برصلت - 1
 .(2العبارة رقم )ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الأكؿ مناصفة مع  على تُوافقمفراد العينة أ

أغلبية يتبتُ أف  ،38426كابكراؼ معيارم قدره  4وسط حسابي قدره مت: على (2) عبارة رقمبرصلت ال - 2
 .(1ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الأكؿ مناصفة مع العبارة رقم ) على تُوافقمفراد العينة أ

يتبتُ أف  ،38684كابكراؼ معيارم قدره  3868وسط حسابي قدره مت: على (3) عبارة رقمبرصلت ال - 3
 .ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السادس على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 
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يتبتُ أف  ،58353كابكراؼ معيارم قدره  3844وسط حسابي قدره مت: على (4) عبارة رقمبرصلت ال - 4
 .التًتيب الثامنىذه العبارةػ حيث جاءت في  على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38857كابكراؼ معيارم قدره  3838وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمبرصلت ال - 5
 .تاسع كالأختَعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ

يتبتُ أف  ،38654كابكراؼ معيارم قدره  3876وسط حسابي قدره مت: على (6) عبارة رقمبرصلت ال - 6
رابع مناصفة مع العبارة رقم على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب التاسع كال وافقتُأغلبية أفراد العينة م

(7). 
يتبتُ أف  ،38654كابكراؼ معيارم قدره  3876وسط حسابي قدره مت: على (7) عبارة رقمبرصلت ال - 7

موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب التاسع كالرابع مناصفة مع العبارة رقم أغلبية أفراد العينة 
(6.) 
يتبتُ أف  ،38537كابكراؼ معيارم قدره  3888وسط حسابي قدره مت: على (8) عبارة رقمبرصلت ال - 8

 .ثالثأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال
يتبتُ أف  ،38684كابكراؼ معيارم قدره  3868وسط حسابي قدره مت: على (9) عبارة رقملت البرص - 9

 .سادسةأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال
 تخطيط المسار الوظيفي(: نتائج أراء عينة الدراسة حول 15رقم ) الجدول

 اثانفقر رقىان
انًتوسط 

 انحسابٌ

الانحراف 

 انًعَارً
 انترتَب الأهًَت

 3 موافق 0.834 3.97 لديك مفهوـ كاضح للمسار الوظيفي 35
 7 موافق 1.008 3.79 تتوفر لديك القدرة على بزطيط مسارؾ الوظيفي 32
 5 موافق 0.694 3.94 بستلك أىدافا كاضحة تتعلق بدسارؾ الوظيفي 33
 10 موافق 0.890 3.76 يوجد استقرار في كظيفتك ابغالية 34
 6 موافق 0.769 3.88 كانت لديك ابغرية في اختيار كظيفتك ابغالية 35
 16 موافق 1.080 3.47 للعلاقات الشخصية دكر في اختيار الوظيفة 36
 7 موافق 0.808 3.79 تتماشى ابػبرة مع كظيفتك ابغالية 37
 1 موافق 0.288 4.09 توجد صلة بتُ تأىيلك العلمي كبتُ كظيفتك ابغالية 38
 18 محايد 0.917 3.35 تتماشى كظيفتك ابغالية كالعملية التدريبية 39
 15 موافق 0.493 3.62 تقوـ دائما بالتقونً الذاتي للمهارات التي بسلكها 53
 23 محايد 0.558 2.85 تسند لك الإدارة أعماؿ صعبة من أجل اكتشاؼ كفاءتك 55
 12 موافق 0.912 3.68 بالعدالة بذاه ثقافة دعم ابؼسار الوظيفييسود بينك كبتُ زملائك شعور  52
 24 محايد 1.029 2.82 لديك الرغبة في تغيتَ كظيفتك ابغالية 53
 10 موافق 0.654 3.76 يوجد توافق بتُ إمكانياتك كميولك كالوظيفة التي تشغلها 54

55 
بيكن أف تسلكها عبر مستقبلك الوظيفي داخل  بررص الإدارة على توضيح التسلسل في ابؼسارات الوظيفية التي

 ابؼؤسسة
 3 موافق 0.834 3.97
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 16 موافق 0.929 3.47 تتوفر لديك ابؼعلومات اللازمة عن الفرص الوظيفية ابؼتاحة كابؼستقبلية في ابؼؤسسة ك متطلباتها 56
 19 محايد 0.904 3.18 للكفاءاتتتعاكف الإدارات كالأقساـ ابؼختلفة للمؤسسة لإعداد ابؼسارات الوظيفية  57
 22 محايد 0.857 2.85 ىناؾ بـتصوف لإعداد ابؼسار الوظيفي للكفاءات في ابؼؤسسة 58
 21 محايد 0.797 3.03 بررص الإدارة على بسكتُ الكفاءات لوضع مساراتهم الوظيفية بأنفسهم 59
 20 محايد 1.043 3.06 ابؼسار الوظيفيتقوـ الإدارة باستخداـ النظم الالكتًكنية ابغديثة في تطوير  23
 1 موافق 0.900 4.09 ساىم بزطيط ابؼسار الوظيفي في زيادة مهاراتك كقدراتك 25
 7 موافق 0.914 3.79 قاد بزطيط ابؼسار الوظيفي إلذ زيادة مسؤكليتك الشخصية عن ابؼسار الوظيفي 22
 15 موافق 0.701 3.59 كبتُ باقي الأفرادأدل بزطيط ابؼسار الوظيفي إلذ تطوير الاتصالات بينك  23
 13 موافق 0.691 3.65 نتيجة بزطيط ابؼسار الوظيفي أصبحت قادرا على ابزاذ قرارات 24

 / موافق 475.0 5731 متوسط المحور الثاني )تخطيط المسار الوظيفي(
 

 التحليل:
رم قدر بػ ياكابكراؼ مع 3856وسط حسابي قدره متعلى  ،"تخطيط المسار الوظيفي"  بعدلقد برصل      

 بزطيط ابؼسار الوظيفي،ببعد  ابؼتعلقةعبارات ال بصيع بكو إبهابية الدراسة عينة أفراد ابذاىات، يتبتُ أف 38375
 إذ ابؼعيارم الابكراؼ يؤكده ما كىذا ،بزطيط ابؼسار الوظيفي بعد على العينة أفراد أغلبية رضا كموافقة تؤكد كالتي
 الذم كابؽدؼ البحثي الغرض النتائج ىذه تؤدم كحتى ،العينة أفراد بتُ الأجوبة في التقارب كنسبة درجة يظهر
على كل عبارات ىذا  العينة أفراد من الأغلبية استجابات توجوالأبنية ككذا  حسب بتحليلها قمنا إليو الوصوؿ يراد

     : كالتالر ابغسابية، كىي ابؼتوسطات لنا تعكسها كالتي البعد

يتبتُ أف  38834كابكراؼ معيارم قدره  3897وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمال برصلت - 1
 .(14ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الثالث مناصفة مع العبارة رقم ) على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،58338كابكراؼ معيارم قدره  3879وسط حسابي قدره مت: على (2) عبارة رقمبرصلت ال - 2
 - 7ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السابع مناصفة مع العبارة رقم ) على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

22 ). 
يتبتُ أف  ،38694كابكراؼ معيارم قدره  3894وسط حسابي قدره مت: على (3) عبارة رقمبرصلت ال - 3

 .ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ابػامس على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 
، يتبتُ أف 0.890كابكراؼ معيارم قدره  3.76: على متوسط حسابي قدره (4) عبارة رقمبرصلت ال - 4

 (.13مناصفة مع العبارة رقم ) العاشرأغلبية أفراد العينة بؿايدين على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب 
، يتبتُ أف 0.769كابكراؼ معيارم قدره  3.88: على متوسط حسابي قدره (5) رقمعبارة برصلت ال - 5

 دس أغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السا
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، يتبتُ أف 1.008كابكراؼ معيارم قدره  3.47: على متوسط حسابي قدره (6) عبارة رقمبرصلت ال - 6
عشر مناصفة مع العبارة رقم  دسموافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الساأغلبية أفراد العينة 

(15.) 
يتبتُ أف  ،38838كابكراؼ معيارم قدره  3879وسط حسابي قدره مت: على (7) عبارة رقمبرصلت ال - 7

مناصفة مع العبارة رقم  سابعأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب في التًتيب ال
(2 - 22.. ) 
يتبتُ أف  ،38288كابكراؼ معيارم قدره 4839وسط حسابي قدره مت: على (8) عبارة رقمبرصلت ال - 8

 (.21مناصفة مع العبارة رقم ) كؿأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الأ
يتبتُ أف  ،38957كابكراؼ معيارم قدره  3835وسط حسابي قدره مت: على (9) عبارة رقمبرصلت ال - 9

 .الثامن عشرعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب  ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ
يتبتُ أف  ،38493كابكراؼ معيارم قدره  3862وسط حسابي قدره مت: على (53) عبارة رقمبرصلت ال -53

 .امس عشرىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ابػأغلبية أفراد العينة موافقتُ على 
يتبتُ أف  ،38558كابكراؼ معيارم قدره 2885وسط حسابي قدره مت: على (55) عبارة رقمبرصلت ال -11

 .ثالث كالعشركفعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ
يتبتُ أف  ،38952كابكراؼ معيارم قدره  3868وسط حسابي قدره مت: على (52) عبارة رقمبرصلت ال -12

 .ثاني عشرأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال
يتبتُ أف  ،58329كابكراؼ معيارم قدره  2882وسط حسابي قدره مت: على (53) عبارة رقمبرصلت ال -13

 .رابع كالعشركفذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب العلى ى ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ
يتبتُ أف  ،38654كابكراؼ معيارم قدره  3876وسط حسابي قدره مت: على (54) عبارة رقمبرصلت ال -14

 .عاشرأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال
يتبتُ أف  ،38834كابكراؼ معيارم قدره  3897وسط حسابي قدره مت: على (55) عبارة رقمبرصلت ال -15

 .ثالثأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال
يتبتُ أف  ،38929كابكراؼ معيارم قدره  3847وسط حسابي قدره مت: على (56) عبارة رقمبرصلت ال -16

 .سادس عشرالعبارةػ حيث جاءت في التًتيب الأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه 

يتبتُ أف  ،38934كابكراؼ معيارم قدره  3858وسط حسابي قدره مت: على (57) عبارة رقمبرصلت ال -17
 .تاسع عشرعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ
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يتبتُ أف أغلبية  ،38857كابكراؼ معيارم قدره 2885 وسط حسابي قدرهمت: على (58) عبارة رقمبرصلت ال -18
 .ثاني كالعشركفأفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال

يتبتُ أف  ،38797كابكراؼ معيارم قدره  3833وسط حسابي قدره مت: على (59) عبارة رقمبرصلت ال -19
 .لواحد كالعشركفعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ا ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ

يتبتُ أف  ،58343كابكراؼ معيارم قدره  3836وسط حسابي قدره مت: على (23) عبارة رقمبرصلت ال -20
 .عشركفعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ

يتبتُ أف  ،38933كابكراؼ معيارم قدره  4839وسط حسابي قدره مت: على (25) عبارة رقمبرصلت ال -21
 (.21أغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الأكؿ مناصفة مع العبارة رقم )

يتبتُ أف  ،38954كابكراؼ معيارم قدره  3879وسط حسابي قدره مت: على (22) عبارة رقمبرصلت ال -22
 ( .2 - 7د العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السابع مناصفة مع العبارة رقم )أغلبية أفرا

يتبتُ أف  ،38735كابكراؼ معيارم قدره  3859وسط حسابي قدره مت: على (23) عبارة رقمبرصلت ال -23
 .عشرامس أغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ابػ

يتبتُ أف  ،38695كابكراؼ معيارم قدره  3865وسط حسابي قدره مت: على (24) عبارة رقمبرصلت ال -24 
 .ثالث عشرأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال
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 المسار الوظيفي نميةت(: نتائج أراء عينة الدراسة حول 16رقم ) الجدول

 

 التحليل:
رم قدر بػ ياكابكراؼ مع 3859وسط حسابي قدره متعلى  ،"المسار الوظيفي نميةت"  بعدلقد برصل      

 الوظيفي، ابؼسارببعد تنمية  ابؼتعلقةعبارات الأغلب  بكو إبهابية الدراسة عينة أفراد ابذاىات، يتبتُ أف 38422
 يظهر إذ ابؼعيارم الابكراؼ يؤكده ما كىذا ،ابؼسار الوظيفي تنمية بعد على العينة أفراد أغلبية بؿايدة تؤكد كالتي
 يراد الذم كابؽدؼ البحثي الغرض النتائج ىذه تؤدم كحتى ،العينة أفراد بتُ الأجوبة في التقارب كنسبة درجة

على كل عبارات ىذا  العينة أفراد من الأغلبية استجابات توجوالأبنية ككذا  حسب بتحليلها قمنا إليو الوصوؿ
     : كالتالر ابغسابية، كىي ابؼتوسطات لنا تعكسها كالتي البعد

يتبتُ أف  38855كابكراؼ معيارم قدره  3836وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمال برصلت - 1
 العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السابع.ىذه  على بؿايدينفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38662كابكراؼ معيارم قدره  2847وسط حسابي قدره مت: على (2) عبارة رقمبرصلت ال - 2
 .ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ابغادم عشر على بؿايدينفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38925كابكراؼ معيارم قدره  2885وسط حسابي قدره مت: على (3) عبارة رقمبرصلت ال - 3
 .ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الثامن على بؿايدينفراد العينة أأغلبية 

 اثانفقر رقىان
انًتوسط 

 انحسابٌ

الانحراف 

 انًعَارً
 انترتَب الأهًَت

 7 محايد 0.851 3.06 تولر ابؼؤسسة أبنية كبتَة لنوعية التعليم كالتدريب للعاملتُ 35
 11 محايد 0.662 2.47 تضع مؤسستكم استًاتيجيات لتدريب الكفاءات 32
 8 محايد 0.925 2.85 تعتمد ابؼؤسسة على بـططات استغلاؿ ابؼهارات من أجل اكتشاؼ ابداعات جديدة لصالح ابؼؤسسة 33
 2 موافق 0.652 3.62 بستلك ابؼؤسسة أفراد يتمتعوف بابؼهارات الفنية كالتقنية لاستخداـ ابغاسوب كلواحقو 34
 6 موافق 0.705 3.44 توفر ابؼؤسسة كل الامكانيات كالوسائل لإبقاح عملية التكوين كالتدريب 35
 10 محايد 0.660 2.56 تضع ابؼؤسسة برامج تكوينية لتطوير معارؼ العماؿ بصفة مستمرة 36
 9 محايد 0.646 2.65 تعتمد ابؼؤسسة لاستخداـ الكفاءات لتنمية كاكتساب معارؼ جديدة 37
 4 موافق 0.507 3.53 تدعم ابؼؤسسة التكوين ك التعليم بتقدنً رخص استثنائية 38
 1 موافق 0.716 3.82 تثتٍ ابؼؤسسة بالأفراد الذين بووزكف على سلوكات ابهابية 39
 3 موافق 0.701 3.59 توفر ابؼؤسسة بيئة عمل مناسبة لإظهار كتطوير الكفاءات ابعماعية 53
 5 موافق 0.825 3.47 توفر ابؼؤسسة ابعو ابؼلائم لتحستُ العلاقات غتَ الربظية بتُ الأفراد 55

 / محايد 0.422 3.19 يتوسط انًحور انثانث )تنًَت انًسار انوظَفٌ(
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يتبتُ أف  ،38652كابكراؼ معيارم قدره  3862وسط حسابي قدره مت: على (4) عبارة رقمبرصلت ال - 4
 .التًتيب الثانيىذه العبارةػ حيث جاءت في  على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38537كابكراؼ معيارم قدره  3844وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمبرصلت ال - 5
 .سادسعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال وافقتُأغلبية أفراد العينة م

يتبتُ أف  ،38663كابكراؼ معيارم قدره  2856وسط حسابي قدره مت: على (6) عبارة رقمبرصلت ال - 6
 عاشرعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الة بؿايدين أغلبية أفراد العين

يتبتُ أف  ،38646كابكراؼ معيارم قدره  2865وسط حسابي قدره مت: على (7) عبارة رقمبرصلت ال - 7
 على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب التاسع. ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ

يتبتُ أف  ،38537كابكراؼ معيارم قدره  3853وسط حسابي قدره مت: على (8) عبارة رقمبرصلت ال - 8
 .رابعأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال

يتبتُ أف  ،38756كابكراؼ معيارم قدره  3882وسط حسابي قدره مت: على (9) عبارة رقمبرصلت ال - 9
 .كؿفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الأأغلبية أ

يتبتُ أف  ،38735كابكراؼ معيارم قدره  3859وسط حسابي قدره مت: على (53) عبارة رقمبرصلت ال -53
 .ثالثأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ال

يتبتُ أف  ،38825كابكراؼ معيارم قدره  3847وسط حسابي قدره مت: على (55) عبارة رقمبرصلت ال -11
 .امسأغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب ابػ

 
 (: نتائج أراء عينة الدراسة لتقييم الأداء17رقم ) الجدول

 
 انترتَب انعبارة الانحراف انًعَارً انًتوسط انحسابٌ اثانفقر رقىان

 5 يوافق 0.701 3.59 تقوـ مؤسستك بتقييم أدائك بشكل دائم 35

 . يوافق 0.812 3.65 بررص على برستُ مستول أدائك بشكل مستمر 32

 1 يوافق 0.387 3.82 يساىم الرضا على العمل في زيادة الأداء 33

 5 يوافق 0.288 3.91 ستُ الأداءبرتدفع ابؼنافسة إلذ التحدم ك  34

 0 يوافق 0.288 4.09 ترل أنك فرد فعاؿ داخل ابؼؤسسة 35

 5 يوافق 0.288 3.91 يساعد اطلاعك على نتائج تقييم الأداء في تطوير أدائك كبرسينو 36

 5 يوافق 0.288 3.91 يعد نظاـ تقييم الأداء نقاط القوة كالضعف لديك 37

 5 يوافق 0.668 3.91 يؤثر نظاـ العقوبات على تطوير الأداء كبرسينو 38

 / يوافق 47050 5753 (الأداء تقييم) رابعمتوسط المحور ال
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، يتبتُ أف 38585رم قدر بػ ياكابكراؼ مع 3885وسط حسابي قدره متعلى  ،"تقييم الأداء"  بعدلقد برصل      
 أغلبية رضا كموافقة تؤكد كالتي ،ببعد تقييم الأداء ابؼتعلقةعبارات ال بصيع بكو إبهابية الدراسة عينة أفراد ابذاىات

 الأجوبة في التقارب كنسبة درجة يظهر إذ ابؼعيارم الابكراؼ يؤكده ما كىذا ، تقييم الأداء بعد على العينة أفراد
 حسب بتحليلها قمنا إليو الوصوؿ يراد الذم كابؽدؼ البحثي الغرض النتائج ىذه تؤدم كحتى ،العينة أفراد بتُ

 ابؼتوسطات لنا تعكسها كالتي على كل عبارات ىذا البعد العينة أفراد من الأغلبية استجابات توجوالأبنية ككذا 
     : كالتالر ابغسابية، كىي

يتبتُ أف  38735كابكراؼ معيارم قدره  3859وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمال برصلت - 1
 في التًتيب الثامن .ىذه العبارةػ حيث جاءت  على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38852كابكراؼ معيارم قدره  3865وسط حسابي قدره مت: على (2) عبارة رقمبرصلت ال - 2
 ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السابع. على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38387كابكراؼ معيارم قدره  3882وسط حسابي قدره مت: على (3) عبارة رقمبرصلت ال - 3
 .ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب السادس على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

يتبتُ أف  ،38288كابكراؼ معيارم قدره  3895وسط حسابي قدره مت: على (4) عبارة رقمبرصلت ال - 4
 -7 -6مو العبارات رقم ) ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الثاني مناصفة على تُوافقمفراد العينة أأغلبية 

8). 
يتبتُ أف  ،38288كابكراؼ معيارم قدره 4839وسط حسابي قدره مت: على (5) عبارة رقمبرصلت ال - 5

 .الأكؿعلى ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب  ايدينأغلبية أفراد العينة بؿ
، يتبتُ أف 0.288قدره كابكراؼ معيارم  3.91وسط حسابي قدره مت: على (6) عبارة رقمبرصلت ال - 6

 -7 -4أغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الثاني مناصفة مو العبارات رقم )
8.) 
، يتبتُ أف 0.288كابكراؼ معيارم قدره  3.91وسط حسابي قدره مت: على (7) عبارة رقمبرصلت ال - 7

 -4 -6أغلبية أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الثاني مناصفة مو العبارات رقم )
8.) 
، يتبتُ أف 0.668كابكراؼ معيارم قدره  3.91(: على متوسط حسابي قدره 8برصلت العبارة رقم ) - 8

 (.4 -7 -6)ة أفراد العينة موافقتُ على ىذه العبارةػ حيث جاءت في التًتيب الثاني مناصفة مع العبارات رقم أغلبي
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   عرض وتحليل ومناقشة نتائج فرضيات الدراسة: ثالثالمطلب ال
 الإحصائية الدلالة من للتأكد ذلكك   5% دلالة مستول البسيطة عند للعينة " T " اختيار على اعتمدنا
 الاستبياف. استمارة أسئلة خلاؿ من الدراسة ابؼوضحة لفركض
 يلي: كما ابؼتبعة القرار قاعدة ككانت

 Sig(α) > 5% .كانت  إذا العدمية الفرضية قبوؿ -
 Sig (α) < 5% .كانت  إذا العدمية الفرضية رفض -

 ولىالفرع الأول: عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الأ
أىمية للتخطيط وتنمية المسار الوظيفي في ثانوية مفدي وجد ت"  نو:أتنص الفرضية الاكلذ على         

 ". 0.05α=عند مستوي معنوية  زكرياء بالبياضة
 للتأكد ذلكك  5% دلالة مستول عند البسيطة للعينة " T " اختيار على عتمادبالاتم قياس ىذه الفرضية        

 الإحصائية، كالنتائج مدكنة في ابعدكؿ التالر: الدلالة من
 المحور الاول تطبيقالمتعلقة بمدى  البسيطة للعينة "Tيوضح اختبار": (18رقم ) الجدول

 

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر    

 
 

 انقرار يستوى انذلانت درجت انحرٍت انًحسوبت Tقًَت  عبارةرقى انـ

 H1نقبم  0.000 55 77895 40

 H1نقبم  0.044 55 137675 45

 H1نقبم  0.004 55 57766 45

 H1نقبم  0.050 55 27450 40

 H1نقبم  0.004 55 27729 43

 H1نقبم  0.000 55 67817 41

 H1نقبم  0.044 55 67817 .4

 H1نقبم  0.004 55 97574 45

 H1نقبم  0.000 55 57766 49

 H1نقبم  0.000 55 77911  هًحور الأولالاتجاه انعاو ن
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 التحليل:
تخطيط وتنمية الأىمية  الأكؿ " ورالذم يبتُ أراء أفراد العينة في المح :(13يتضح من خلاؿ ابعدكؿ رقم )     

كىي  0.000كمستول دلالة  7.911المحسوبة  T" من خلاؿ الابذاه العاـ حيث بلغة قيمة المسار الوظيفي 
 . H0كنرفض  H1في ىذه ابغالة نقبل الفرضية  0.05قل من أ

H0 =  لا توجد أبنية للتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية
=0.05α. 

H1 =  توجد أبنية للتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية
=0.05α. 

ابيو حيث جاءت بهإ ورالمح عباراتكيتضح أيضا من خلاؿ ابعدكؿ السابق أف أراء أفراد العينة في بصيع        
 .H0كرفض  H1المحسوبة دالة إحصائيا، أم قبوؿ الفرضية  Tقيمة 
توجد أىمية للتخطيط وتنمية المسار الوظيفي في ثانوية "  نو:أكلذ التي تنص على الفرضية الأكمنو نقبل     

 ". 0.05α=مفدي زكرياء بالبياضة عند مستوي معنوية 
 :: عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الثانيةثانيالفرع ال
لمسار الوظيفي في ثانوية مفدي زكرياء ا لتخطيطيوجد مستوى عالي "  تنص الفرضية الثانية على انو:        

 ". 0.05α=بالبياضة عند مستوى معنوية 
 للتأكد كذلك 5% دلالة مستول البسيطة عند للعينة " T " ارباخت على عتمادبالإتم قياس ىذه الفرضية     
 الإحصائية، كالنتائج مدكنة في ابعدكؿ التالر: الدلالة من

 المحور الثاني تطبيقالمتعلقة بمدى  البسيطة للعينة "Tيوضح اختبار" :(19رقم ) الجدول
 

 انقرار يستوى انذلانت درجت انحرٍت انًحسوبت Tقًَت  عبارةرقى انـ

 H1نقبم  0.000 55 6.783 40

 H1نقبم  0.044 55 4.592 45

 H1نقبم  0.004 55 7.911 45

 H1نقبم  0.000 55 5.012 40

 H1نقبم  0.000 55 6.688 43

 H1نقبم  0.016 55 2.541 41

 H1نقبم  0.004 55 5.729 .4
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 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر   

 التحليل:
 مسار الوظيفيالتخطيط  "ور الثاني ( الذم يبتُ أراء أفراد العينة في المح14يتضح من خلاؿ ابعدكؿ رقم )     

 0.05كىي اقل من  0.000كمستول دلالة  8.776المحسوبة  T" من خلاؿ الابذاه العاـ حيث بلغة قيمة 
 .H0كنرفض  H1في ىذه ابغالة نقبل الفرضية 

H0 =  لا يوجد مستول عالر للتخطيط للمسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية
=0.05α. 

 H1نقبم  0.000 55 22.040 45

 H1نقبم  0.032 55 2.244 49

 H1نقبم  0.000 55 7.301 04

 H0نقبم  0.134 55 1.537 00

 H1نقبم  0.004 55 4.326 05

 H0نقبم  0.325 55 1.000 05

 H1نقبم  0.000 55 6.817 00

 H1نقبم  0.006 55 2.954 03

 H0نقبم  0.263 55 1.139 01

 H0نقبم  0.325 55 1.000 .0

 H0نقبم  0.831 55 0.215 05

 H0نقبم  0.744 55 0.329 09

 H1نقبم  0.000 55 7.050 54

 H1نقبم  0.044 55 5.067 50

 H1نقبم  0.004 55 4.890 55

 H1نقبم  0.000 55 5.459 55

 H1نقبم  0.000 55 5.907 50

 H1نقبم  0.000 55 8.776 نهًحور انثانٌالاتجاه انعاو 



 مفدي زكرياء لأثر تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على أداء الكفاءات البشرية بثانوية تطبيقيةدراسة         لث الفصل الثا
 

727 
 

H1 =  يوجد مستول عالر للتخطيط للمسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية
=0.05α. 

ابيو حيث جاءت بهإ ورالمح أغلب عباراتكيتضح أيضا من خلاؿ ابعدكؿ السابق أف أراء أفراد العينة في        
، 17، 16، 13، 11باستثناء العبارات )، H0كرفض  H1المحسوبة دالة إحصائيا، أم قبوؿ الفرضية  Tقيمة 
 .H1 كرفض H0دالة إحصائيا، أم قبوؿ الفرضية غتَ المحسوبة  Tقيمة  ( الذين جاءت19، 18
لتخطيط للمسار الوظيفي في ثانوية ليوجد مستوى عالي "  الفرضية الثانية التي تنص على انو:كمنو نقبل     

 ." 0.05α=مفدي زكرياء بالبياضة عند مستوي معنوية 
 :: عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الثالثةلثالفرع الثا

لمسار الوظيفي في ثانوية مفدي زكرياء ايوجد مستوى عالي لتنمية "  نو:أتنص الفرضية الثالثة على         
 ". 0.05α=بالبياضة عند مستوى معنوية 

 للتأكد كذلك 5% دلالة مستول البسيطة عند للعينة " T " ارباخت على عتمادبالاتم قياس ىذه الفرضية     
 الإحصائية، كالنتائج مدكنة في ابعدكؿ التالر: الدلالة من

 المحور الثالث تطبيقالمتعلقة بمدى  البسيطة للعينة "Tيوضح اختبار" (20رقم ) الجدول
 

 انقرار يستوى انذلانت درجت انحرٍت انًحسوبت Tقًَت  عبارةرقى انـ

 H0نقبم  0.689 55 0.403 40

 H1نقبم  0.044 55 4.662 45

 H0نقبم  0.361 55 0.927 45

 H1نقبم  0.000 55 5.524 40

 H1نقبم  0.001 55 3.651 43

 H1نقبم  0.000 55 3.897 41

 H1نقبم  0.003 55 3.187 .4

 H1نقبم  0.044 55 6.093 45

 H1نقبم  0.004 55 6.702 49

 H1نقبم  0.000 55 4.890 04

 H1نقبم  0.002 55 3.325 00

 H1نقبم  0.014 55 2.585 هًحور انثانثالاتجاه انعاو ن
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 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر   

 التحليل:
تنمية المسار  ( الذم يبتُ أراء أفراد العينة في البعد الثالث حوؿ "15يتضح من خلاؿ ابعدكؿ رقم )     

قل من أكىي  0.000كمستول دلالة  2.585المحسوبة  Tقيمة  ت" من خلاؿ الابذاه العاـ حيث بلغالوظيفي
 . H0كنرفض  H1في ىذه ابغالة نقبل الفرضية  0.05
H0 = يوجد مستول عالر لتنمية ابؼسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية  لا

=0.05α. 
H1 =  يوجد مستول عالر لتنمية ابؼسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية

=0.05α. 
ابيو حيث جاءت بهإ ورالمح عباراتكيتضح أيضا من خلاؿ ابعدكؿ السابق أف أراء أفراد العينة في أغلب        
الذين جاءت ( 3، 1، باستثناء العبارات )H0كرفض  H1المحسوبة دالة إحصائيا، أم قبوؿ الفرضية  Tقيمة 
 H1كرفض  H0المحسوبة غتَ دالة إحصائيا، أم قبوؿ الفرضية  Tقيمة 
تنمية المسار الوظيفي في ثانوية ليوجد مستوى عالي "  نو:أالفرضية الثالثة التي تنص على كمنو نقبل     

 ". 0.05α=مفدي زكرياء بالبياضة عند مستوي معنوية 
 :: عرض وتحليل ومناقشة نتائج الفرضية الرابعةرابعالفرع ال
في ثانوية مفدي زكرياء  الكفاءات البشرية لأداءيوجد مستوى عالي "  نو:أعلى  رابعةتنص الفرضية ال        

 ". 0.05α=بالبياضة عند مستوى معنوية 
 للتأكد كذلك 5% دلالة مستول البسيطة عند للعينة " T " اختيار على عتمادبالاتم قياس ىذه الفرضية     
 النتائج مدكنة في ابعدكؿ التالر:الإحصائية، ك  الدلالة من

 المحور الرابع تطبيقالمتعلقة بمدى  البسيطة للعينة "Tيوضح اختبار" (21رقم ) الجدول
 

 انقرار يستوى انذلانت درجت انحرٍت انًحسوبت Tقًَت  عبارةرقى انـ

 H1نقبم  0.000 55 4.890 40

 H1نقبم  0.000 55 4.646 45

 H1نقبم  0.000 55 12.410 45

 H1نقبم  0.000 55 18.466 40

 H1نقبم  0.044 55 22.040 43
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 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبـرجات برنامج  طالباتمن إعداد ال: المصدر   

 التحليل:
" من خلاؿ تقييم الأداء  " لمحور الرابع( الذم يبتُ أراء أفراد العينة في ا16يتضح من خلاؿ ابعدكؿ رقم )     

في ىذه  0.05قل من أكىي  0.000كمستول دلالة  27.287المحسوبة  Tالابذاه العاـ حيث بلغة قيمة 
 . H0كنرفض  H1ابغالة نقبل الفرضية 

H0 =  0.05=لا يوجد مستول عالر للأداء الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنويةα. 
H1 =  0.05=يوجد مستول عالر للأداء الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنويةα. 

ابيو حيث جاءت بهإ ورالمح بصيع عباراتكيتضح أيضا من خلاؿ ابعدكؿ السابق أف أراء أفراد العينة في        
 .H0كرفض  H1المحسوبة دالة إحصائيا، أم قبوؿ الفرضية  Tقيمة 

في ثانوية  كفاءات البشريةلأداء اليوجد مستوى عالي "  نو:أالفرضية الرابعة التي تنص على كمنو نقبل     
 ". 0.05α=مفدي زكرياء بالبياضة عند مستوي معنوية 

 :الخامسةالفرضية  الفرع الخامس:
في ثانوية  كفاءات البشريةأداء العلى لمسار الوظيفي التخطيط يوجد أثر "امسة على أنو: ابػتنص الفرضية      

 ." 0.05α=عند مستوي معنوية مفدي زكرياء بالبياضة 

 

 

 

 

 

 H1نقبم  0.000 55 18.466 41

 H1نقبم  0.000 55 18.466 .4

 H1نقبم  0.000 55 7.956 45

 H1نقبم  0.000 55 27.287 هًحور انرابعالاتجاه انعاو ن
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 جودة توفيق النموذج  - 1

 خامسةلفرضية الل (: يبين جودة توفيق النموذج22الجدول رقم )
 

 النموذج
 معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط

0.601 0.361 0.354 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر 

، 0.601حيث بلغ  كبؿور الأداء،بؼسار ابزطيط ق معامل ارتباط بتَسوف بتُ بؿور يوضح ابعدكؿ الساب       
بؼسار ابزطيط ، أم أف 0.354، كقيمة معامل التحديد ابؼصحح تساكم 0.361كبقيمة معامل برديد تساكم 

 من التباين ابغاصل في الأداء. %36.1يفسر 

 اختبار المعنوية الكلية للنموذج  - 2

 خامسةللفرضية ال يوضح معنوية النموذج الكلي (:23الجدول رقم )
 

 

 مستوى الدلالة Fقيمة الإحصائية  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المتغيرات
 12.072 1 12.072 الانحدار

 6.196 33 36.227 البواقي 0.000 57.158
 / 34 48.298 الكلي

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر 

 57.158تساكم  Fيوضح ابعدكؿ السابق نتائج برليل أنوفا لاختبار معنوية الابكدار، حيث نلاحظ قيمة        
، بالتالر نقوؿ أف الابكدار معنوم كمنو 0.05كىي أقل من مستول معنوية  0.000تساكم  Sigكمستول دلالة 

 .لتخطيط للمسار، بفا بهعلنا التنبؤ بالأداء من خلاؿ اللمسار على الأداء للتخطيطيوجد تأثتَ 

 اختبار المعنوية الجزئية لمعالم النموذج  - 3

 خامسةللفرضية ال(: يوضح المعنوية الجزئية لمعالم النموذج 24الجدول رقم )
 

 مستوى الدلالة tقيمة  Bالمعامل  المتغيرات
 0.000 5.088 3.574 الثابت

 0.000 4.606 0.405 التخطط للمسار
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر  
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للثابت  Bيوضح ابعدكؿ السابق ابؼعنوية ابعزئية بؼعالد النموذج، حيث بلغت معاملات الابكدار غتَ ابؼعيارية        
بوحدة كاحدة أرتفع الأداء بػ بؼسار ابزطيط زاد  (، أم أنو كلما0.405، 3.574، على التوالر )بؼسارابزطيط ك 

على  Sig(، كقيمة مستول دلالة 4.606، 5.088على التوالر ) Tكبلغت قيمة اختبار  كحدة، 0.405
 (.0.000، 0.000التوالر )

 كبيكن كتابة معادلة خط الابكدار كتالر:     

  Y  =3.574 +0.405 A)المتوقع(  الكفاءات البشريةأداء 

 حيث:

Y  =ابؼتوقع(  كفاءات البشريةأداء ال(       

A  =لتخطيط للمسارا 

ابػامسة كمنو نقبل الفرضية على الاداء، لتخطيط للمسار لو تأثتَ اكمن خلاؿ نتائج الابكدار نقوؿ أف       
في ثانوية مفدي زكرياء  لكفاءات البشريةأداء اعلى لمسار الوظيفي ايوجد أثر لتخطيط  " :أنوبالقائلة 

 ". 0.05α=عند مستوي معنوية بالبياضة 

 :السادسةالفرضية  الفرع السادس:
في ثانوية  أداء الكفاءات البشرية على لمسار الوظيفي ا نميةلتيوجد أثر  "سادسة على أنو: التنص الفرضية      

 ." 0.05α=عند مستوي معنوية مفدي زكرياء بالبياضة 

 جودة توفيق النموذج  - 1

 سادسةلفرضية الل (: يبين جودة توفيق النموذج25الجدول رقم )
 

 النموذج
 معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط

0.458 0.209 0.181 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر 

، 0.458حيث بلغ  كبؿور الأداء،بؼسار ا نميةتيوضح ابعدكؿ السابق معامل ارتباط بتَسوف بتُ بؿور        
تنمية ابؼسار ، أم أف 0.181، كقيمة معامل التحديد ابؼصحح تساكم 0.209كبقيمة معامل برديد تساكم 

 من التباين ابغاصل في الأداء. %20.9تفسر 
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 اختبار المعنوية الكلية للنموذج  - 2

 سادسةللفرضية ال (: يوضح معنوية النموذج الكلي26الجدول رقم )
 

 مستوى الدلالة Fقيمة الإحصائية  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات المتغيرات
 0.400 1 0.400 الانحدار

 0.054 33 1.510 البواقي 0.011 7.412
 / 34 1.910 الكلي

 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر 

 7.412تساكم  Fيوضح ابعدكؿ السابق نتائج برليل أنوفا لاختبار معنوية الابكدار، حيث نلاحظ قيمة        
، بالتالر نقوؿ أف الابكدار معنوم كمنو 0.05كىي أقل من مستول معنوية  0.011تساكم  Sigكمستول دلالة 

 .تنمية ابؼسارتنبؤ بالأداء من خلاؿ ن، بفا بهعلنا بؼسار على الأداءتنمية ايوجد تأثتَ ل

 اختبار المعنوية الجزئية لمعالم النموذج  - 3

 سادسةللفرضية ال(: يوضح المعنوية الجزئية لمعالم النموذج 27الجدول رقم )
 

 مستوى الدلالة tقيمة  Bالمعامل  المتغيرات
 0.000 4.187 2.546 الثابت

 0.011 2.723 0.402 المسارتنمية 
 SPSSبالاعتماد على نتائج الاستبياف كبرنامج  طالبات: من إعداد الالمصدر  

للثابت  Bيوضح ابعدكؿ السابق ابؼعنوية ابعزئية بؼعالد النموذج، حيث بلغت معاملات الابكدار غتَ ابؼعيارية        
بوحدة كاحدة أرتفع الأداء بػ تنمية ابؼسار زادت  (، أم أنو كلما0.402، 2.546، على التوالر )تنمية ابؼسارك 

على  Sig(، كقيمة مستول دلالة 2.723، 4.187على التوالر ) Tكبلغت قيمة اختبار  كحدة، 0.402
 (.0.011، 0.000التوالر )

 كبيكن كتابة معادلة خط الابكدار كتالر:     

  Y  =2.546 +0.402 X)المتوقع(  لبشريةكفاءات اأداء ال

 حيث:

Y  =ابؼتوقع(  أداء الكفاءات البشرية(       
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X الوظيفي = تنمية ابؼسار 

القائلة السادسة كمنو نقبل الفرضية على الاداء، تأثتَ  اكمن خلاؿ نتائج الابكدار نقوؿ أف تنمية ابؼسار بؽ      
عند في ثانوية مفدي زكرياء بالبياضة  كفاءات البشريةأداء العلى لمسار الوظيفي ا نميةلتيوجد أثر  " :أنوب

 ". 0.05α=مستوي معنوية 

 : نتائج الدراسةرابعالمطلب ال

، كبعض الأساليب كالأدكات الإحصائية، تم SPSS25بعد برليل بـرجات الاستبياف بواسطة استخداـ برنامج 
 التمكن من إثبات كافة فرضيات الدراسة، كىي:

 α=0.05أبنية للتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية  توجد  -
يوجد مستول عالر للتخطيط للمسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية  -

0.05=α. 
 .α=0.05بالبياضة عند مستوم معنوية بؼسار الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء ا نميةيوجد مستول عالر لت -
 .α=0.05يوجد مستول عالر للأداء الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية  -
يوجد أثر للتخطيط للمسار الوظيفي على الأداء الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية  -

0.05=α. 
ابؼسار الوظيفي على الأداء الوظيفي في ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة عند مستوم معنوية يوجد أثر للتنمية  -

0.05=α. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مفدي زكرياء لأثر تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على أداء الكفاءات البشرية بثانوية تطبيقيةدراسة         لث الفصل الثا
 

724 
 

 
 خلاصة:
بولاية ثانوية مفدم زكرياء بالبياضة مؤسسة لقد تضمن ىذا الفصل الدراسة ابؼيدانية على مستول          
ابؼسار الوظيفي على أداء الكفاءات البشرية بابؼؤسسة بزطيط كتنمية أثر على  بهدؼ بؿاكلة التعرؼ الوادم،
عماؿ من موظفا  ( 34)أربعة كثلاثوف داة الاستبياف موجهة لفائدة عينة مكونة من أكذلك من خلاؿ  ،التًبوية

 فإنو من خلاؿ عرض كبرليل نتائج الدراسة كذلك عبر مراحل كخطوات اتضح أف ىناؾ، ابؼؤسسة سالفة الذكر
بؼسار كتنمية ا مستول عالر لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بابؼؤسسة بؿل الدراسة كىناؾ أبنية لتخطيط 

علاقة ذات  وجدتأنو ، كما كفاءات البشريةلأداء المستول عالر  ، بالإضافة إلذ كجودؤسسةابؼالوظيفي في 
 .بثانوية مفدم زكرياء كفاءات البشريةأداء الك بؼسار الوظيفي كتنمية ا بزطيط أثر  دلالة احصائية بتُ
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 خاتمة: 
داء ألذ برقيق إابؼسار الوظيفي يعتبر من أىم الوظائف التي تهدؼ  بزطيط كتنميةف إختَ بيكن القوؿ كفي الأ   

فراد كابؼناصب التي يشغلونها، كفقا قدرات كمؤىلات كرغبات الأبناءا على الاختيار الأمثل ل البشريةالكفاءات 
ف من عطائو أبنية بالغة لألإليو أم مؤسسػة إتسعى الذم كىو ابؽدؼ  السائد بابؼؤسسة لاحتياجات التنظيم

كالتي تساعد ابؼؤسسة في تطوير مستقبلهم كمسارىم الوظيفي من خلاؿ  ةمناسبكفاءات   خلالو يتم حصوبؽا على
ابؼسار الوظيفي لو فوائد عديدة لكل من  كبزطيطبقاحها في عملية اختيارىم بغياة كظيفية أفضل كأنسب بؽم، 

استقرارىم رفع من مستول الداء كتقليل دكراف العمل ك تمكن من برستُ الأالالفرد كابؼؤسسة كذلك من خلاؿ 
كجعلهم أكثر كلاء كمسابنة في الفعالية التنظيمية، كانطلاقا بفا سبق كبعد عرضنا كرغبتهم في العمل بابؼنظمة 

براز الدكر الفعاؿ إابؼسار الوظيفي بسكنا من  طيط كتنميةابؼيداني حوؿ بزسة بجانبها النظرم ك كبؿتول الدرابؼعطيات 
، كذلك من خلاؿ بقاحها أداء موظفيها ستُفي برثانوية مفدم زكرياء بالبياضة،  التًبويةالذم قامت بيػو ابؼؤسسػة 

عطاء أبنية بالغة للعنصر البشرم إعلى ر اعتمادىا أكثاكتساب كفاءات قادرة على برقيق الأىداؼ ابؼنتظرة ك في 
الدراسة حاكلنا  ىذه من خلاؿك  لذ غاية تقاعدىم،إفي البقاء بؼدة أطوؿ في ابؼؤسسة انطلاقا من تعينهم  همترغيبك 

بإتباع الأساليب كالإجراءات الناجعة  ثانوية مفدم زكرياء توضيح مدل كعي كاىتماـ أيضا فيها قدر الامكاف
بزطيط فعالية التنظيمية بدوضوعية كعقلانية بعميع مراحل السابنة في زيادة ابؼوظيفي كبالتالر سار الابؼلتحستُ 

 ابؼسار الوظيفي
لبشػرية كفػاءات االك  ىػذا الأخػتَأف كػل مػن   "ابؼسػار الػوظيفيكتنميػة وضوع " بزطيط م ةدراستبتُ من خلاؿ  وكمن

يكػوف بؿػل اىتمػاـ الطلبػة البػاحثتُ كابؼمارسػتُ  أف اد فعليػو كلابػد يلعباف دكرا ىاما في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة كالأفػر 
 كفيما يلي نوضح أىم نتائج الدراسة: أىل الاختصاص كأصحاب القرار.ىتماـ ابوظى بلو ك 

 أولا: النتائج النظرية
 ابؼورد البشرم عامل أساسي في تطوير كزيادة الانتاج بابؼؤسسات. -
 مهما في استقرار كاستمرارية الانتاج بابؼنظمة. يلعب بزطيط ابؼسار الوظيفي دكرا-
 يساىم تقييم أداء الكفاءات في رسم خطط كبرامج جديدة في ابؼسار الوظيفي.-
 يساىم تدريب الكفاءات في زيادة أدائها كفعاليتها في عملية الانتاج.-
 تساىم التحفيزات في رفع أداء الكفاءات كزيادة مردكدىا. -
 للاتصاؿ العاؿ دكر أساسي في برستُ أداء الكفاءات كتطويرىا. -
 يتأثر بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بعدة معوقات منها البشرية كالفنية كابؼالية.-
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 تطبيقية: النتائج الثانيا
 بؿل الدراسة.ثانوية لل لتخطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي أبنيةتوجد  -
 بذات ابؼؤسسة.بؼسار الوظيفي ا نميةتك لتخطيط  ةعالي ياتمستو كجود  -
 ثانوية الدراسة.في الكفاءات البشرية داء ابؼستول العالر لأ -
علاقة ذات دلالة احصائية بتُ بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي كأداء الكفاءات البشرية بابؼؤسسة بؿل  ىناؾ -

 الدراسة
 :الاقتراحات والتوصيات*  

 :التوصيات التاليةبفي ضوء الإطار النظرم للدراسة كالنتائج التي أسفرت عنها يتقدـ الباحثات       
 .إنشاء شبكة اتصاؿ متطورة بتُ مديريات التًبية كابؼؤسسات التًبوية التابعة بؽا -1
القانونية كضع دليل ارشادم على مستول كل مؤسسة تربوية بىص ابؼوظفتُ لتوضيح فرص التًقية كابؼسائل  -2

 التي بهب أف يكوف ابؼوظف على دراية بها.
 .تحقيق التوافق بتُ ابؼسار الفردم كابؼسار التنظيميل ابؼؤسسات التًبويةإقامة ملتقيات كمؤبسرات داخل  -3
 ، مع مكافئتهم كبرفيزىم على الأداء أكثر.بكفاءات ذات معارؼ متميزة تزكيد ابؼؤسسات التًبوية -4
بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بتُ فئات الطلبة ابعامعيتُ من الشباب لزيادة القدرة على برديد نشر ثقافة -5

 كاختيار المجالات الوظيفية ابؼناسبة التي تكفل بؽم فرص بؽم التقدـ كالتطور الوظيفي.
 لومات في كقتها.الاىتماـ بالنقاط الاعلامية بابؼؤسسات التًبوية التي تكفل تبليغ ابؼوظفتُ كامداىم بابؼع -6
 آفاق البحث:*

مػػن خػػلاؿ ىػػذه الدراسػػة حاكلػػت الباحثػػات معابعػػة ابؼوضػػوع في إطػػار الاشػػكالية ابؼطركحػػة، كبنػػاء علػػى ابؼعلومػػات 
كابؼعطيػػػات الػػػتي تػػػوفرت، كالػػػتي أمكػػػن ابغصػػػوؿ عليهػػػا، لا بيكػػػن اعتبػػػار أف ىػػػذه الدراسػػػة قػػػد أبؼػػػت بجميػػػع جوانػػػب 

بحث علمػي فشسػاعة ىػذا ابؼوضػوع قػد توجػب البحػث كالتقصػي في نقػاط أخػرل ابؼوضوع فقد يعتًيها النقص كأم 
متعلقة بو، كتستدعي فتح أبواب كآفاؽ علمية أخرل جديػدة، كاعتبػارا مػن ذلػك قػدمن الباحثػات اقتًاحػا لعػدد مػن 

 ابؼواضيع التي من شأنها أف تكوف دراسات مستقبلية كتكوف ضمن الأعماؿ البحثية للموضوع كىي :
  للمؤسسة. في برقيق ابؼيزة التنافسية ات بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفيمتطلب -
 بابؼنظمة. دكر سياسة التدكير الوظيفي في بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي -
 دكر الاتصاؿ الداخلي في بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي. -
 الرقمنة كأثرىا في بزطيط كتنمية ابؼسار الوظيفي بابؼؤسسة.   -



 

772 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصادر والمراجع
 



 قائمة المصادر والمراجع

 

111 
 

 أولا: المراجع باللغة العربية
 الكتب:

 2003 ، مصر كالتوزيع، للنشر ابعامعية الدار ،الاستراتيجية الإدارة مرسي، الدين بصاؿ ، الربضاف عبد إدريس ثابت .1
 1999 مصر، كالتوزيع، كالنشر للطباعة ابعامعية الدار ،الإدارية الكفاءة ، الربضاف العيسوم عبد .2
 2014، مكتبة الوفاء القانونية للنشر، الإسكندرية، مصر، إدارة الأفراد بين النظرية والتطبيقأبضد بؿمد موسى ،  .3
 2015 الأردف، كمكتبة الكندم،دار  ، التطوير التنظيمي والإداري بؿمود ،عبد الربضاف  .4
 2005، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر كصفي عقيلي،  .5
 2007الأردف، السلاـ، دار ،متغير عالم في جديدة إدارة الاستراتيجية الإدارة حبتور، صالح العزيز عبد .6
 1979، 02بتَكت، دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، ط، إدارة القوة العاملةعاشور أبضد صقر ،  .7
 2003 ، الأردف ، كالتوزيع للنشر كائل دار ،يجيتراتاس مدخل البشرية الموارد إدارة ، بؿمد عباس سهيلة .8
، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةعبد الباقي صلاح الدين ،  .9

 2001مصر، 
 2011 الأردف، كموزعوف، ناشركف الفكر دار، البشرية الموارد إدارة استراتيجيات، ابؼطلب عبد عامر سامح .10
 2000 دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، ،إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقات بؿفوظ أبضد جودة، .11
 2010 الأردف، الأكادبيي، الكتاب مركز ،العولمة ظل في البشرية الموارد إدارة ، كسيلةبضداكم  .12
 2006 الأردف، كالطباعة، كالتوزيع للنشر ابؼستَة دار ،المعرفة إدارة إلى مدخل كآخركف، العلي الستار عبد .13
  2007الأردف، كالتوزيع، للنشر الأكادبيي الكتاب مركز ،العولمة ظل في البشرية الموارد تنمية ، بوحنيةالقوم  .14
 2007 الأردف، العابؼي، الكتاب دار ،المعرفة اقتصاد حستُ، فليح .15
 1998مصر كالتوزيع، للنشر ابؽاني، دار ،والعشرون الحادي القرن في الإدارة ، بؿمدسويلم  .16
 2007الأردف، للنشر، الوراؽ مؤسسة ،والمفاىيم الممارسات المعرفة إدارة ، ابػلوؼ إبراىيمابؼلكاكم  .17
 2006، كالتوزيع للنشر البداية دار ،البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاستراتيجيات ، إبراىيمحساـ  حسن .18
 2011 الأردف، كالتوزيع، للنشر اليازكرم دار ،البشرية الموارد إدارة في الحديثة الاتجاىات ، بؿمود طاىرالكلالده  .19
 2011 الأردف، كالتوزيع، للنشر أكادبييوف ،المعرفي الاقتصاد ، نائف بؿمدبؿمود  .20
 2012 ابعزائر، كالتوزيع، للنشر ابعامعية ابؼطبوعات ديواف ،التسيير في المطبق المعلومات نظام ، نورممنتَ  .21

 2008 الأردف، دار صفاء للنشر كالتوزيع، ،إدارة المعرفة ،العلياف ربحي مصطفى  .22
 2011 الأردف، ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع،اقتصاد المعرفة ثريا عبد الرحيم ،ابػزرجي  .23
 2009 مصر، دار الفجر للنشر كالتوزيع، ،إدارة المعرفة حستٍ عبد الربضاف الشيمي، .24



 قائمة المصادر والمراجع

 

112 
 

 ديواف ابؼطبوعات ابعامعية للنشر كالتوزيع، ابعزائر، ،التكوين الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية عبد الكرنً بوحفص، .25
2010 

 2005 مصر، كالنشر، للطباعة دنيا الوفاء دار ،البشرية الموارد إدارة بؾازم، حافظ بؿمد .26
، دار إدارة الجودة المعاصرة مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدماتعبد العاؿ النعيمي،  .27

 2009اليازكرم، الأردف، 
 1999، بؾموعة النيل العربية، مصر، مبادئ الإدارة الأسس والمفاىيمعلي بؿمد منصور،  .28
 2013 الأردف، كالتوزيع، للنشر ابغامد دار ،البشرية الموارد إدارة حرنً، حستُ .29
 2001القاىرة، للنشر، غريب دار ،المعاصرة الإدارة في خواطر السلمي، علي .30
 2010 الأردف، كموزعوف، ناشركف الفكر دار ،العصر متغيرات ظل في الموارد إدارة ،كآخركف شلبي فؤاد كفاء .31
 2007 مصر، كالتوزيع، للنشر ابعامعية الدار ،البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة النجار، فريد .32
 مصر، ابعامعي، الفكر دار معاصر، مدخل البشرية ابؼوارد إدارة ،تعليب المجيد عبد خالد صابر، العليم عبد بؿمد .33

2010 
 2009،، إثراء للنشر كالتوزيع ،الأردفمدخل استراتيجي تكامليمؤيد سعيد سالد إدارة ابؼوارد البشرية،  .34
 2001 الأردف، كالتوزيع، كالنشر للطباعة الفكر دار  ،البشرية الموارد إدارة زكيلف، بؿمد مهدم .35
 2002 التًبية، النهضة دار بتَكت ،استراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارة بلوط، إبراىيم حسن .36
الراية للنشر كالتوزيع، ، دار مدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدول العربيةلعلى يوكميش،  .37

 2011عماف، الأردف، 
 للنشر زىراف دار ،والعمليات الأمس  البشرية الموارد وتنمية التدريب بضداف، كيعقوب عساؼ بؿمد ابؼعطي .38

 2000 الأردف، عماف، كالتوزيع،
كالتوزيع، الرياض  ، دار النشرتنمية الموارد البشريةجوف كيزنر كراندم ديسابيوف ، تعريب سركر على إبراىيم سركر،  .39

 2011ابؼملكة العربية السعودية، 
، العربية الدار للموظفتُ، الناجع التدريب كالبربؾية، التعريب مركز تعريب بيل، مارلكولد .40  1937 ليناف، بتَكت، للعلوـ
دار كائل ، 2، طإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرون منحى تنظيميعبد البارم إبراىيم كزىتَ الصباغ،  .41

 2010للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 
 2012، دار أسامة للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، تأميل الموارد البشرية قديما و حديثاالعربي بلقاسم فرحات،  .42
، حلب، سوريا، إدارة الموارد البشريةركبيت ماتيس كجوف جاكسن،  .43 ، تر: بؿمود فتوح،  دار شعاع للنشر ك العلوـ

2000 
 2001، دار زمهراف للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله،  .44



 قائمة المصادر والمراجع

 

113 
 

 2004الدار ابعامعية لنشر كالتوزيع، مصر، الإدارة والمبادئ والمهارات،  ماىر، أبضد .45
 2001 مصر، كالتوزيع، للنشر ابعامعية الدار ،المنظمات في الإنساني السلوك الباقي، عبد الدين  صلاح .46
 القرن لمنظمة التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة ابؼرسي، بؿمد الدين بصاؿ .47

 2003 مصر، ، الإسكندرية ، ابعامعية الدار ، والعشرين الحادي
  ،مصر ة،الإسكندري ، ابعامعية الدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد ،ربك أبو بؿمود مصطفى .48

2003 
 مصر، ، كالتوزيع للنشر ابعامعية الدار ،البشرية الموارد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخل حسن، بؿمد راكية .49

2015 
 2006مكتبة الوفاء القانونية للنشر كالتوزيع، الأردف، ، إدارة الأفراد الموارد البشرية بؿمد موسى أبضد، .50
، ابؼكتبة العصرية للنشر ك التوزيع، مصر، الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشريةدليل عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،  .51

2009 
 2015 الأردف،، كالتوزيع للنشر ابؼناىج ،البشرية الموارد إدارة ، بؾيدالكرخي  .52
 مصر، كالتوزيع، للنشر ابعامعية الدار ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد بكر، أبو بؿمود مصطفى .53

2005 
 2010 الأردف، التوزيع، ك للنشر ابغامد دار ،الاستراتيجية الادارة في المتكامل المرجع جواد، ناجي شوقي .54
، مركز ابػبرات ابؼهنية للإدارة كالنشر تقييم التدريب المردود والعائد على الاستثمار البشريعبد الربضاف توفيق،  .55

 1998كالتوزيع، مصر، 
 ، الأردف كالطباعة كالتوزيع للنشر ابؼستَة دار ،البشرية الموارد إدارة ، ابػرشة كاسب تُاسي بضود، کاظم تَخض .56

2007 
 ابؼنصورة كالتوزيع للنشر العصرية ابؼكتبة حدكد يلا بسيز  ،البشرية الموارد المتميزة الإدارة ،حسن على العزيز عبد .57

2009 
 2000 الإسكندرية ابعامعية، الدار ،البشرية الموارد إدارة الدين، صلاحالباقي بؿمد  عبد .58
 1999، دار كائل للنشر، الأردف، إدارة الموارد البشرية علي حستُ علي، سهيلة ،بؿمد عباس  .59
 2006الأردف، كالتوزيع، للنشر ابؼناىج دار ،البشرية الموارد إدارة ، بؿمد الفتاح الصتَفي عبد .60
 2000 مصر، كالتوزيع كالنشر للطبع ابعامعية الدار، الكمي للتحليل مدخل الإنتاجي النشاط إدارة، عليالشرقاكم  .61
 2015 الأردف، كموزعوف ناشركف زمزـ ،والمتقدمة الحديثة الإدارية العمليات إدارة، بؿمدحكمت  .62
 2014 الأردف، كالتوزيع، للنشر ابؼعتز دار، البشرية الموارد إدارة ، الشيخ بؿمدالقدكمي صالح  .63
 2007 ،، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، الأردفإدارة الموارد البشرية، خضتَ كاظم بضود ياستُ كاسب ابػرشة  .64
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 الأردف، كالتوزيع، للنشر العلمية اليازكرم دار البشرية، ابؼوارد إدارة في الاستًاتيجية الوظائف، بقمالله  لعزاكم عبدا .65
2010 

، عالد الكتب ابغديث للنشر إدارة الموارد البشرية بعد العولمةاستراتيجيات التغيير في حيدر ، العمرم بؿمد  .66
 2011كالتوزيع، الأردف، 

 2006 مصر،، كالتوزيع للنشر ابغديث الكتاب دار ،والمكافآت الحوافز الأعمال منظمات، داككدمعمر  .67
 2009 الأردف، كالتوزيع للنشر الراية دار ،الإداري والتطوير التخطيط، منتَ زيدعبوم  .68
 2013، دار زىراف للنشر كالتوزيع، الأردف، الاقتصاد الإداريمؤيد، الفضل  .69
 2009 الأردف، كالتوزيع، للنشر الراية دار ،الحديثة الادارية المفاىيم ، بشارالوليد  .70
 2012 الأردف،، كالتوزيع للنشر حامد دار ،الإداري الاقتصاد، بؿمد نداءالصوص  .71
، الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق كالتوريدات للنشر كالتوزيع، مصر، القوى البشريةإدارة عبد البارم كآخركف، درة  .72

2010 
، دار الفجر للنشر المداخل الأساسية للعلاقات العامة المدخل الاتصاليبؿمد منتَ، سحر بؿمد كىبي، حجاب  .73

 1999كالتوزيع، مصر، 
، دار القلم للنشر كالتوزيع، الامارات، ة معاصرةالعلاقات العامة المبادئ والتطبيقات رؤيبؿمد ناجي، ابعوىر  .74

2004 
 الأردف، كالتوزيع للنشر ابغامد دار ،الاداري والاتصال والرقابة القيادة، أبضد بتٍ بؿمد مركاف، بؿمودعياصرة  معن .75

2008 
 2013، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، الإدارةصلاح عبد القادر النعيمي،  .76
 2006 الأردف، التوزيع، ك للنشر تسنيم دار ،الحديثة الإدارة أساسيات مبارؾ، خضر علي ، قاسم موسىالقريوتي  .77
 2015، الأكادبييوف للنشر كالتوزيع، الأردف، السلوك التنظيميبؿمد يوسف ، القاضي  .78
 2011 مصر،، كالتوزيع للنشر للمعارؼ العربي ابؼكتب ،والسلوكية الإدارية المهارات تنمية، بؿمد حازـحافظ  .79
 2002، الدار ابعامعية للنشر كالتوزيع، مصر ،السلوك التنظيمي بصاؿ الدين، ثابت عبد الربضاف إدريس،بؿمد ابؼرسي  .80
 1984 ،، دار النهضة للنشر كالتوزيع، لبنافإدارة الأعمال ،بصيل أبضد توفيق .81
 الأردف، كالتوزيع، للنشر الصفاء دار العامة، كالعلاقات الاتصاؿ، الطوباسي بؿمود عدناف، مصطفى ربحيعلياف  .82

2005 
 2004 السعودية، الرياض، العبيكاف، مكتبة ،البشرية الموارد إدارة ، رشيد فارسمازف  .83
 ،والمعاصرة التقليد بين الإداري الحكومي التنظيم معاصرة قضايا التنظيمي التطوير ، خضتَ بن عامرالكبيسي  .84

 2006 سوريا، دمشق، الرضا، دار ،4ط
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 دار ،المختلفة المنظمات في والجماعي الفردي الانساني السلوك دراسة التنظيمي السلوك ، قاسم بؿمدالقريوتي  .85
 2000 الأردف، عماف، كالتوزيع، للنشر الشركؽ

 2004 السعودية، الرياض، كالتوزيع، للنشر قرطبة ،الإبداع مبادئ العدلوني، أكرـ بؿمد ،  طارؽالسويداف بؿمد  .86
 2010 ابعزائر، مليلة، عتُ ابؽدل دار ،الجزائري المدرسي التشريع في الجامع ، سعدلعمش  .87
 1993 ابعزائر، ابعامعية، ابؼطبوعات ديواف ،2ط ،والتعليم التربية مؤسسة وتسيير تنظيم ، الطاىرزرىوني  .88
 2009، مقتصد معهد ابن رشد، تيارت، ابعزائر، الميزانية في المؤسسةقاني بؿمد كآخركف،  .89
 2002 بتَكت، العلمية، الكتب دار لبناف،، أنسولتُ دكف السكرم الداء مع العيش تعلم ، مركافالمجيد  عبد .90
 ، دار التًبية ابغديثة، الأردفالبحث العلمي كنظامبؿمد زياد ، بضداف  .91
 اليمنية ابعمهورية، الثالثة طبعة، الكتب دار، العلمي البحث مناىج ، بؿمد علي بؿمود سرحاف .92
 2000، الوادم جنوب جامعة، للنشر الفجر دار، الجامعية الرسائل لكتابة العلمية الأسس، حجاب بؿمدمنتَ  .93
 2016، مؤسسة فريدريش للنشر، لبناف، سنة منهجية البحث العلميربيا ، ماجد  .94
 2016، منشورات جامعة بضادة، كلية الاقتصاد، منهجية البحث العلميكماؿ دشلي،  .95

 الرسائل و الأطروحات:
،)أطركحة دكتوراه: بزصص إدارة الاعماؿ(،  دور السلوك التنظيمي في أداء المنظماتعبد ابغق علي ابراىيم،  .1

، السوداف،   2015جامعة السوداف  كلية الدراسات العليا، ابػرطوـ
أبؿمد ، جامعة دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، )رسالة ماجستير: تخصص إدارة الأعمال(آسيا رحيل ،  .2

 2011بوقرة، بومرداس، 
دور إدارات العلاقات العامة في التعامل مع الأزمات، )رسالة ماجيستير غير الفهيد بن علي بن بؿمد علي ،  .3

 1999، جامعة ابؼلك سعود، الرياض، السعودية، منشورة(
على الأمن الوظيفي، تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساتو الفاضل عبد العزيز بن بؿمد بن عبد العزيز ،  .4

، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، )رسالة ماجيستير: تخصص علوم إدارية(
 2011السعودية، 

 ،(ماجستير رسالة)والمتوسطة، الصغيرة بالمؤسسات البشرية الكفاءات تسيير في المسير دور نذيرة، بوسعد .5
 2003 ابعزائر، كرقلة، مرباح، قاصدم جامعة

: ماجستير رسالة) الاقتصادية، العمومية المؤسسة في الكفاءات على العمال تقليص برامج أثر ، بوسعد زكية .6
 2008 ابعزائر، باتنة، بػضر، ابغاج جامعة ،(بشرية وموارد تنظيم تخصص

 لبناء استراتيجي ومدخل البشرية الموارد إدارة في جديد توجو الكفاءات، وتسيير المعارف إدارة نسرين، ابؼرىوف .7
 2009 ابعزائر، جامعة ،(ماجستير رسالة)الاقتصادية، للمنظمة مستدامة تنافسية ميزة
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 2011جامعة تلمساف،  دور تسيير الموارد في تحقيق الميزة التنافسية، )رسالة ماجستير (،سليماف عائشة،  .8
الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنميةبظلالر بوضية،  .9

، جامعة ابعزائر، ابعزائر، : تخصص تسيير(غير منشورة الاقتصادية، مدخل الجودة والمعرفة، )أطروحة دكتوراه
 2003/2004 السنة ابعامعية

تخصص  :تنمية كفاءات الأفراد ودورىا في دعم الميزة التنافسية للمؤسسة،)رسالة ماجستيرأبو القاسم ، بضدم  .10
 2004، جامعة ابعزائر، إدارة الأعمال(

 في التكنولوجي الأبداع ودور ودورىا مصدرىا الاقتصادية للمؤسسة التنافسية الميزة ،الرؤكؼ  حجاج عبد .11
 2007 ابعزائر، سكيكدة، أكت، 20جامعة ،( التسيير علوم تخصص: ماجستير رسالة)  تنميتها،

 الموارد تنمية تخصص: دكتوراه أطروحة) المؤسسات، التنظيمي التغيير في المهنية الكفاءات دور ، شيماءمبارؾ  .12
 2015 ابعزائر، بسكرة، خيضر، بؿمد جامعة ،( البشرية

 2002ابعزائر، جامعة ،(ماجستتَ رسالة)  ،الوظيفي الرضا على وتأثيره التنظيمي المناخ ، عيسىقيقوب  .13
 الأمن رجل أداء مستوى لرفع الحوافز استخدام في الإداري القائد مهارات مشلح، ىديريس جبر ابؼطتَم، .14

 2005 السعودية، العربية ابؼملكة الرياض، الأمنية، للعلوـ نايف جامعة ،(منشورة غير ماجستير رسالة)العام،
، جامعة (غير منشورةإدارة المسارات الوظيفية وأثرىا على الولاء التنظيمي، )أطروحة دكتوراه معاذ بقيب ، غريب  .15

 2014يا دمشق، سور 
 ،(أعمال إدارة تخصص: دكتوراه أطروحة، )البشرية الموارد أداء على التنظيمي التغيير أثر الفتاح، عبد علاكم .16

 2013 ابعزائر، ،3 ابعزائر جامعة
دور فعالية تسيير الموارد البشرية وكفاءتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، بابػضر نصتَة،  .17

 2007، جامعة ابن خلدكف تيارت، ابعزائر ماجستير: تخصص تسيير واقتصاد المؤسسة()رسالة 
 2014 ابعزائر، جامعة، (التخطيط تخصص: دكتوراه أطروحة، )البشرية الموارد إدارة في رؤية، ادريسالتواني   .18
 أطروحة،)الجزائر في السياحي القطاع تطوير في البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارة دور ، حساف بنحكيم  .19

 2014 ابعزائر، ابعزائر، جامعة،(أعمال إدارة تخصص: دكتوراه
، قسم تخصص في تنمية وتسيير الموارد البشرية( الحوافز والفعالية التنظيمية،)رسالة ماجستير:عبد العزيز، شنيق  .20

 2007،علم الاجتماع، جامعة سكيكدة، ابعزائر
 تخصص،  الماستر شهادة لنيل مذكرة،  العاملين اداء على وأثره التنظيمي الالتزام عائشة، صنقلي ك شريفة رقاني  .21

 2020 سنة، ابعزائر أدرار جامعة،  تنظيم اجتماع علم
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 المجلات والمقالات:
بحوث كدراسات ابؼنظمة العربية للعلوـ بؾلة ، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتإبراىيم درة عبد البارم ،  .1

 2003، مصر،388الدكؿ العربية، العدد الإدارية، جامعة 
 للبحوث تشيرين جامعة للعاملين،)مجلة الوظيفي المسار تنمية في التدريب أثر، طالب ابغمصي دانياؿ .2

 ،سوريا، دمشق جامعة ،(06المجلد ، 05، العدد الاقتصادية والقانونية العلوم سلسلة العلمية والدراسات
2014 

، جامعة ابؼلك فهد توطين تقنية المعلومات في دول مجلس التعاون نحو إدارة مثلىالعبد القادر عبد الله حسن ،  .3
 2000للبتًكؿ كابؼعادف، الظهراف، السعودية، 

أساليب اتخاذ القرارات بالمؤسسات الصناعية والخدمية في دولة الإمارات العربية المتحدة،) دركيش يوسف ،  .4
 1991، 15، بؾلد ( 01العدد  -المجلة العربية

تسيير الكفاءات الإطار المفاىيمي والمجالات الكبرى، مجلة أبحاث اقتصادية منصورم كماؿ ، بظاح صوالح،  .5
 2010،جامعة بسكرة، ابعزائر، جواف 07، العددوإدارية

، ابؼؤبسر العابؼي كالدكلر تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية التحدي الأساسي التنافسية الجديدة، ثابتي ابغبيب  .6
 2005مارس،  09-08حوؿ: الأداء ابؼتميز للمنظمات كابغكومات، جامعة معسكر، ابعزائر، يومي

 27/03/2007 إلذ 24: من ابؼنعقد إليزم، -كرقلة ابؼاليتُ، ابؼستَين لفائدة تكويتٍ ملتقى .7

 المواقع الالكترونية:
 http://www.islammemo.cd موظفيك، كتعتُ بزتار بؿمد،كيف أبضدعطار  .1

،12/03/31 
 ،27/05/2010 الأداء، تقييم مبادئ كردم، أبضد .2

online.com/users/ahmed/http//Kenana 
 16/12/2011، البشرية ابؼوارد إدارة العربي، ابؼنتدل الأداء، تقييم مفهوـ .3

http//:w.w.w.hrdisoussion.com 
 http//bafree.net/alisn/shouhead،16/12/2011 الأداء، تقييم .4
 
 المراجع الأجنبية:ثانيا: 

Levy .Leboyer ,La Getion des competence .Edition Dorganisation paris;1996 
Cécile Déjoux; Les competences au courde l'entreprise; éduction 
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The fundamentals of haman resource developme Part 1  ebsite 

www.OUP.com/UK/../man Kinchipdf (date de consultation: 05/01/2013 
Gary Dessler. Human resource management. 10th edition. OP. Cit 

Jean Marie Peretti, tous DRH, paris: édition d organisation, 2003 
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 ( استمارة الاستبيان المستخدمة في الدراسة01) الملحق رقم :

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
-بالوادي -حمو لخضرجامعة  الشهيد   

  كلية علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم: العلوم الاقتصادية

 التخصص: اقتصاد وتسيير المؤسسات
 السنة الثانية ماستر

 استمارة استبيان بعنوان:

 

 

 

 

 

 

 

:تحية طبية وبعد  

الكفاءات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي و أثره على أداء  تندرج ىذه الاستمارة بؼعرفة رأيك في عملية     
اقتصاد  -بزصص -لديك في إطار إبقاز مذكرة بزرج لنيل شهادة ماستً أكادبيي البشرية بالمؤسسة التربوية

كلذا فإف بقاح ىذا البحث يرتكز على مدل مسابنتكم في الإجابة بكل صدؽ على أسئلة  وتسيير المؤسسات
غراض علمية،    لذا نرجو من سيادتكم الاستمارة، كما نؤكد بأف إجابتكم ستظل سرية ك لا تستعمل إلا لأ

( أماـ العبارة التي تركنها Xتقدنً ابؼساعدة في إبساـ ىذه  الدراسة من خلاؿ الإجابة على الأسئلة بوضع علامة )
 مناسبة.

  و شكرا على حسن تعاونكم مع فائق الامتنان و التقدير مسبقا لتعاونكم معنا        

 :إشراف الدكتورة 
مسغوني منى 

 اتبالمن إعداد الط
مرابط نهى 
نوبلي مروى 
بن ناصر رحمة 

 

 تخطيط وتنمية المسار الوظيفي و أثره على أداء الكفاءات البشرية بالمؤسسة التربوية
 " -ولاية الوادي -البياضة دراسة حالة ثانوية مفدي زكرياء  " 
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 الشخصية والوظيفية ناتأولا: البيا
 ( أمام الإجابة المناسبةXيرجى وضع علامة )

  الجنس: -1
 أنثى                ذكر         

 العمر:  -2
 سنة 77من  أكثر  سنة         45إلذ  36سنة         من  35إلذ  25من     سنة       25أقل من 

  المؤىل العلمي: -3
 جامعي          دراسات عليا              أخرى                 ثانوي

  المستوى الوظيفي: -4
 أستاذ            إداري            أخرى       

  الخبرة المهنية: -5
 سنة 15أكثر من     سنة        15إلذ  11سنوات         من  10إلذ  05سنوات        من  05أقل من 

-2022-2021ىل استفدت من برنامج أو أكثر لتنمية الكفاءات خلال السنوات الثلاثة  الأخيرة) -6
 ( ؟ 2023-2024

 نعم              لا      

 عدد ىذه  البرامج؟إذا كان الجواب بنعم فما ىو 

......................................................................................................

......................................................................................................

......................................................................................................

..................................................................................................... 
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 ثانيا: محاور الدراسة

 الدرجة

 الرقم العبارات
موافق 
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

 غير 
 موافق

بشدة   

 أىمية تخطيط و تنمية المسار الوظيفي
 1 تسعى المؤسسة للمحافظة على الخبرات و الكفاءات و بقائها     

 2 تسهر المؤسسة على تحقيق الفرص الملائمة للعمل     
 3 توفر المؤسسة فرص الترقية والتقدم في الوظيفة     
الكفاءات و تكثيف رغبتهم في تقوم المؤسسة باستشارة حماس      

 العمل
4 

تعمل المؤسسة على اشباع الحاجات النفسية و العقلية و الاجتماعية      
 للكفاءات العاملة لديها

5 

 6 تسعى المؤسسة لتقليل معدلات دوران العمل والغياب والتأخير     
والنموتعتمد المؤسسة تحريك دوافع الكفاءات نحو التقدم والتطور        7 
 8 تهتم المؤسسة بتعميق خبرات الكفاءات وتنويع مهاراتهم ومعلوماتهم     
تحرص المؤسسة على تحقيق التميز من خلال مشاركة كل الكفاءات      

 الفاعلة دون استثناء
9 

 تخطيط المسار الوظيفي
ديك مفهوم واضح للمسار الوظيفيل       1 
تخطيط مسارك الوظيفيتتوفر لديك القدرة على        2 

 3 تمتلك أىدافا واضحة تتعلق بمسارك الوظيفي     
 4 يوجد استقرار في وظيفتك الحالية     
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 5 كانت لديك الحرية في اختيار وظيفتك الحالية     
 6 للعلاقات الشخصية دور في اختيار الوظيفة     
 7 تتماشى الخبرة مع وظيفتك الحالية     
الحالية صلة بين تأىيلك العلمي وبين وظيفتك توجد       8 
 9 تتماشى وظيفتك الحالية والعملية التدريبية     
 10 تقوم دائما بالتقويم الذاتي للمهارات التي تملكها     
جل اكتشاف كفاءتكأتسند لك الإدارة أعمال صعبة من        11 
ثقافة دعم المسار يسود بينك وبين زملائك شعور بالعدالة تجاه      

 الوظيفي
12 

 13 لديك الرغبة في تغيير وظيفتك الحالية     
 14 يوجد توافق بين إمكانياتك وميولك والوظيفة التي تشغلها     
تحرص الإدارة على توضيح التسلسل في المسارات الوظيفية التي      

ؤسسةيمكن أن تسلكها عبر مستقبلك الوظيفي داخل الم  
15 

تتوفر لديك المعلومات اللازمة عن الفرص الوظيفية المتاحة      
اؤسسة و متطلباتهوالمستقبلية في الم  

16 

لإعداد المسارات  ؤسسةالإدارات والأقسام المختلفة للمتتعاون      
  الوظيفية للكفاءات

17 

ؤسسةالوظيفي للكفاءات في الم ىناك مختصون لإعداد المسار       18 
الإدارة على تمكين الكفاءات لوضع مساراتهم الوظيفية تحرص      

 بأنفسهم
19 

تقوم الإدارة باستخدام النظم الالكترونية الحديثة في تطوير المسار      
 الوظيفي

20 

 21 ساىم تخطيط المسار الوظيفي في زيادة مهاراتك وقدراتك      
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الشخصية عن قاد تخطيط المسار الوظيفي إلى زيادة مسؤوليتك      
 المسار الوظيفي

22 

أدى تخطيط المسار الوظيفي إلى تطوير الاتصالات بينك وبين باقي      
فرادالأ  

23 

 24 نتيجة تخطيط المسار الوظيفي أصبحت قادرا على اتخاذ قرارات     
المسار الوظيفيتنمية   

 1 تولي المؤسسة أىمية كبيرة لنوعية التعليم والتدريب للعاملين     

 2 تضع مؤسستكم استراتيجيات لتدريب الكفاءات     

تعتمد المؤسسة على مخططات استغلال المهارات من      
 أجل اكتشاف ابداعات جديدة لصالح المؤسسة

3 

تمتلك المؤسسة أفراد يتمتعون بالمهارات الفنية والتقنية      
 لاستخدام الحاسوب و لواحقو

4 

مكانيات و الوسائل لإنجاح عملية لااوفر المؤسسة كل ت     
والتدريب التكوين  

5 

ضع المؤسسة برامج تكوينية لتطوير معارف العمال بصفة ت     
 مستمرة

6 

تعتمد المؤسسة لاستخدام الكفاءات لتنمية و اكتساب      
 معارف جديدة

7 

 8 تدعم المؤسسة التكوين و التعليم بتقديم رخص استثنائية     
المؤسسة بالأفراد الذين يحوزون على سلوكات ايجابيةتثني        9 

ظهار و تطوير الكفاءات لإتوفر المؤسسة بيئة عمل مناسبة      
 الجماعية

10 

قات غير لام لتحسين العلائمالوفر المؤسسة الجو ت     
فرادالأالرسمية بين   

11 

 تقييم الأداء
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 1 تقوم مؤسستك بتقييم أدائك بشكل دائم     
 2 تحرص على تحسين مستوى أدائك بشكل مستمر     
 3 يساىم الرضا على العمل في زيادة الأداء     
 4 تدفع المنافسة إلى التحدي و تحسين الأداء     
 5 ترى أنك فرد فعال داخل المؤسسة     
يساعد اطلاعك على نتائج تقييم الأداء في تطوير أدائك و      

 تحسينو
6 

نظام تقييم الأداء نقاط القوة و الضعف لديكيعد        7 
 8 يؤثر نظام العقوبات على تطوير الأداء و تحسينو     

 

 

 

                       شكرا لحسن تعاونكم معنا
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 spss(: بعض مخرجات برنامج 02ملاحق رقم )
Corrélations 

_المسارتخطٌط أهمٌة الدرجة_الكلٌة   الاداء تنمٌة_المسار 

Corrélation de Pearson 1 ,959 الدرجة_الكلٌة
**
 ,817

**
 ,781

**
 ,691

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 20 20 20 20 20 

Corrélation de Pearson ,959 أهمٌة
**
 1 ,827

**
 ,659

**
 -,034 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,849 

N 20 20 20 20 20 

_المسارتخطٌط  Corrélation de Pearson ,817
**
 ,827

**
 1 ,375

*
 -,120 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,029 ,500 

N 20 20 20 20 20 

Corrélation de Pearson ,781 تنمٌة_المسار
**
 ,659

**
 ,375

*
 1 -,030 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,029  ,868 

N 20 20 20 20 20 

Corrélation de Pearson ,691 الأداء
**
 -,034 -,120 -,030 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,849 ,500 ,868  

N 20 20 20 20 20 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,709 7 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,823 24 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,808 11 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,915 8 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,903 52 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 58,8 58,8 58,8 20 ذكر 

 100,0 41,2 41,2 14 أنثى

Total 34 100,0 100,0  

 

 المؤهل العلمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,6 17,6 17,6 6 ثانوي 

 73,5 55,9 55,9 19 جامعً

 97,1 23,5 23,5 8 دراسات علٌا

 100,0 2,9 2,9 1 أخرى

Total 34 100,0 100,0  

 

 المستوى الوظيفي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 44,1 44,1 44,1 15 أستاذ 

 91,2 47,1 47,1 16 إداري

 100,0 8,8 8,8 3 أخرى

Total 34 100,0 100,0  

 

 الاستفادة من البرامح

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,5 26,5 26,5 9 نعم 

 100,0 73,5 73,5 25 لا

Total 34 100,0 100,0  
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 الخبرة المهنية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  6 17,6 17,6 17,6 

سنوات 00إلى  5من   10 29,4 29,4 47,1 

سنة 05إلى  00من   9 26,5 26,5 73,5 

سنة 05أكثر من   9 26,5 26,5 100,0 

Total 34 100,0 100,0  

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 55أقل من  2 5,9 5,9 5,9 

سنة 55إلى  55من   11 32,4 32,4 38,2 

سنة 55إلى  53من   15 44,1 44,1 82,4 

سنة 55أكثر من   6 17,6 17,6 100,0 

Total 34 100,0 100,0  

 

 عدد البرامج

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73,5 73,5 73,5 25 " حالة الاجابة بـ " لا 

1 5 14,7 14,7 88,2 

2 2 5,9 5,9 94,1 

4 1 2,9 2,9 97,1 

7 1 2,9 2,9 100,0 

Total 34 100,0 100,0  

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

0س  34 4,00 ,739 ,127 

5س  34 4,00 ,426 ,073 

5س  34 3,68 ,684 ,117 

5س  34 3,44 1,050 ,180 

5س  34 3,38 ,817 ,140 

3س  34 3,76 ,654 ,112 

9س  34 3,76 ,654 ,112 

8س  34 3,88 ,537 ,092 

7س  34 3,68 ,684 ,117 
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 09254, 53958, 3,7320 34 أهمٌة

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

0س  7,895 33 ,000 1,000 ,74 1,26 

5س  13,675 33 ,000 1,000 ,85 1,15 

5س  5,766 33 ,000 ,676 ,44 ,92 

5س  2,450 33 ,020 ,441 ,07 ,81 

5س  2,729 33 ,010 ,382 ,10 ,67 

3س  6,817 33 ,000 ,765 ,54 ,99 

9س  6,817 33 ,000 ,765 ,54 ,99 

8س  9,574 33 ,000 ,882 ,69 1,07 

7س  5,766 33 ,000 ,676 ,44 ,92 

 9203, 5438, 73203, 000, 33 7,911 أهمٌة

 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

0ع  34 3,97 ,834 ,143 

5ع  34 3,79 1,008 ,173 

5ع  34 3,94 ,694 ,119 

5ع  34 3,76 ,890 ,153 

5ع  34 3,88 ,769 ,132 

3ع  34 3,47 1,080 ,185 

9ع  34 3,79 ,808 ,139 

8ع  34 4,09 ,288 ,049 

7ع  34 3,35 ,917 ,157 

00ع  34 3,62 ,493 ,085 

00ع  34 2,85 ,558 ,096 

05ع  34 3,68 ,912 ,156 

05ع  34 2,82 1,029 ,176 

05ع  34 3,76 ,654 ,112 

05ع  34 3,47 ,929 ,159 

03ع  34 3,18 ,904 ,155 

09ع  34 2,85 ,857 ,147 
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08ع  34 3,03 ,797 ,137 

07ع  34 3,06 1,043 ,179 

50ع  34 4,09 ,900 ,154 

50ع  34 3,79 ,914 ,157 

55ع  34 3,59 ,701 ,120 

55ع  34 3,65 ,691 ,119 

55ع  34 3,91 ,900 ,154 

_المسارتخطٌط  34 3,5588 ,37128 ,06367 

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

0ع  6,783 33 ,000 ,971 ,68 1,26 

5ع  4,592 33 ,000 ,794 ,44 1,15 

5ع  7,911 33 ,000 ,941 ,70 1,18 

5ع  5,012 33 ,000 ,765 ,45 1,08 

5ع  6,688 33 ,000 ,882 ,61 1,15 

3ع  2,541 33 ,016 ,471 ,09 ,85 

9ع  5,729 33 ,000 ,794 ,51 1,08 

8ع  22,040 33 ,000 1,088 ,99 1,19 

7ع  2,244 33 ,032 ,353 ,03 ,67 

00ع  7,301 33 ,000 ,618 ,45 ,79 

00ع  -1,537 33 ,134 -,147 -,34 ,05 

05ع  4,326 33 ,000 ,676 ,36 ,99 

05ع  -1,000 33 ,325 -,176 -,54 ,18 

05ع  6,817 33 ,000 ,765 ,54 ,99 

05ع  2,954 33 ,006 ,471 ,15 ,79 

03ع  1,139 33 ,263 ,176 -,14 ,49 

09ع  -1,000 33 ,325 -,147 -,45 ,15 

08ع  ,215 33 ,831 ,029 -,25 ,31 

07ع  ,329 33 ,744 ,059 -,31 ,42 

50ع  7,050 33 ,000 1,088 ,77 1,40 

50ع  5,067 33 ,000 ,794 ,48 1,11 

55ع  4,890 33 ,000 ,588 ,34 ,83 

55ع  5,459 33 ,000 ,647 ,41 ,89 

55ع  5,907 33 ,000 ,912 ,60 1,23 

_المسارتخطٌط  8,776 33 ,000 ,55882 ,4293 ,6884 
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Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

0ت  34 3,06 ,851 ,146 

5ت  34 2,47 ,662 ,114 

5ت  34 2,85 ,925 ,159 

5ت  34 3,62 ,652 ,112 

5ت  34 3,44 ,705 ,121 

3ت  34 2,56 ,660 ,113 

9ت  34 2,65 ,646 ,111 

8ت  34 3,53 ,507 ,087 

7ت  34 3,82 ,716 ,123 

00ت  34 3,59 ,701 ,120 

00ت  34 3,47 ,825 ,142 

 07241, 42224, 3,1872 34 تنمٌة_المسار

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

0ت  ,403 33 ,689 ,059 -,24 ,36 

5ت  -4,662 33 ,000 -,529 -,76 -,30 

5ت  -,927 33 ,361 -,147 -,47 ,18 

5ت  5,524 33 ,000 ,618 ,39 ,85 

5ت  3,651 33 ,001 ,441 ,20 ,69 

3ت  -3,897 33 ,000 -,441 -,67 -,21 

9ت  -3,187 33 ,003 -,353 -,58 -,13 

8ت  6,093 33 ,000 ,529 ,35 ,71 

7ت  6,702 33 ,000 ,824 ,57 1,07 

00ت  4,890 33 ,000 ,588 ,34 ,83 

00ت  3,325 33 ,002 ,471 ,18 ,76 

 3345, 0398, 18717, 014, 33 2,585 تنمٌة_المسار

 

 

Statistiques sur échantillon uniques 
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 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

0د  34 3,59 ,701 ,120 

5د  34 3,65 ,812 ,139 

5د  34 3,82 ,387 ,066 

5د  34 3,91 ,288 ,049 

5د  34 4,09 ,288 ,049 

3د  34 3,91 ,288 ,049 

9د  34 3,91 ,288 ,049 

8د  34 3,91 ,668 ,115 

 03112, 18148, 3,8493 34 الأداء

 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

0د  4,890 33 ,000 ,588 ,34 ,83 

5د  4,646 33 ,000 ,647 ,36 ,93 

5د  12,410 33 ,000 ,824 ,69 ,96 

5د  18,466 33 ,000 ,912 ,81 1,01 

5د  22,040 33 ,000 1,088 ,99 1,19 

3د  18,466 33 ,000 ,912 ,81 1,01 

9د  18,466 33 ,000 ,912 ,81 1,01 

8د  7,956 33 ,000 ,912 ,68 1,14 

 9126, 7859, 84926, 000, 33 27,287 الأداء
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Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

_المسارتخطٌط  1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : الأداء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,601
a
 ,361 ,354 2,591 

 

a. Prédicteurs : (Constante), المسارتخطٌط_  

b. Dependent Variable: الأداء 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 02,072 1 12,072 57,158 ,000
b
 

de Student 56,227 55 6,196   

Total 58,298 55    

 

a. Variable dépendante : الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), المسارتخطٌط_  

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 3,574 ,703  5,088 ,000 

_المسارتخطٌط  ,505 ,574 ,593 5,606 ,000 

 

a. Variable dépendante : الأداء 
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Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 تنمٌة_المسار  1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,458
a
 ,209 ,181 ,23222 

 

a. Prédicteurs : (Constante),   تنمٌة_المسار 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,400 1 ,400 7,412 ,011
b
 

de Student 1,510 55 ,054   

Total 1,910 55    

 

a. Variable dépendante :  الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante),   تنمٌة_المسار 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig.  B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,546 ,608  4,187 ,000 

 
 011, 2,723 458, 148, 402, تنمٌة_المسار

 

a. Variable dépendante :  الأداء 



 

 
 

 


