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 كلمــة شكر وعرفــان

 

 يفوتنا ان ننوه وىبنا من عقل وحسن تدبير لا بعد الشكر الله على ما
بكل من كان لو الفضل والمساهمة من قريب او من بعيد في انجاز ىذا 

من نصح  على ما قدموه العمل، ونتقدم اليهم بالامتنان والشكر
 ونذكر من ىؤلاء:

الذي تفضل بالإشراف على ىذه الاستاذ المشرف عمر شريف 
 نصائح وتوجيهات كل ما قدمو من  علىو  الاطروحة،

كل الاساتذة الافاضل الذين والعرفان لشكر نتقدم بجزيل الكما 
 دعمونا باستمرار

 قدموا لنا يد العونذين لإطارات مجمع صيدال اللى كل إو 

 ىذا العمل لإنجاز
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تميزت الحياة الوظيفية لمفرد في الماضي القريب بالبساطة والسيولة، لكن 
إحداث تغيرات لمواكبتيا،  تفرض نفسيا عمى بيئة العمل استوجبتالتحديات الراىنة التي 

البيئة الموجودة بيا، فيي تؤثر وتتأثر بما يحدث لا تعمل بمعزل عن أي منظمة ذلك لأن 
 من تغيرات خارجية.

دارة الموارد البشرية ىي من أكثر الإدارات التي تتأثر بيذه التغيرات، نظرا لأنيا  وا 
المؤسسة ألا وىي  عن الأنشطة المتعمقة بأىم مورد من الموارد التي تمتمكيا مسئولة

ي أول من يتأثر بطريقة أو بأخرى بتمك التغيرات التي فالموارد البشرية ى الموارد البشرية.
أن تواجو التحديات  المؤسسة تحدث في البيئة الخارجية، ومن ثم  كان لزاما عمى

تيا أو اتيا وممارساالخارجية المؤثرة عمى الأفراد وتتكيف معيا بإجراء تعديلات عمى سياس
يدة بدال وظائف قديمة بأخرى جدأحيانا واستكمة أعماليا فتقوم بإلغاء وظائف إعادة ىي

ىذه التغيرات في عدد ونوعية الوظائف التي تحدثيا  أحيانا أخرى وذلك حسب الظروف.
إعادة الييكمة تؤثر تأثيرا مباشرا في تخطيط مسارات المستقبل الوظيفي وذلك بتغير ىذه 

لعممية نتيجة لما سبق لاقت ىذه ا تطمبات الوظائف الواقعة عمييا.المسارات وتغير م
سسات التي ترغب في مواكبة البيئة اىتماما كبيرا باعتبارىا حل محتمل يساعد المؤ 

فالمستقبل الوظيفي يبين لمفرد مسار خدمتو الوظيفية في القطاع فيعرف  المحيطة بيا.
الفرد ماىي الوظيفة التي سيبدأ منيا؟ وماىي الوظائف المحتمل أن يرقى إلييا خلال 

ى ذلك إن الحديث يدور حول من لدييم طموحات وظيفية يريدون حياتو الوظيفية؟ معن
وليكون تخطيط المسار  .والتحويل تحقيقيا عبر مسيرة حياتيم العممية عن طريق الترقية

الوظيفي أكثر دقة وموضوعية وليكتسب صفة التأييد من الموظفين، من الأىمية بمكان 
دارة جعل ىذا التخطيط وتحقيقو مسؤولية مشتركة بين الم وظف نفسو ورئيسو المباشر، وا 

الموارد البشرية، ىذه الأخيرة التي لا يقتصر دورىا عمى مجرد البحث عن الشخص 
نما يمتد دورىا إلى مسؤولية أخرى وىي إيجاد  المناسب لشغل وظيفة قائمة بالفعل، وا 

من الوظيفة المناسبة لكل شخص مناسب لديو قدرات وميارات لأداء المستويات المخططة 
 الإنتاج. 

عيشيا المؤسسة المتمثمة خاصة في العولمة و في إطار الظروف الحالية التي ت
الموارد البشرية وما تقوم بو من برامج، خاصة  ارة العالمية، أصبحت إدارةتحرير التج
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برنامج تخطيط المسار الوظيفي للأفراد ضرورة كحل محتمل يساعد المؤسسات عمى 
وتوجيييا في قنوات  الموارد البشرية من خلاليا التحكم في تحديد الكيفية التي يمكن

أنو  ةالباحث تمن ىذا المنطمق وجد حفيزىم وتحقيق طموحاتيم في العمل.محددة لغرض ت
من الضروري القيام بدراسة عممية تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات ولمختمف الأساليب 

وذلك بالتطبيق في إحدى أىم المؤسسات  التي تمجأ إلييا إدارة الموارد البشرية لتفعيميا
بيا في  الاسترشادالجزائرية ألا وىي مجمع صيدال )وىذا بيدف التوصل إلى نتائج يمكن 

المؤسسة محل الدراسة أو مؤسسات أخرى تطبق أو ترغب في تطبيق تخطيط المسار 
 الوظيفي لكفاءاتيا(.

 
 :إشكاليـة البحـحولا: أ

في ظل بيئة عمل متجددة دوما في مختمف مجالات العمل تعمل المؤسسة عمى 
أو سياسات لمحفاظ عمى الكفاءات الموجودة داخميا  آلياتترشيد مواردىا البشرية لوضع 

ضفاء العممية التي منيا  الأساليبالفعالية عمييا، ومن بين ىذه السياسات استخدام  وا 
الموارد البشرية باعتبارىا المسئول  إدارةماد عمى تخطيط المسار الوظيفي وذلك بالاعت

 في التساؤل الرئيسي التالي: الدراسة  إشكاليةمن  ىنا تبرز  عمى المورد البشري. المباشر
  إدارة الموارد البشرية في  تخطيط المسار الوظيفي  لمكفاءات ما مدى مساهمة  

 ؟ بمجمع صيدال
 تحت ىذا التساؤل الرئيسي التساؤلات الفرعية الآتية: بثقنيو 
 أىمية تخطيط المسار الوظيفي بالنسبة لمكفاءات؟ ما -1
 ؟تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءاتما مساىمة وظائف إدارة الموارد البشرية في  -2
 ما واقع إدارة الموارد البشرية في مجمع صيدال؟ -3
 ؟لمكفاءات تخطيط المسار الوظيفيبمجمع صيدال  يتمي ىل -4
تخطيط المسار الوظيفي الموارد البشرية و  إدارةبين وظائف  ىل توجد علاقة -5

 ؟في مجمع صيدال لمكفاءات
 

 فرضيـات البحـح:ثانيا: 

عمى إشكالية البحث معالجة التساؤلات المطروحة عمى مستوى لتعتمد الباحثة 
 التالية: الفرضية الرئيسية
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تخطيط المسار إدارة الموارد البشرية و وظائف بين ذات دلالة احصائية  توجد علاقة   
  .%5في مجمع صيدال عند مستوى معنوية  الوظيفي لمكفاءات

 وتنبثق من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
ر الوظيفي تخطيط المساو  التحميل الوظيفيعممية ة إحصائية بين توجد علاقة ذات دلال -

 .%5عند مستوى معنوية  في مجمع صيدال لمكفاءات
ر تخطيط المسا ة بين تخطيط الموارد البشرية وتوجد علاقة ذات دلالة إحصائي -

 .%5في مجمع صيدال عند مستوى معنوية  الوظيفي لمكفاءات
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عممية الاختيار والتعيين وتخطيط المسار  -

     .%5توى معنوية في مجمع صيدال عند مس الوظيفي لمكفاءات
في  ر الوظيفي لمكفاءاتتخطيط المساو  التدريب ة إحصائية بينتوجد علاقة ذات دلال -

  .%5مجمع صيدال عند مستوى معنوية 
 ر الوظيفي لمكفاءاتتخطيط المسالة إحصائية بين تقييم الأداء و توجد علاقة ذات دلا -

 .%5في مجمع صيدال عند مستوى معنوية 
ط المسار الوظيفي تخطيو  الموارد البشرية زيفت دلالة إحصائية بين تحذاتوجد علاقة  -

 .%5في مجمع صيدال عند مستوى معنوية  لمكفاءات
في  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاجر وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات -

 .%5مجمع صيدال عند مستوى معنوية 
 

 :: أهميـة البحـحثالجا

يمثل المسار الوظيفي موضوعا ييم كلا من الفرد والمؤسسة عمى حد سواء لذا 
تتجمى أىمية الموضوع في محاولة التعرف عمى الدور الفعال الذي تمارسو إدارة الموارد 
البشرية في تحديد الكيفية التي تجذب بيا الأفراد المؤىمين لمعمل بالمؤسسة، وتحافظ عمى 

لاستخدام الأمثل للأفراد الموىوبين، المبدعين والمبتكرين. الميارات الموجودة بيا وا
باستحداث بعض الأساليب المتطورة التي تساعد عمى تخطيط مسار وظيفي مناسب 
لمكفاءات، ذلك لان كفاءة وفاعمية المؤسسات في تقديم أفضل خدمة لممجتمع يتوقف عمى 

 كفاءة الموارد البشرية العاممة فييا.
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 :رات البحح: أهـداف ومبررابعا

 نسعى من خلال قيامنا بيذه الدراسة العممية إلى تحقيق جممة أىداف أىميا: 
 التعرف عمى أىمية تخطيط المسار الوظيفي بالنسبة لمكفاءات. -1
 تحديد متطمبات تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات. -2
 التعرف عمى واقع تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بالمجمع. -3
إبراز مدى مساىمة وظائف إدارة الموارد البشرية في تخطيط المسار  محاولة -4

 الوظيفي لمكفاءات في المجمع.
محاولة التعرف عمى التحديات التي تعيق عممية تخطيط المسار الوظيفي  -5

 لمكفاءات بالمجمع.
بوظيفة تخطيط المسار الوظيفي  الارتقاء بخصوص اللازمةتقديم التوصيات  -6

 لمكفاءات بالمجمع.
 المساىمة في إثراء المكتبة الجامعية بيذا النوع من المواضيع. -7
 الاىتمام الشخصي لمباحثة بيذا النوع من المواضيع. -8
 التمييد لدراسات لاحقة أكثر عمقا وتخصصا في مجال تخطيط المسار الوظيفي. -9

 

 :: منهـج البحـحخامسا

ضمن من أجل الوصول إلى ىدف البحث والإجابة عن الأسئمة التي طرحت 
ولتدعيم مختمف جوانب موضوع  ،ميالإشكالية سيتم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحمي

البحث سيتم الاعتماد عمى المراجع المتاحة سواء كانت بالمغة العربية أو بالمغات الأجنبية 
علاوة عمى ذلك سيتم استخدام المنيج الاستقرائي الذي التي تناولت موضوع البحث، 

بإثباتيا او في الحكم عمى الكل، والذي سيسمح باختبار الفرضيات  ينطمق من الجزء
 نفييا.

 
 :حدود الدراسة: سادسا

تتطمب منيجية البحث العممي ضرورة وضع حدود لمدراسة، وىذا بيدف الاقتراب 
من الموضوعية والوصول الى نتائج منطقية يمكن الاعتماد عمييا في بحوث اخرى. وبناء 

 ما يمي:في عميو ترتكز حدود ىذه الدراسة 
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فروع تابعة  عدة شممت الدراسة الميدانية عينة قصدية تمثمت في اطارات الحدود المكانية:
عمى انطلاقا من ىذه العينة لييا المتوصل اتعميم النتائج مع محاولة ، لمجمع صيدال

 مجمع صيدال.باقي فروع 
تحميل اىمية ادارة الموارد البشرية في تخطيط المسار تحاول ىذه الدراسة : الحدود الزمانية

الييا تخص المدة الزمنية  ، وعميو فان النتائج المتوصلبمجمع صيدال الوظيفي لمكفاءات
 .2214لغاية  2229من  ىذه الدراسةلإنجاز التي استغرقت 

 
 :: الدراسات السابقةسابعا

من التعرض لمدراسات السابقة ىو الوقوف عمى اىم  ن الغرض الاساسيإ
الدراسات النظرية والتطبيقية ذات العلاقة بموضوع البحث ومعرفة ولو باختصار النتائج 
التي توصمت الييا، والتي يمكن الاستفادة منيا لمعالجة موضوع الدراسة من جوانبو 

 وسنستعرض في ىذا الجزء لبعض من ىذه الدراسات.  ،المختمفة
 عين توتة( -م(: )تخطيط المسار الوظيفي لمؤسسة الاسمنت7002فايزة بوراس) -1

تيدف ىذه الدراسة الى التعرف عمى وظائف ادارة الموارد البشرية ومسؤوليتيا في 
تخطيط المسار الوظيفي لمعاممين، وتوصمت الدراسة الى عدد من النتائج من اىميا 
انخفاض المام العاممين بمفيوم تخطيط المسار الوظيفي، ولا يتم شغل الوظائف بأصحاب 

ملائمة لطبيعة واحتياجات ومتطمبات الوظيفة كما تم المؤىلات والميارات والخبرات ال
التوصل الى ان اىم معوقات التي تحول دون نجاح تخطيط المسار الوظيفي ىي )قمة 
البرامج التدريبية، عدم مراعاة ميول واىتمامات شاغمي الوظيفة عند التحاقيم بيا، عدم 

 اغمي كل وظيفة(.ش لتأىيلالقدرة عمى تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة 
ركزت ىذه الدراسة عمى تخطيط المسار الوظيفي لعمال مؤسسة الاسمنت دون 

الكفاءات، لذا ستقوم الباحثة بالاعتماد عمى ئة كن الدراسة الحالية اكثر تخصصا بفتمييز ل
 ما تناولتو سابقا في ىذه المذكرة والتخصص اكثر في دراستيا الحالية.

)واقع سياسة الاختيار والتعيين واثرها عمى  م(:7022منير زكريا احمد عدوان) -2
 المسار الوظيفي لمعاممين في المصارف العاممة في قطاع غزة(

ىذه الدراسة الى تحديد واقع سياسة الاختيار والتعيين واثر ذلك عمى المسار  تيدف
لمعاممين في المجال المصرفي لما لو من اىمية كبيرة في نجاح القطاع  الوظيفي
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المصرفي، وذلك من خلال التعرف عمى عممية التحميل الوظيفي المتبعة في المصارف، 
ووجود استراتيجية واضحة لتخطيط الموارد البشرية، ومعرفة الاجراءات المتبعة في عممية 

ار الوظيفي، واىم ما استنتج من ىذه الدراسة ىو الاختيار والتعيين واثر ذلك عمى المس
وجود مفيوم واضح لممسار الوظيفي، وان عممية الاختيار والتعيين تتم في القطاع 

 المصرفي بشكل جيد.
م(: )تخطيط وتنمية المسار 7022عبد العزيز بن محمد بن عبدالعزيز الفاضل) -3

العاممين في وزارة التربية  من جهة نظر -الوظيفي وانعكاساته عمى الامن الوظيفي
  والتعميم(

تيدف ىذه الدراسة الى التعرف عمى وظيفة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي 
وانعكاساتو عمى الامن الوظيفي من خلال استعراض لماىية تخطيط المسار الوظيفي، 

اد ابعوانواعو،  مميزات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي ومجالاتو، مراحل المسار الوظيفي
كل من الموظف  دورل تخطيط وتنمية المسار الوظيفي، مراح، المسارات الوظيفية

والمنظمة في تخطيط وتنمية المسار الوظيفي ومعوقات تخطيط وتنمية المسار الوظيفي، 
من ىذه الدراسة ان المتطمبات الميمة لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي طواىم ما استنتج 

يس نظام اتصال متطور، الثقة المتبادلة بين الادارة لدعم الامن الوظيفي ىي تأس
 والعاممين وتطور مجالات النقل، الترقية، التحفيز والتدريب.

 م(7002الاستاذ كامل ماضي ) -دراسة الدكتور رشدي عبد المطيف وادي -4
 )تخطيط المسار الوظيفي لممدراء في الجامعة الاسلامية بغزة(

ىذه الدراسة عمى المدراء العاممين في الجامعة الاسلامية بغزة، لمتعرف  جريتأ
عمى عممية تخطيط المسار الوظيفي في الجامعة، والعناصر المؤثرة في اختيار المدير 
لوظيفتو، كما تعمل ىذه الدراسة عمى تحديد المشاكل التي تقف في طريق تخطيط المسار 

استنتج من ىذه الدراسة وجود مفيوم لتخطيط المسار عمى حميا، واىم ما  الوظيفي والعمل
الوظيفي لدى المديرين في الجامعة الاسلامية، وان المدير ليس لو حرية في اختيار 

يخضع بطبيعة الحال الى عناصر اخرى، كما استنتج الباحث اىم المعوقات وظيفتو وىذا 
لتأىيمية والاعتماد عمى التي تحول دون نجاح تخطيط المسار الوظيفي ىي قمة البرامج ا

 الاقدمية في الترقية لممناصب الاعمى وجمود بعض الانظمة والموائح.
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 م(7004دراسة الدكتور صلاح الدين الهيتي) -5
جامعات لدراسة ميدانية في عدد من ا -) اثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاممين

 (الاردنية
المسار الوظيفي في رضا العاممين في تيدف ىذه الدراسة الى تحديد اثر تطوير 

ان ادارة الموارد اليو الدراسة  تعدد من الجامعات الاردنية )الرسمية( واىم ما خمص
ار ـر المسـة بتطويـل ذات الصمـة العوامـي مقدمـة كانت فـالمختمف اـبأنشطتيالبشرية 
)بتعزيز المسؤولية عن المسار، وتوفير التغذية الرجعية، وتحقيق الرضا  واءــي، سـالوظيف

ذات عن الوظيفة( او) بزيادة الاىتمام بالعاممين وبالوظيفة وتحقيق اىداف المؤسسة 
الصمة بالأفراد(،كما استنتج ايضا ان العاممين يقومون بتخطيط مسارىم الوظيفي ولو 

لاحظتيا في الجامعات محل الدراسة سعي العديد بحدوده الدنيا، ومن المظاىر التي تم م
من الموظفين لإكمال دراستيم ومن ثم تحسين مسارىم الوظيفي، وكذلك انضماميم الى 
الكثير من الدورات التعميمية داخل الجامعة وخارجيا الا ان تمك الظاىرة ليست عمى نطاق 

 واسع وتتم بجيود فردية.
وع تخطيط المسار الوظيفي لوحظ انيا لم بعد استعراض الدراسات السابقة لموض

تتطرق لكيفية تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بالرغم من اىميتو في تحديد المراحل 
الوظيفية واختيار الوظائف المناسبة وفق مؤىلات وقدرات وميارات العاممين، لكن رغم 

 .ذلك فقد تم الاستفادة منيا في اثراء الاطار النظري لمدراسة الحالية
الاطلاع ايضا عمى العديد من مراجع اخرى منيا مجلات، كتب، اطروحات،  وبعد

ممتقيات لوحظ ايضا ان غالبيتيا لم تتناول موضوع تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات لذا 
سيتم في ىذه الدراسة القيام بمحاولة الربط بين تخطيط المسار الوظيفي والكفاءات وادارة 

 الموارد البشرية.
 

 :هيكـل البحح: ثامنا

 :فصول أربعةسيتم تقسيم البحث إلى واختبار الفروض  الإشكاليةعمى  للإجابة
، مباحثثلاثة الأول الإطار العام لإدارة الموارد البشرية وذلك في  فصليناقش ال

 مبحثإدارة الموارد البشرية، أما الالأول بعض النواحي الأساسية حول  مبحثال حيث يقدم
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الثالث  مبحث، والالثاني فيو خاص بدراسة الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية
 .خاص بدراسة الإطار العام لوظيفة التخطيط

من وذلك لمكفاءات الثاني فيختص بدراسة وظيفة تخطيط المسار الوظيفي  فصلأما ال
تي يجب التعرف اللمكفاءات الأول بعض النواحي الأساسية  مبحث، يقدم الخلال مبحثين

 .لممسار الوظيفي الثاني يختص بدراسة وظيفة تخطيط مبحثالو عمييا، 
أما الفصل الثالث فيو ييدف إلى استعراض دور إدارة الموارد البشرية في تخطيط 
المسار الوظيفي لمكفاءات وذلك في إطار مبحثين، يقدم المبحث الأول أىم مقومات 

وأىمية دور إدارة الموارد البشرية في ذلك، والمبحث تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات 
 الثاني يختص لاستعراض مميزات تخطيط المسار الوظيفي وأىم صعوباتو.

تتمحور ىذه لمجمع صيدال،  و  فيو خاص بالدراسة التطبيقية الرابع فصلأما ال
 ثمبحأما البالمجمع، الأول تعريفا  مبحثحيث يعرض ال ثلاث مباحثالدراسة في إطار 

منيجية الدراسة وخطواتيا الاجرائية، اما المبحث الاخير ىو الثاني فيو خاص بدراسة 
خاص بالدراسة  الاحصائية لتحديد اىمية وظائف ادارة الموارد البشرية بالنسبة لعممية 

 تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات في المجمع .
 بالإضافة المتوصل الييا، جوستختم ىذه الدراسة بخاتمة عامة، نستعرض فييا اىم النتائ

 الى جممة من التوصيات والاقتراحات.
 

 :صعوبات الدراسةتاسعا: 

صادفت الطالبة في اطار انجاز ىذا البحث العديد من الصعوبات لعل اىميا ىو 
ذلك المتمثل في صعوبة الحصول عمى كل الاستمارات الموزعة عمى افراد عينة الدراسة، 

لوقت والجيد الشيء الذي تطمب الكثير من ا ،من قبل الجميعولم يكن ىناك تعاون كبير 
 من اجل اعداد البحث.
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 : دـــيـتمه

 
أدركت مؤسسات القرف الواحد العشريف أىمية الموارد البشرية وأولتيا اىتماما خاص 
في جميع النواحي مف حيث برامج التدريب وطرؽ التحفيز وبناء فرؽ العمؿ والمشاركة، 

والسياسات والخطط ووضع البرامج  الاستراتيجياتوالتعاوف، وتقييـ الأداء لتسييؿ رسـ 
ىكذا  يغدو مف البدييي القوؿ أف نجاح المؤسسات في تحقيؽ غايتيا الأساسية وتنفيذىا، و 

لى نوعية الموارد البشرية فييا وعمى الاستخداـ الفاعؿ ليا، وقد تبيف ايعود بصورة رئيسية 
أف ىناؾ علاقة قوية بيف تطور إدارة الموارد وبيف خطط الإنتاج مما ينعكس بشكؿ 

ي نياية المطاؼ تحقيؽ الأىداؼ الأساسية وتقديـ خدمات إيجابي عمى أداء المؤسسات وف
 ومنتجات عمى مستوى عاؿ مف الفاعمية.

واليوـ لـ يعد كافيا قياـ إدارة الموارد البشرية بوظائفيا التقميدية عمى المستوى المحمي 
فقط ولكف امتد واتسع مجاليا ليشمؿ قياميا بوظائؼ وأنشطة عمى المستوى العالمي، مما 

 ف وظائفيا ويضيؼ إلى أعبائيا ومسؤولياتيا في ظؿ العولمة.يزيد م
ليذا الغرض ولمتعرؼ أكثر عمى ىذه الإدارة تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة مباحث 
يتناوؿ المبحث الأوؿ طبيعة إدارة الموارد البشرية والتحديات المعاصرة أما المبحث الثاني 

كرىا واتفؽ عمييا عدد كبير مف العمماء والكتاب يتناوؿ وظائؼ إدارة الموارد البشرية التي ذ
 في عمـ الموارد البشرية، أما المبحث الثالث يتناوؿ وظيفة التخطيط.
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 .إدارة الموارد البشرية مقدمة في :المبحث الأول

تحتؿ الموارد البشرية صدارة الاىتماـ في المؤسسة باعتبارىا مصدرا أساسيا مف 
ور فبعدما كانت مجرد يد عاممة منتجة ومنفذة للأوامر والتعميمات، مصادر التنمية والتط

أصبحت المؤسسات اليوـ تتنافس مف أجؿ الحصوؿ عمى أفضؿ الميارات وأحسف القدرات 
والإمكانيات والعمؿ عمى تطويرىا وتنميتيا لما ستحققو ليا مف تميز في محيطيا، وتمكنيا 

ؼ التغيرات وىذا كمو يساىـ بدرجة أساسية في مف مواجية التحديات التنافسية وسبؽ مختم
تحقيؽ التوجييات المستقبمية، ويمكنيا مف إنشاء القيمة التي تمثؿ اليدؼ الأوؿ الذي 

 تسعى إليو كؿ مؤسسة.
ولمتعرؼ عمى إدارة الموارد البشرية سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى مفيوميا والأىداؼ 

ىا والعوامؿ التي ساىمت في ىذا التطور وىذا التي تسعى إلى تحقيقيا بالإضافة إلى تطور 
المطمب الأوؿ، أما المطمب الثاني فسيتطرؽ لموقع إدارة الموارد البشرية ولمختمؼ  في

مقومات نجاحيا وأيضا لمياـ ومسؤوليات إدارة الموارد البشرية وأىـ التحديات المعاصرة 
 التي تواجييا.

 

 .بشريةد الالأول: ماهية وأبعاد إدارة الموار المطلب

 :: ماىية إدارة المكارد البشريةأكلا
للأىمية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية في عصرنا الحديث الذي يتسـ  انظر 

سيتـ عمى ىذه الإدارة أكثر ض التعرؼ والاقتصادية والإدارية ولغر  بالتغيرات التكنولوجية
 وا إلى تحقيقيا.تسميط الضوء عمى مفيوميا والأىداؼ التي تصب في ىذا المطمب

 :مفيكـ إدارة المكارد البشرية -1
، يث الصياغةمف كثرة التعاريؼ التي تناولت إدارة الموارد البشرية مف حعمى الرغـ 

لى تعريؼ وبيدؼ الوصوؿ ا ،والميمة التي تؤدييا في المؤسسة إلا أنيا ركزت عمى الدور
 :وضوحا سيتـ التطرؽ لبعض منيا وىيموحد وأكثر 

تعمقة بحصوؿ المؤسسة مجموعة النشاطات الم"ة الموارد البشرية يقصد بإدار  -
بما يمكف مف  ،ىا والحفاظ عمييا، تطويرىا وتحفيز مف الموارد البشرية عمى احتياجاتيا

 (1)."الكفاءة الفعالةتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية بأعمى مستويات 
                                                             

 ، رة الاستراتيجية لممكارد البشرية )مدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمة القرف الحادم كالعشريف(الإداجماؿ الديف محمد المرسي،  -(1)
 .36، ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية،     
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ا مف خلالي التي (PROCESS) العممية أنيا عمى البشرية الموارد إدارة كاسيو يعرؼ -
 (1).لمعامميف بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة والعامميف فييا تكفؿ المؤسسة الاستخداـ الفاعؿ

"استخداـ القوى العاممة داخؿ  :إدارة الموارد البشرية بأنيا (SIKULA .Aيعرؼ ) -
، ية تخطيط القوى العاممة بالمؤسسةالمؤسسة أو بواسطة المؤسسة ويشمؿ ذلؾ عمم

يب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات ، التدر ييف، تقييـ الأداءار والتعلاختيا
 ( 2).، تقديـ الخدمات الاجتماعية والصحية لمعامميف وأخيرا بحوث الأفراد"الصناعية
تشمؿ عمى "( أف إدارة الموارد البشرية Sheman.A)و (Chrudenيرى ) -

، وكذلؾ مجموعة يجب إتباعيا ة مف القواعد العامةعمميات أساسية ينبغي أداؤىا ومجموع
، والميمة الرئيسية دارة مجموعات الأفراد في التنظيـأدوات وأساليب يتعيف استخداميا لإ

جوف إليو ابما يحت وتزويدىـ لمدير إدارة الموارد البشرية ىي مساعدة المديريف في المؤسسة
 (3)."ةييـ بطريقة أكثر فاعميمف رأي ومشورة متخصصة تمكنيـ مف إدارة مرؤوس

 : السابقة يتضح ما يمي ف التعاريؼم
الموارد البشرية الأربعة عمى  الإدارةوظائؼ يطبؽ إف مدير إدارة الموارد البشرية  -

 .التوجيو والرقابة ،التنظيـ ،خطيط: التوىذه الوظائؼ ىي
: التوظيؼ )وصؼ تشتمؿ عمى عدة وظائؼ رئيسية وىي البشرية الموارد إدارة إف -

الاختيار والتعييف(، تدريب  ،، الاستقطابتخطيط الموارد البشرية وتوصيؼ الوظيفة،
 .جور والحوافز وغيرىا مف الوظائؼ، الأتقييـ الأداء ،ات الموارد البشريةوتنمية ميار 
دارة الموارد البشرية إلى استغلاؿ الموارد المتاحة )الحالية والمرتقبة( تسعى إ -

 .بكفاءة وفعالية ف لتحقيؽ أىدافيالممؤسسة أفضؿ استغلاؿ ممك
ة مف الإجراءات مبعد استعراض بعض التعاريؼ لإدارة الموارد البشرية نرى أنيا سمس

والأسس تيدؼ إلى الإدارة الفعالة لمموارد البشرية لمحصوؿ عمى أقصى فائدة ممكنة مف 
 ،الاستقطاب، الكفاءات البشرية واستخراج أفضؿ طاقاتيـ مف خلاؿ وظائؼ التخطيط

 .(المعنويةو المالية ) قويـ والحوافزالت ،التدريب ،لتعييفار وايالاخت

                                                             
 .3، ص2002، دار زىراف، عماف، إدارة المكارد البشريةحنا نصر الديف،  -(1)
 .16، ص2002 الإسكندرية، والتوزيع، لمنشر الجامعية الدار ،البشرية المكارد إدارة في ةالحديث الاتجاىات الباقي، عبد محمد الديف صلاح -(2)
 .17س المرجع، صفن -(3)
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شرية تمثؿ إحدى الوظائؼ اليامة السابقة أف إدارة الموارد الب اريؼيتضح مف التع
ي المؤسسات الحديثة التي تختص باستخداـ العنصر البشري بكفاءة وفعالية في ف

 (1).المؤسسات بكافة أنواعيا

  أىداؼ إدارة المكارد البشرية -2
سات )سواء كانت إنتاجية، تعتبر الموارد البشرية عنصرا ىاما وحيويا في كؿ المؤس

أىدافيا عمى المؤسسة وتحقيؽ بقاء ويتوقؼ  ،....الخ(، دينيةتجارية، تعميمية، حكومية
 .طريقة استغلالياالطريقة التي استخدمت في الحصوؿ عمى مواردىا البشرية و 

ى ىي الأىداؼ نفسيا التي تسع ة الموارد البشريةإدار أف الأىداؼ التي تسعى إلييا 
 ( 2):بصفة عامة وىي تنقسـ إلى ىدفيف إلييا المؤسسة

بشرية مع اليدؼ الأوؿ ىو تحقيؽ الكفاية الإنتاجية مف خلاؿ دمج الموارد ال -1
، عمى خداـ الأمثؿ ليذه الموارد مجتمعةتمتمكيا المؤسسة لتحقيؽ الاست الموارد المادية التي

وعمى  ،، تكنولوجيا...الخ(مواد، آلاتيستخدميا )أف المورد البشري ىو الذي  عتبارا
الذي ينتج عنو مخرجات )سمع  ستخداـالاتوقؼ حسف ىذا مستوى أدائو وكفاءتو ي

 .والمواصفات المطموبة وبأقؿ تكمفةوخدمات( بالكميات 
ـ فالعنصر البشري ىو المسؤوؿ عف تحقيؽ الكفاية الإنتاجية مف خلاؿ تعظي

ؿ ما مف خلا ةالمخرجات وتخفيض تكمفة المدخلات، وىنا يبرز دور إدارة الموارد البشري
 .(3)عالية يةقادرا عمى الأداء بإنتاج يقوـ بو مف وظائؼ وممارسات، تجعؿ المورد البشري

 الإنتاجية الكفاية أف ذلؾ ،التنظيمي داءالا في الفاعمية حقيؽت ىو الثاني اليدؼ أما -2

 أف يجب يةعال مخرجات فتحقيؽ ،لممؤسسة والبقاء والمنافسة النجاح لتحقيؽ يفتك لا لوحدىا

، وىنا يبرز دور إدارة الموارد الرضا لدى عملاء المؤسسة لتحقيؽ ،الجودة مف بمستوى يكوف
، حوؿ أف مسألة الجودة ورضا وعية لمموارد البشريةت تدريب وتبحملاالبشرية بقياميا 

ي مسؤولية كؿ ى ء وتحقيؽ الرضا لدييـ، وأف خدمة العملاىميةالزبائف مسألة في غاية الأ
 (4)، فبقاؤىا في حقؿ المنافسة السوقية يتوقؼ عمى ىذه الرضامف يعمؿ في المؤسسة

                                                             
 .15، ص2009، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المتصورة،  الإدارة لممكارد البشرية المتميزة "تميز بلا حدكد"عبد العزيز عمى حسف،  -(1)
 .49، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة المكارد البشريةد الباقي، صلاح الديف محمد عب -(2)
 .29 ، ص2005، دار وائؿ لمنشر، حمب، إدارة المكارد البشرية المعاصرة " بعد استراتيجي "عمر وصقر عقيمي،  -(3)
 .30نفس المرجع، ص -(4)
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لإدارة الموارد بالإضافة إلى الأىداؼ العامة السابقة يمكف تمخيص أىـ الأىداؼ الفرعية  
 : البشرية فيما يمي

ىـ وتدريبيـ لأداء الوظائؼ الحالية والقياـ بإعداد ؿختيار أكفأ الأشخاص لشغا -
 مياميـ عمى الوجو المطموب.

لجميع العامميف في المؤسسة مف حيث الترقية،  صالفر  تحقيؽ العدالة وتكافؤ -
 الأجور، التدريب والتطوير.

 .ف العامميف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسةتحقيؽ التعاوف الفعاؿ بي -
 ىـ في تحقيؽ أىداؼ خطة التنمية الاقتصاديةوعية العامميف بمدى أىمية دور ت -

 ممكنة. ودفعيـ لبذؿ أقصى جيود
إمداد العامميف بكؿ البيانات التي يحتاجونيا والخاصة بالمشروع ومنتجاتو  -

قبؿ اتخاذ قرار معيف يؤثر  لممسئوليف رائيـ واقتراحاتيـآولوائحو وتوصيؿ  ووسياسات
 (1).عمييـ

 .بيا الاىتماـشرية كعكامؿ : نشأة إدارة المكارد الباثاني
ى عصر الثورة ، إلالزماف تقريبا قرنيف مف إلىيرجع تاريخ وظيفة الموارد البشرية  إف

ية المؤسسات الصناعر في أىمية العنصر البشري في ، إذ بدأ التفكيأو النيضة الصناعية
 يت، وسمما يتعمؽ بيـتبحث في شؤونيـ وتعتني بكؿ  بإنشاء إدارات خاصة بالموظفيف

، إدارة ، إدارة شؤوف الموظفيفالعامميف : إدارة شؤوفات مختمفة منيايمىذه الإدارات بمس
طور النظريات ة إلى العنصر البشري باختلاؼ تومع اختلاؼ النظر ، الأفراد...الخ
 ىذا الاختلاؼ لـ يمنع التطور الموازي أف إلا، الإدارية عمى مر العقود الزمنية والمدارس

بداية تى ظير مصطمح إدارة الموارد البشرية في حلعنصر البشري، في الاىتماـ با
مثؿ نقطة البداية لظيور مدرسة ير ىذا المصطمح ، وظيو الستينات مف القرف العشريف

راد" ، ومع ذلؾ استقر عمى تسمية الإدارة التي تيتـ بالموظفيف "إدارة الأفالموارد البشرية
ف ى ،إدارة الموارد البشرية""إلى  "رادفالأ مسمى "إدارة ـ تقريبا فغير1980حتى عاـ  ذا وا 

فدور إدارة الأفراد كاف  ، ولكف كاف في المضموف أيضا،التغيير لـ يكف في المسمى فقط
 أما، عيا الإدارة العميا في المؤسسةضفي تنفيذ سياسات الموارد البشرية التي تمحصورا 

                                                             
 .87، ص1995 ، مركز الإسكندرية لمكتاب، مصر،إدارة الأفرادعادؿ حسف،  -(1)
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، وبيذا أصبح في أف واحد لتنفيذ معافقد امتد إلى التخطيط وادور إدارة الموارد البشرية 
، تعمؿ مف خلاليا عمى تخطيطية وتنفيذية خاصة بيا استراتيجيةلإدارة الموارد البشرية  

دارة الموارد البشرية أحد أعضاء بؿ مف إوأصبح مدير  ،الأـ لممؤسسة الاستراتيجيةتحقيؽ 
لقرارات تخذوف اوي، وف السياساتم، الذيف يرسدارة العمياالأعضاء المؤثريف بالإ

وأصبح الأفراد العامميف في إدارة الموارد البشرية مف  ،في المؤسسة الاستراتيجية
ؿ في مجاؿ إدارة وقد احترفوا العم، فيـ أخصائيوف ليـ دراسات خاصة المتخصصيف
 .الموارد البشرية

 :المكارد البشرية إدارة المراحؿ التاريخية لتطكر -1
ت ايث لإدارة الموارد البشرية قد استقر بعد عدة تطور يمكف القوؿ أف المفيوـ الحد

 (1):ة فيما يميي، وتتمثؿ ىذه التطورات المرحما العنصر البشري وىو يمارس نشاطومر بي
  :قبؿ التصنيعمرحمة  -1-2

تمؾ الفترة بالاعتماد الكمي عمى الصيد والزراعة وفييا لـ يكف لنشاط إدارة  تتميز 
ح، حيث أف التجمعات الزراعية لأغراض الصيد كانت تنشأ ضالعنصر البشري اىتماـ وا

، تند إلى مبادئ واضحة أو أدلة عمؿإدارة المؤسسة التي تسوي بعيدا عف بشكؿ عف
والمتعمؽ في تاريخ الفكر الإداري يرجع جذوره إلى الحضارات القديمة وفييا يجد بعض 

دارة الموارد البشر الملامح لتطبيقات الإدارة بشكؿ عاـ  بالرغـ مف أف و ، ية بشكؿ خاصوا 
اء كانت زراعية فقد توجيت جيود لا بأس وأثمرت في بن آنذاؾالسمة السائدة لمتجمعات 

أىداؼ كانت  باتجاهظيـ وتعبئة الجيد البشري نتأساس  حضارات عريقة قائمة عمى
قدـ بأف إدارة يستخمص مما ت ،آنذاؾ ؾ الحضارات ميمة في بناء مجتمعاتياتعتبرىا تم

عميو الآف خلاؿ ىذه الفترة وذلؾ لضعؼ  د البشرية لـ تكف معروفة كما تعرؼموار ال
 (2).النشاط الوظيفي في المؤسسات الزراعية

 
 

                                                             
  ، بحث مقدـ إلى الأكاديمية العربية البريطانية لمحصوؿ عمى درجةأىمية العنصر البشرم في تحقيؽ أىداؼ الشركاتمحمد حسيف سيد،  -(1)

        www.abahe.co.ut.8الدكتوراه، ص    
 .2010أكتوبر  5، المكارد البشرية النشأة كالتطكرالسعيد بف يمينة،  -(2)

http://www.islammene.cc/fam-el-edara/hamen-ressaurces-management. 
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 :مرحمة الثكرة الصناعية -1-2
لموارد إلى ضرورة إعادة النظر بكيفية إدارة ا ر التصنيع نقطة البداية التي نبيتيعتب
ناعية وتنوع أنشطتيا واستخداميا لأنظمة الإنتاج ، حيث أف ظيور المؤسسات الصالبشرية

علاوة عمى التغيير في التركيبة الميارية والثقافية لمموارد البشرية كانت العوامؿ الحاسمة 
متخصصة ومنيا إدارة الموارد البشرية التي بدأت تحت تسمية إدارة إدارية حقوؿ  لظيور

، وبالرغـ مف في الوقت الحاضر راتيجيةالاستالأفراد وتطور إلى إدارة الموارد البشرية 
المزايا التي رافقت مرحمة التصنيع والمتمثمة بالتقدـ الصناعي لمعمؿ وتقميؿ الاعتماد عمى 

النقص الذي حفز  إلا أف ىذه المرحمة لـ تخمو مف ،ةالبشري واستخداـ آليات الرقاب الجيد
لحظة دخوليا منذ سسة والعناية بيا باتجاه التفكير بطريقة تتابع الموارد البشرية خارج المؤ 

، فساعات العمؿ الطويمة اء علاقتيا البشرية خارج المؤسسةلحظة انتي ىإلى المؤسسة إل
التي ساعدت في رسـ  وأساليب التيذيب المشددة والضجر في العمؿ مف العوامؿمثلا 

 بدايات لإدارة الموارد البشرية.
 :العممية الإدارةحركة  -1-3

ارة الأفراد كعمـ لو أصولو ومبادئو وأسسو إلى مطمع القرف العشريف يرجع نشأة إد
، بعد ظيور مـ إدارة الأعماؿ والفكر الإداريوبشكؿ تزامف مع التطورات التي حدثت في ع

نوعيتو لا يتـ  وتحسيف بأف زيادة الإنتاج F.TAYLORحركة الإدارة العممية عندما نادى 
ع قدراتيـ ومياراتيـ يف والتوزيع الذي يتناسب ممممعا: الاختيار السميـ لإلا عمى أساسيف

 وتريظد صاغ تايمور ن، وقيؤدي كؿ فرد أقصى إنتاجية ممكنة ، مف أجؿ أفعمى الأعماؿ
كما أوصى باستخداـ مقاييس ، بيف مياـ الإدارة وجيود العامميفالفصؿ  سعمى أسا

وعمى  التفاضميـ الأجر الحركة والزمف لدى تحديد الأجور ومف ىذا المنطمؽ ابتكر نظا
، وبالرغـ مف زيادة الإنتاجية وتحفيز العامميف مف خلاؿ العائد والحوافز فقد أساس القطعة

اىتمت الإدارة العممية بدراسة  قت إلى سخط وتذمر العامميف ولذلؾأدى ذلؾ وفي نفس الو 
خلاؿ مف  ،وأجورالتعب والجيد وتحميؿ العمؿ وتوصيؼ الوظائؼ وتطوير نظـ الحوافز 

الأولى عمى زيارة  اىتماماتياالعممية ركزت في دائرة  الإدارةما سبؽ نجد أف حركة 
 ،اء والوقت والحركةساليب الحديثة كقياس معدلات الأدباستخداـ بعض مف الأ الإنتاجية

بينما لـ تعر الجوانب النفسية والاجتماعية والثقافية لمفرد أية اىتماـ انطلاقا مف تصوره أف 
 (1).الفرد أداءالمادية ىي المحددة لسموؾ  الحاجات

                                                             
 ، مرجع سابؽ.المكارد البشرية النشأة كالتطكرالسعيد بف يمينة،  -(1)
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 :حركة العلاقات الإنسانية -1-4
نتيجة لممشاكؿ التي انعكست بالتقيد بمبادئ حركة الإدارة العممية واستنادا إلى نتائج 

كونو  ة الرضا عف العمؿلأمريكية الاىتماـ عمى ضرورة زيادا ELTONدراسات مصانع 
ىذا التوجو إلى ظيور حركة العلاقات الإنسانية التي قاد  ، قادالسبيؿ في زيادة الإنتاجية

ر يتأثو الأربعينات مف القرف العشريف وبالثلاثينات والتي تمت خلاؿ  MAYOأفكارىا 
دلا مف بوثمبرجر" تحوؿ الاىتماـ إلى العلاقات الإنسانية الياوثروف بقيادة "ر دراسات 

 مؾ الدراسات أف ما يؤثر عمى إنتاجية، فقد أظيرت تلعلاقات المادية التي سادت سابقاا
نما أيضا المادية فقط الفرد ليس العائد المادي وبقية العوامؿ مشاعر وأحاسيس ، وا 

يـ الأفراد وذلؾ بفضؿ العلاقات الاجتماعية التي تسود بينمف وعواطؼ الفرد وغيره 
ؾ فقد ساىمت ، وبذلؿ الإدارةتصالات المتبعة مف قبونماذج الا وأنماط القيادة والإشراؼ

، وفي تعزيز دور إدارة الأفراد لائو في بمورة مفاىيـ في الإدارةو" وزمتجارب "التوف ماي
 بصفة خاصة.

 :مدرسة إدارة المكارد البشرية -1-5
ـ السموكية ومدخلا جديدا في في دراسة العمو مدرسة العلاقات الإنسانية أساسا تعتبر 

ما م 1980-ـ1960العشريف وفي الفترة ما بيف  ات مف القرفيالأفراد خلاؿ الخمسين إدارة
لات سياسات الإدارة العميا الخاصة بمجاأىمية إدارة الأفراد وأصبحت تنفذ مف زادت 

وتعويضيا وتستخدـ  تدريبيا ،ينيايوتع ،، اختيارىااستقطابياطيط الموارد البشرية، تخ
لا  سات إدارة الأفراداؽ وظائؼ وممار أصولا وقواعد عممية في ىذه المجالات، وأصبح نط

لعامميف في المؤسسة بمختمؼ يشمؿ العماؿ وقاعدة اليرـ الإداري فقط، ولكف جميع ا
، بما يكفؿ ع استخداـ مدخؿ الموارد البشريةـ شا1980وبعد سنة  يات الإداريةالمستو 

ش ، ويركز مدخؿ الموارد باع حاجات العامميف في ذات الوقتزيارة فعالية المؤسسة وا 
 عمى أىمية الأفراد والنظر إلييـ مف ناحية حاجاتيـ ومشاعرىـ وقيميـ التي يمكف البشرية

 .ة مرتفعة بتوفير عمؿ مناسبة لذلؾاقتصادي عوائد وتحقيؽ الإنتاجية زيادة إشباعيا خلاؿ مف
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 :التي ساعدت عمى الاىتماـ بإدارة المكارد البشرية العكامؿ -2
براز دورىا في أي إدعوامؿ عديدة حتمت الاىتماـ ب ىناؾ ارة الموارد البشرية وا 

 (1)ه العوامؿ:وأىـ ىذ ،مجاؿ الإنتاج أو في مجاؿ الخدماتمؤسسة سواء أكانت تعمؿ في 
عممو في  انت الإدارة تعتبر الفرد سمعة يبيع قوةتغير نظرة الإدارة لمفرد فبعدما ك -

، تغيرت ىذه لمعداتؽ قوانيف ثابتة كالآلات واسوؽ العمؿ ويمكف استخدامو وتشغيمو وف
كأىـ العوامؿ في زيارة الإنتاجية وخمؽ  إليوة للأبحاث والدراسات وأصبح ينظر نتيج النظرة

ة لذا فقد بدأت الإدارة تعامؿ الفرد العامؿ كإنساف لو كيانو وشعوره القيمة وتعظيـ الثرو 
ع ، ويبذؿ جيده إذا ما وضة مميزة ويممؾ قيما وعواطؼ وميوؿيتمتع بخصائص شخصي

 في موقع المسؤولية والمشاركة في اتخاذ القرار.
التطور العممي والتكنولوجي في مجاؿ اختراع الآلات واستخراج الوسائؿ   -

والأساليب الحديثة في تكنولوجيا الإنتاج الذي حتـ استخداـ قوى عاممة ذات ميارة وكفاءة 
ىذا المجاؿ فيد ذكره في ومف الم، الآلات والأساليب بفاعمية كبيرة استخداـعالية تستطيع 

بب حسف إدارتيا واقتصاديا عاليا بسوؿ التي حققت تقدما فنيا أف ىناؾ العديد مف الد
 .لمواردىا البشرية

صدور التشريعات والقوانيف الحكومية المنظمة لمعمؿ وحماية العامميف وخاصة  -
وؼ العمؿ تمؾ التشريعات المتعمقة بالأجور والاستخداـ وساعات العمؿ والخدمات وظر 

 وغيرىا.
إعلاف مبادئ حقوؽ الإنساف وانتشار الأفكار والمعتقدات التي نادت بضرورة  -

استغلالو في المجتمعات  إنقاذ الإنساف مف البؤس والشقاء التي يتعرض ليا نتيجة
 .الصناعية
يد حقوؽ العامميف في الدخوؿ الإدارة في تحدعمى العمالية تأثير النقابات  -

 . شيخوخة وما شابو ذلؾت والرعاية الصحية والحماية مف العجز والجازات والخدماوالإ
ارتفاع تكمفة العمؿ الإنساني: حيث أصبحت الأجور تمثؿ نسبة عالية ومتزايدة  -

بضغط تكمفة العمؿ،  الاىتماـالأمر الذي حتـ  ،مف تكاليؼ الإنتاج في جميع المؤسسات
 اىتمامادارة الجيدة التي تتطمب والإ مف خلاؿ البحث والدراسةإنتاجية العامميف وزيادة 

 (2).العامميفبجياز متخصص في شؤوف  تزايدةم

                                                             
 مرجع سابؽ. -(1)
 .30-29ص.، ص1994الدار الجامعية لمطباعة والنشر، القاىرة،  إدارة المكارد البشرية،محمد سعيد سمطاف،  -(2)
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زيادة التطوير المستمر في  إلىالمنافسة ساىمت زيادة  :زيادة المنافسة -
 البشرية وزيادة قدراتياالموارد يف نوعية ب تحس، مما تطموأنظمة العمؿالمنتجات 

 .(1)ة متخصصة ليذه المواردر وكفاءاتيا، عف طريؽ زيادة الاىتماـ بإدا
دارة الأفراد بيفالفرؽ  -3 ارد البشرية عف إدارة تختمؼ إدارة المو  :إدارة المكارد البشرية كا 

 (2):الأفراد في
 : ففي الوقت الذي يكوف فيو منظور التخطيط لإدارة الأفرادكر الكقت كالتخطيطظمن -أ
بعيد المدى وقائـ عمى بأفؽ زمني  صير الأجؿ يكوف التخطيط في إدارة الموارد البشريةق

 .مية ومتكاملا وذا طابع إستراتيجيات المستقبعأساس التوق
، بينما تركز عمى الخضوع لمعقد مف طرؼ الأفراد الأفرادتركز إدارة  :العقد النفسي -ب

 .نتماء لمعمؿإدارة الموارد البشرية عمى الولاء والا
بينما  ،ونيا داخمية في إدارة الأفراد ورسميةالرقابة بكأنظمة : تتميز أنظمة الرقابة -ج

 .ذاتية في إدارة الموارد البشرية تكوف رقابة
عيفة بالعامميف الثقة الض سوقائـ عمى أسايا يكوف منفع :منظكر العلاقات بيف الأفراد -د

ة لة بيف الإدار الاحتراـ والثقة المتباد سأساعمى ، بينما يكوف تبادليا قائما في إدارة الأفراد
 .والموارد البشرية

فراد بكونيا بيروقراطية : تتميز اليياكؿ والأنظمة في إدارة الأاليياكؿ كالأنظمة -ق
 .ة في إدارة الموارد البشريةمرن ، بينما تكوفومركزية

ما تميؿ إدارة الموارد ، بيند عمى الأدوار التخصصية والمينيةتركز إدارة الأفرا :لأدكارا -ك
 .لأدواروالتكامؿ في اإلى التنوع  البشرية

كز عمى تتميز وظائؼ إدارة الأفراد بكونيا ضيقة وذات طابع اقتصادي ير  :الكظائؼ -ـ
ف والشمولية لأ ئؼ إدارة الموارد البشرية بالسعة، بينما تميؿ وظاالنتائج الداخمية لممؤسسة

لاخرى وظيفة ادارة الموارد البشرية اصبحت كوظيفة مستقمة وتشرؼ عمى باقي الوظائؼ ا
 .لممؤسسة

 
 

                                                             
)1(- j-m. Peretti, ressourcer humains, 5émeed,  viubert, paris,  pp 14.15. 

 .37ؽ، صب، مرجع سا www.abah.co.ukمحمد حسيف سيد،  -(2)
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 .الثاني: طبيعة إدارة الموارد البشرية المطلب

 :دارة المكارد البشرية في المؤسسة: مكقع إأكلا
، ولكف لموارد البشرية وحجمو في المؤسسةموذج ثابت لموقع إدارة ااقتراح نيمكف  لا

دارة صاؿ مباشر وتناسؽ تاـ مع الإوف إدارة الموارد البشرية عمى إتكمف الأفضؿ أف ت
وجو تجاه الإدارة العميا وتجاه الإدارات  أتـا مف أداء رسالتيا عمى ا وىذا الوضع يمكنيالعمي
 .رى في المؤسسةالأخ
 :دارة المكارد البشرية في المؤسسةدكر إ -1

 : في المؤسسة عدة أدوار ىامة منيا لإدارة الموارد البشرية
ورة للإدارة عمى تقديـ النصح والمش : يعمؿ مدير إدارة الموارد البشريةدكر استشارم -أ

النصح والإرشاد كافة المجالات المتعمقة بالأفراد، كما يقدـ  العميا في المؤسسة في
 ،يف في المؤسسة وتساعدىـ عمى علاج المشاكؿ التي تخص العامميفلممديريف التنفيذي

اذ أي قرار وعمؿ إدارة الموارد البشرية ىنا استشاري فقط، أي أنيا لا تممؾ سمطة اتخ
 فدورىا فقط ينحصر في تقديـ اقتراحات وحموؿ فيما يعرض عمييا ،بمشاكؿ العامميف يتعمؽ

 المقترحات.   ىذه قبوؿ أو رفض حؽ ليا يكوف التي الأخرى، الإدارات في الأفراد مشاكؿ مف
 كإعدادتقوـ إدارة الموارد البشرية بالعديد مف الأعماؿ التنفيذية : دكر التنفيذ -ب
، تقديـ الخدمات الطبية العامميفبسجلات  الاحتفاظ،  ياسات الخاصة بالقوى العاممةالس

الإدارات بي عمى أعماؿ إدارة الموارد البشرية بدور رقا تقوـلمعامميف كما  والاجتماعية
 .مميفاالع، وذلؾ لمتأكيد مف تنفيذ السياسات الخاصة بالأخرى الخاصة بالأفراد

الإدارات مع قتيا في علاة البشرية تمثؿ إدارة استشاريوعميو فإف إدارة الموارد 
 يمكف أف ولا ،السمطة التنفيذية التي تتـ مزاولتيا داخؿ ىذه الإدارة إلىالأخرى بالإضافة 

، تحت إشراؼ الإدارة العميا مباشرةوظيفتيا عمى الوجو الأكمؿ إلا إذا كانت تابعة و تقوـ ب
 (1).يا وبيف الإدارات في المؤسسةوأف يتـ التنسيؽ والتعاوف المستمر بين

مف تطبيؽ السياسات الخاصة بالموارد البشرية في التأكد ويتمثؿ  الدكر الكظيفي: -ج
 .ووحدة معاممة العامميف بالإدارات المختمفة

                                                             
ية لمطبع والنشر والتوزيع، ، الدار الجامعالجكانب العممية كالتطبيقية في إدارة المكارد البشرية بالمنظماتصلاح الديف محمد عبد الباقي،  -(1)

 .48-47، ص ص2001الإسكندرية، 
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بالإضافة إلى الأدوار السابقة الذكر   :الاستراتيجيةالدكر المشارؾ في صنع القرارات  -د
، خاصة بالمؤسسة الاستراتيجيةشرية دورا ىاما في صنع القرارات تمعب إدارة الموارد الب

دور يتطمب تدعيـ الإدارة  ومدى قوة وتأثير ىذا ال ،الموارد البشريةجاؿ فيما يتعمؽ بم
إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي وتحقيؽ التكامؿ بيف  ،رات والمعموماتالمياالعميا، 

 البرامج الخاصة بالموارد البشرية.
 :لتنظيـ الداخمي لإدارة المكارد البشرية في المؤسسةا -2

إف المستوى التنظيمي الذي توضع فيو إدارة الموارد البشرية في أية مؤسسة لو اثر 
وذلؾ لوجود صمة مباشرة بيف  ،أعماليا تأديةىاـ ومباشرة عمى مدى نجاحيا وفعاليتيا في 

 .متابعياؿ وفعالية ىذه القرارات و المستوى التنظيمي في الييك
زدياد دور العامميف في البمداف النامية والمتقدمة وا ومع نمو وكبر حجـ المؤسسات

، فإف دور إدارة الموارد البشرية بدأ يظير وتحوؿ النظرة إلى العنصر البشري، في الإنتاج
، في نشاطات وأعماؿ الأفرادأساسيا  ابشكؿ أكبر وبدأت ىذه الإدارة تمعب دور  لممسئوليف

في كثير مف  وأصبحت ،يمي في المؤسسةيا في الييكؿ التنظتإلى تطور مكاندى أ ما
قع عمى نفس مستوى الإدارات الأخرى مثؿ إدارة الإنتاج تبط بالإدارة العميا وتالمؤسسات تر 

  كما يبدو واضحا في الاشكاؿ التالية: (1)والتسويؽ والإدارة المالية
 

 صغيرةالتنظيم الداخلي في مؤسسة  (: 10شكل رقم )
 

 
 
 
 

 .31، ص2000، دار الشروؽ، الطبعة الثالثة، عماف، المكارد البشرية إدارةمصطفى نجيب،  -شاويش :المصدر
 

 
  

                                                             
 .31، ص 2000، دار الشروؽ، عماف، إدارة المكارد البشريةمصطفى نجيب،  -شاويش -(1)

 / المالك العام المدير

 البشريةإدارة الموارد  إدارة المبيعات الإدارة المالية
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 : التنظيم الداخلي في مؤسسة متوسطة(10شكل رقم )
 
 
 
 

 
 .32، صنفس المرجع ،إدارة المكارد البشرية، نجيب مصطفى-: شاويشلمصدرا
 

 ةخلي لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة كبير : التنظيم الدا(10شكل رقم )
 

 
 
 
 

 
 .33ص ،نفس المرجع، إدارة المكارد البشريةمصطفى نجيب،  -: شاويشالمصدر
 

الموارد البشرية يختمؼ  لإدارةيتضح مف الأشكاؿ السابقة أف التنظيـ الداخمي 
فمف خلاؿ ، ى كالموقع الجغرافي ونوع الصناعةباختلاؼ حجـ المؤسسة وعدة عوامؿ أخر 

( تكوف الإدارة العميا ىي المالؾ وفي ظؿ ندرة المختصيف والخبراء في ذلؾ 1الشكؿ رقـ)
فإف جميع الأقساـ تقوـ بعممية إدارة الموارد البشرية وىذا يختمؼ في الشكؿ  اؿالمج
مباشرا في الإدارة  ارتباطاالموارد البشرية وارتبطت  إدارةصلاحيات  اتساع( فيتضح 2رقـ)
( 3شكؿ رقـ )، أما في الأخذ نفس المستوى كباقي الإدارات التنفيذيةوأصبحت ت العميا

تـ يتضح اف وظيفة ادارة الموارد البشرية تطورت في المؤسسات الكبيرة الحجـ حيث 
البرامج المتعمقة بالأفراد ورسـ مستقمة ليا تقوـ بالتخطيط ووضع السياسات  إدارةاستخداـ 
ظروؼ المشروع ر في تنظيـ ىذه الإدارة لتتلاءـ مع حاجات و بالتفكيالمسئوليف حيث بدأ 

واستقطاب الخبراء المختصيف ليعمموا في  ، بالإضافة إلى استخداـالذي  وجدت مف اجمو
 .ىذه الإدارة

 إدارة الإنتاج  البشرية إدارة الموارد الإدارة المالية  إدارة التسويق 

 المدير العام 

وارد البشرية مدير إدارة الم  

 قسم التعيين 

 قسم خدمات العاملين

قسم العلاقات  قسم التدريب  قسم الأجور 

 العمالية 
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 :علاقة إدارة المكارد البشرية بالإدارات الأخرل -3
الأيدي العاممة بتوفير  تساعد إدارة الموارد البشرية الإدارات الأخرى في المؤسسة

، لذا لابد أف يكوف ىناؾ تكامؿ بينيما حيث تعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى المناسبة
يذ بطريقة تتفؽ مع أىداؼ إجراءات التنف ونظـوضع أىدافيا وخططيا وسياساتيا 

 .المؤسسة
ارد البشرية والإدارات الأخرى منعا وعمى إدارة المؤسسة تحديد العلاقة بيف إدارة المو 

تنازع في الاختصاصات بينيما، وذلؾ بإتباع لأكثر مف وسيمة ولكننا  لحدوث تضارب أو
نميؿ إلى تفضيؿ الوسيمة التي تقوـ عمى التميز بيف الأنشطة أو الأعماؿ في المؤسسة 

 :كالآتيويتـ ذلؾ 
تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية بصفة منفردة ويجب أف تعطى ليا كافة  أعماؿ -أ 

ظ سجلات ف، مثاؿ ذلؾ حي تمكنيا مف أدائيا عمى أكمؿ وجوالصلاحيات الت
 لمعامميف. لخدمات التي تقدـالعامميف والإشراؼ عمى ا

ر الموارد البشرية والمديريف الآخريف دو  أعماؿ مشتركة ويكوف لمدير إدارة  -ب 
والتعييف ومف أمثمة تمؾ الأنشطة الاختيار ، محدد في أدائيا بالتعاوف بينيـ

ة بعضيا يتـ في إدارة الموارد البشرية تتـ عمى مراحؿ مختمفالتي عادة ما 
كؿ ، والبعض يتـ بالاشتراؾ معا في شر في الإدارات الأخرىوالبعض الأخ

، ذلؾ الحاؿ بالنسبة لوظيفة الأجوروكلجاف أو اجتماعات عمؿ مشتركة، 
 العلاوات والتدريب.

ارة الموارد البشرية مف دو الإدارات الأخرى بتأديتيا لتمكيف اأعماؿ يمتزـ مدير  -ج 
 ولة عف إعداد سياساتبارىا المسئ، باعتالقياـ بدورىا التخطيطي والرقابي

يف ليذه ، وأيضا عف سلامة تطبيؽ المدير العامميف عمى مستوى المؤسسة ككؿ
حصاءات السياسات، كأف يمتزـ مدير  و الإدارات الأخرى بتقديـ بيانات وا 

ت الحضور والغياب، مدى حاجة )بيانا تحت رئاستيـمميف اخاصة بالع
 (1).، رضاىـ عف العمؿ...الخ(العامميف لمتدريب

 
                                                             

 .59-58صلاح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص ص  -(1)
 .60نفس المرجع، ص -(2)
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 :مقكمات النجاح لإدارة المكارد البشرية -4
وجييا نحو المياـ ت، لا شؾ أف نجاح أداء المؤسسة مرىوف بتحديد أىداؼ واضحة

 ما تكوف الأىداؼ الموضوعة واضحة، وبقدر ،تحتاج إلى متابعة  والموضوعات التي
قياس ، لأف الأىداؼ الواضحة تكوف سيمة ال(2)بقدر ما تكبر فرص النجاح في تحقيقيا

ـ الذي ىو اتخاذ القرارات التي بالإضافة إلى التخطيط السميوىي مرغوبة جدا لدى الأفراد، 
تكتيكات عممية تحقيؽ ىذه الأىداؼ، وسياسات و  ،وتوضح استراتيجيات ،دـ الأىداؼتخ

 ، يمكف تحديد مقومات نجاح إدارة الموارد البشرية فيما يمي:وعمى ضوء ما سبؽ ذكره

 :د البشريةر ادعـ المؤسسة لنجاح إدارة المك  -أ
 ، وداعمة لمنجاح فالقيادةة وممتزمةطريؽ قيادة متجاوبعف ولا يتحقؽ ىذا الدعـ إلا 

تي ، حيث تترؾ الأفراد يشاركوف فعميا في القرارات الالداعمة ىي شرط المؤسسة الناجحة
مدخلا حقيقيا لبناء  ، وىذا في حد ذاتو يعتبرى كؿ المستويات الإدارية لممؤسسةتتخذىا عم

ىذه المشاركة يمكف  ، فبواسطة كبة لمتغيرات والتحديات المستجدة، وموامؤسسة ناجحة
، وفرض يمة التي تنطوي عمى تسمط الإدارةالقد تيااواستراتيجي ،للإدارة أف تحوؿ سياساتيا

وـ عمى جديدة تق واستراتيجية ،أسفمو إلى سياستيا إلىف أعمى اليرـ الإداري القرارات م
 يا ممكنا في قاعدة اليرـ الإداري.القرارات فياتخاذ ويكوف  ،المشاركة الفعمية للأفراد

 : نجاح مدير إدارة المكارد البشرية -ب
ة كمية ف مديرىا عمى معرفيستدعي العمؿ الناجح لإدارة الموارد البشرية أف يكو 

العموميات حوؿ  ، فالمعرفة الكمية تختص بمعرفةواحد آفالموارد البشرية في ونوعية 
ية المخصصة ليا، أما المعرفة النوعية فتركز عمى والمراكز الوظيف الوظائؼ الموجودة

لحالية في معرفة عدد الوظائؼ ا نوعية الوظائؼ والشروط المتصمة بيا، أو بعبارة أخرى
 ة التي يعرفيا كؿ المدراء تقريبا، تعتبر مف الأمور البدييية العامغميياالمؤسسة وعدد شا
وعدد الأشخاص  ،لمستقبمي بعدد الوظائؼ المستحدثة، أما التنبؤ اىي المعرفة الكمية

، فيي معمومات لا يعرفيا إلا مدير الموارد المتوقع نقميـ مف مكاف لأخر داخؿ المؤسسة
معمومات يعبر عف ، واكتساب ىذه الطبيقية لمتنبؤ بيات وـاستخداـ عم وتتطمب ،بشريةال

، يس المعرفة الكميةس النجاح لممعرفة النوعية تختمؼ عف مقاييمقايف، لذا المعرفة النوعية
ف كانت ىاتا  .ف المعرفتاف تكمؿ إحداىما الأخرىوا 
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 : المؤسسةكارد البشرية في الماداء نجاح  -ج
، عمييا أف تركز مف خلاؿ ود أفراد ناجحيفلممؤسسة ىذا المقوـ وىو وجحتى يتحقؽ 

إدارة الموارد البشرية عمى ميزتيف أساسيتيف: الأولى ىي مقدرة العماؿ وتمكنيـ مف 
عد الفرد عمى الأداء الجيد لمعمؿ، والتي بمقدورىـ الميارات، والخبرات التي تسا، و المعارؼ

ا ما بالإمكانيات الجسدية ومني ، وبالتالي فيذه المقدرة منيا ما يتعمؽاكتسابيا، وتطويرىا
 ياوظائف تخداـاسيتعمؽ بالإمكانيات المعرفية، ودور إدارة الموارد البشرية يكمف في 

روط الوظائؼ الموجودة وشوارد البشرية تتلاءـ مع متطمبات بالشكؿ الذي يجعؿ قدرات الم
لحافز الذي فيي ا ح اعد الموارد البشرية عمى النجاميزة الثانية التي تسال، أما في المؤسسة

ة تكمؼ ، غير أف ىذه الميز الفرد لمقياـ بالعمؿ المطموب منو يعبر بدوره عف استعداد
، لبشرية تخصص لو وظائؼ كالتعويضاتالموارد ا المؤسسة ثمنا باىظا يجعؿ إدارة

 مف الحكـ فيو أكثر.يانة الموارد البشرية حتى تتمكف وص
 :البشرية كأىـ التحديات التي تكاجييا المكارد : مياـ كمسؤكليات إدارةثانيا

حد  إلى تأثرالموارد البشرية لا توجد في فراغ، ولكنيا تف الأنشطة المختمفة لإدارة إ
وعميو فإنو مف الضروري التعرؼ عمى القوى والمتغيرات  ،ارج التنظيـكبير بما يحدث خ

ا قويا عمى ممارسات تأثير تمتمؾ  البيئة المحيطة إضافة إلى المتغيرات المعاصرة والتي
الضوء عمى ىذه الممارسات  الحالي محاولة لإلقاء ة ويمثؿ العنصرإدارة الموارد البشري

لإدارة الموارد البشرية وأىـ التحديات المعاصرة في بيئة إدارة الموارد البشرية التي يجب أف 
 .المرغوب مع ىذه القوى والمؤثرات تسايرىا حتى تحقؽ التوافؽ

 :لمسؤكليات الرئيسية لإدارة المكارد البشريةالمياـ كا -1
 :تتمثؿ المياـ والمسؤوليات التي تسند للأقساـ الرئيسية التابعة لإدارة الموارد البشرية في

 :تسند ليذا القسـ المياـ الرئيسية التالية: قسـ التكظيؼ -أ
مسؾ سجلات وبيانات بالوظائؼ والموظفيف كتوصيؼ الوظائؼ وقوائـ تصنيؼ  -

 .مميف حسب الوظائؼ التي يشغمونيااالع
 .وضع وتصميـ برامج استقطاب القوى العاممة والإشراؼ عمى تنفيذىا -
 .إدارة شؤوف الترقية والنقؿ -
 .التأديبيالإشراؼ عمى تطبيؽ النظاـ  -
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بأنواعيا والاستقالات والفصؿ مف الخدمة  ازاتإجراءات خاصة بالإج استكماؿ -
 ومكافأة نياية الخدمة .

 (1).مى عممية التقييـ  الدوري والسنوي لمعامميفالإشراؼ ع -
 : يتولى ىذا القسـ المياـ التالية:قسـ علاقات العامميف -ب

 دراسة شكوى العامميف واقتراح البدائؿ والحموؿ.-
 العمالية حوؿ أمور تيـ العامميف  تصالات والاجتماعات مع النقاباتء الاإجرا -
تي ترضي العامميف إلى أفضؿ الشروط الالتفاوض مع النقابات العمالية لمتوصؿ  -

دارة المؤسسة  .وا 
 :  يتولى ىذا القسـ المياـ التالية :قسـ التدريب -ج

مع الإدارات العاممة في  دراسة الحاجات الفعمية لمتدريب بالتعاوف والتنسيؽ -
 .المؤسسة

في المؤسسة والإشراؼ عمى  تصميـ البرامج التدريبية لكافة المستويات الإدارية -
 .فيذىا وتقييمياتن
لكفاءات ا إجراء الاتصالات بالمعاىدة والجامعات والمراكز التدريبية لتوفير -

 .ريبية سواء في المؤسسة أو خارجيامقياـ بالأعماؿ التدلوالمختصيف 
 .لسنوية لممؤسسة ومتابعة مناقشتياوضع ميزانية التدريب ا -

ي تخص مجالات التالفي وـ بيا قسـ البحوث التي يقمف الدراسات  قسـ البحكث: -د
 : إدارة الموارد البشرية ىي

 .لة والغيابامي ومعدلات دوراف العإجراء دراسات تتعمؽ بالرضا الوظيف -
دراسات للأنشطة والقوانيف الحكومية المتعمقة بالعامميف والتعديلات التي تطرأ إجراء  -

 .عمييا
 .في سوؽ العمالةإجراء مسح للأجور السائدة  -
الإدارات صائية تطمبيا إدارة المؤسسة عف توزيع العمالة بيف دراسات إح إجراء -

 .وأيضا تكاليؼ استخداميا
 

                                                             
 .103، ص2006، ، دار الأوراؽ لمنشر والتوزيع، الأردفخؿ استراتيجي متكامؿ"إدارة المكارد البشرية "مديوسؼ حجيـ الطائي،  -(1)
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 : كحدة الصحة كالسلامة -ق
ائؿ توفير الصحة وسومدراء الإدارات في سبيؿ تصميـ برامج و  بالخبراء الاستعانة -

 (1).والأمف لمعامميف
لامة لتفادي لسالإشراؼ عمى تدريب العامميف عمى استخداـ وسائؿ الصحة وا -

 .الحوادث و الكوارث
عداد مراقبة تنفيذ برامج  -  .التقارير بذلؾالصحة والسلامة لمعامميف وا 
 .متكييؼ مع ظروؼ العمؿ المتغيرةلتطوير برامج الصحة والسلامة بشكؿ مستمر  -

 :إدارة المكارد البشريةالتحديات التي تكاجو  -2
ة امتدت أثارىا بصورة شاممة عمى ر القرف الواحد والعشريف بتحديات عديدلقد  زخ 

، وأسيمت بشكؿ فاعؿ عمى ية والاجتماعية والثقافية ...الخمختمؼ نواحي الحياة الاقتصاد
ممارسات إدارة الموارد البشرية بصورة أكثر مما كانت عميو قبؿ حموؿ ىذه المتغيرات 

فراز أثارىا المختمفة في جوانب ا الخصوص ويمكف  لحياة الإدارية والتنظيمية عمى وجووا 
 (2)ىذه التحديات بما يمي: إيجاز

: لا شؾ في أف التطور التكنولوجي وتحديات  المعمومات التحديات التكنكلكجية -أ
والاتصالات لعبت دورا بارزا في أحداث العديد مف التطورات الاقتصادية والاجتماعية 

التغيرات الممحوظة في  والحضارية، كما شكمت قيدا عمى إدارة الموارد البشرية، حيث أدت
التكنولوجيا إلى تغيرات جذرية في أنواع الأعماؿ والميارات التي تحتاج إلييا المؤسسات 
حيث ازدادت أىمية بعض الأنشطة مثؿ التدريب والتنمية والتخطيط لممستقبؿ الوظيفي بما 

تقميؿ عدد  كما ينتج عف التكنولوجيا المتطور (3)يتناسب مع تمبية احتياجات ىذه التغيرات
الوظائؼ التي تتطمب القميؿ مف الميارات وزيادة عدد الوظائؼ التي تتطمب الكثير مف 

 (4).الميارة
 

                                                             
 .104–103يوسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ، ص ص -(1)
 .24، ص2007، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردف، إدارة المكارد البشريةياسيف كاسب الخرشة ، –خضير كاظـ حمود  -(2)
 .61د عبد الباقي، مرجع سابؽ ، صصلاح  الديف محم -(3)
 .74يوسؼ حجيـ الطائي، مرجع سابؽ، ص -(4)
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لقد أسيمت العولمة في خمؽ توسع شامؿ في الأسواؽ العالمية  :تحديات العكلمة -ب
بحيث أصبح بالإمكاف التعامؿ مع مختمؼ المؤسسات ومع مختمؼ الثقافات الإنسانية كما 

بح الحصوؿ عمى القوى البشرية واختيارىـ يخضع لمعديد مف الاعتبارات التي نصت أص
عمييا الاتفاقات والمعايرة الدولية ومعايرة العمؿ السائدة وىذا ما يجعؿ سبيؿ التعامؿ مع 

لمعديد مف التشريعات والقوانيف لا عمى الأصعدة المحمية فحسب و إنما  االعامميف خاضع
 (1).الدولية أيضا

اىتـ العالـ في السنوات الأخير بقضية البيئية وضرورة وضع  :التحديات البيئية -ج
النظـ والضوابط الكفيمة بالمحافظة عمى سلامتيا والقضاء عمى مصادر التموث البيئي 
المختمفة وانعقدت لذلؾ المؤتمرات العالمية وشاركت الحكومات والمؤسسات الدولية 

وانعكس ىذا الاىتماـ عمى مختمؼ ، إصلاح البيئةي سباؽ كبير مف أجؿ والوطنية ف
عد ومواصفات والإنتاجية، وطورت قواؤسسات المجتمع المعاصر منيا الثقافية والتعميمية م

إف كؿ ىذه التطورات  ،مؿ في السوؽ العالميادولية يمزـ الأخذ بيا مف اجؿ التأىؿ لمتع
ـ العامميف ومتطمباتيـ الثقافية أثرت عمى سوؽ العمؿ وميارات الموارد البشرية وكذلؾ قي

لذا اىتمت الإدارة بتنمية مناخ العمؿ داخؿ المؤسسات بما يتفؽ وأسس الإدارة البيئية 
ومف ثـ تكوف ، السميمة باعتبار أف الموارد البشرية ىو محور الإنتاج وأساس لتحقيؽ القيـ

 (2).لإنتاجيلمتقدـ ا سالعناية بو والاستثمار في مشروعات التنمية البشرية أسا
ىمية الثقافية والتعميـ الأ إلىانتبو العالـ  :فية كالانتباه إلى أىمية التعميـالصحكة الثقا -د
امج ي خطط وبر وسارعت معظـ دوؿ العالـ إلى تبن ،ي تحقيؽ النيضة والتنمية الوطنيةف

الفضائيات  لانتشار، وكاف طموحة لتطوير نظـ التعميـ فييا عمى مختمؼ المستويات
عف بعد والوصوؿ المفتوح والتعميـ قنيات المعمومات أثر ىائؿ عمى تطور نظـ التعميـ وت

بالخدمات التعميمية إلى ملاييف السكاف الراغبيف في التعميـ وأصبح مفيوـ "التعميـ مدى 
 .لحياة " ىو السائد في معظـ الدوؿا

دا يعيشو الفرد لقد نتج عف حركة التجديد والتطوير الثقافي والتعميمي واقعا جدي 
المعاصر يتميز بالانفتاح الفكري والتنوع الثقافي يسمح لمفرد بتحصيؿ العمـ والمعرفة في 

وكانت المحصمة توفير لممؤسسات المعاصرة  ،ي مكاف وفي أي وقت وبتكمفة زىيدةأ
                                                             

 .25ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سابؽ، ص -خضير كاظـ حمود -(1)
 www.arabe.co.uk.03/01/2012التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية ،  -(2)

http://www.arabe.co.uk/


www.manaraa.com

 هيم نظرية حول إدارة الموارد البشريةمفا  الفصل الأول                                                 

 

- 20 - 

 

" عماؿ المعرفة " الذيف  اسـ كراالموارد البشرية أطمؽ عمييا بيتر در  فنوعيات متفوقة م
 .نتاج القيمة المضافة في المؤسساتالأكثر أىمية والأعمى في إ الأعماؿوف يشغم
ر المعرفة ويتسـ بسمات رئيسية : يعرؼ العصر الحالي بعصبزكغ عصر المعرفة -ق

يات تعبر عف ؽ مف عصور سادت فييا فمسفات وتوجبعيد عما سبحد تجعمو مختمفا إلى 
 .الأساسي في تمؾ العصور نيالإنساالنشاط  باعتبارىاالزراعة أو الصناعة 

تتبمور السمة المحورية لعصر المعرفة في الاىتماـ المكثؼ بالإنساف وتنمية  
وتنمية بالمجتمع بالاعتماد  ،واستثمار قدراتو الذىنية واعتباره والأساس في تحقيؽ أي تقدـ

ة ج تنمية وتوظيؼ المعرفة لتحقيؽ تحسيف مستمر في العمميات والأنشطمعمى بناء برا
ويترتب عمى ذلؾ أف يصبح الاىتماـ بالمعرفة ىو العمؿ الأكثر  ، الإنتاجية والخدمية

أىمية وجدوى في المؤسسات المعاصرة وتصبح مشاركة جميع أفراد المؤسسة في تكويف 
، بينت الإدارة كذلؾ د المعرفي ىي سمة التقدـ الحقيقيوتنمية وتوظيؼ واستثمار الرصي

وضرورة المزج بينيما حيث فة الذاتية لمفرد وبيف المعرفة الخارجية أىمية التمييز بيف المعر 
حيث يحدث التقدـ المعرفي نتيجة الاحتكاؾ والتمازج بيف عف الأخرى لإحداىما لا غنى 

 (1).ىذيف النوعيف مف المعرفة
رات عمى مستويات مختمفة في يتغي إلىف كؿ تطور في الحياة لا بد أف يؤدي عميو فا   

د البشرية وذلؾ لكونيا مف أىـ ر اتمفة لممؤسسات وخصوصا إدارة المو المخالإدارات 
رات يىذه التغي إلىيا وعمى العامميف فييا الانتباه الإدارات في المؤسسات التي تبقى عمي

ئيا في خدمة رؤية ورسالة ومواكبتيا لتحافظ عمى جودة أدامعيا تكيؼ الورصد تأثيراتيا و 
التحديات التي تواجو ادارة الموارد البشرية مف خلاؿ  ومنو نصؿ الى توضيح المؤسسة
 .04الشكؿ رقـ

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 ي تواجو إدارة الموارد البشرية، مرجع سابؽ.التحديات الت(1)
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 .(: نموذج إدارة الموارد البشرية10) شكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 www.arab.co.uk.03/01/2012  ،الموارد البشرية التحديات التي تواجو إدارة: المصدر
 

 مف نظرة تقميدية إلى مكف القوؿ اف النظرة الى الموارد البشرية تغيرتمما سبؽ ي 
مية بالغة مقارنة لمموارد الأخرى، وأصبحت مختمؼ نظرة حديثة تولي ىذه الموارد أى

ظـ مصمحة أو قسـ متخصص ييتـ بالعنصر البشري مف خلاؿ الحفاظ عميو المؤسسات ت
الموارد  ضاه وتأييده كما تحتؿ إدارةة كسب ر ولتو بشكؿ فعاؿ، ومحاوالعمؿ عمى تنمي

تخطيط  و، تباشر مف خلالىاما في ىيكميا التنظيميالبشرية في المؤسسات الحديثة موقعا 
ويتمثؿ جوىر عمؿ ىذه الإدارة كإدارة  ،ـ ومراقبة العناصر البشرية لممؤسسةيظنوت

أخرى بحسب حجـ  إلىمف الوظائؼ التي تختمؼ مف مؤسسة متخصصة في مجموعة 
مف الوظائؼ الأساسية لمموارد البشرية في أي  االمؤسسة وأنشطتيا إلا أف ىناؾ عدد

 .التالي سيتـ التطرؽ إلييا في المبحثمؤسسة 
 

 البيئة الخارجية

التكنولوجيا–أسواق العمل  –الحكومية –الاجتماعية –الاقتصادية   

 البيئة التنظيمية 

 أهداف المإسسة 

 ثقافة وقيم المإسسة 

الاستراتيجية 

االتكنولوجي 

لهيكل والحجما 

 وظائف إدارة الموارد البشرية 

 تخطيط الموارد البشرية 

 تحليل وتوصيف الوظائف 

والاختيار والتعيين الاستقطاب 

الأجور والمرتبات 

فآت االحوافز المك 

داءالأمتقيي 

 تنمية المسار الوظيفي 

التدريب والتنمية 

ماعيةالرعاية الاجت 

الأمن والسلامة 

 نتائج العمل

 لأداء ا -   

 الإنتاجية  -   

 الجودة  -   

 الرضا  -   

 الرقابة  -   

 الوظائف

 الأهداف  -   

 المهام  -   

 الأجور  -   

 التنوع -   

 الأهداف

 القدرات  -   

 الاهتمامات  -   

 الدافعية  -   

 الشخصية  -   

 الاتجاهات  -   

 النتائج التنظيمية

 البقاء -

 النمو -

 الربحية -

 افس التن-

http://www.arab.co.uk/
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 .الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني

 تقوـ إدارة الموارد البشرية بمختمؼ الأنشطة الوظيفية المتعمقة بالعامميف في المؤسسة
التي تختمؼ عف الوظائؼ التي تمارسيا الإدارات الوظيفية الأخرى مف حيث المياـ 
الإدارية  كالتخطيط والتنظيـ والتحفيز والرقابة، غير أف كؿ تمؾ الإدارات تمارس أنشطة 
فنية تتعمؽ بطبيعة الأداء المناط بيا كإدارة العمميات التي يرتبط عمميا الفني بإدارة 

ة واليندسية والفنية...الخ، لذا فإف إدارة الموارد البشرية يتركز اىتماميا النشاطات الإنتاجي
في الأنشطة التخصصية المتعمقة بالأفراد العامميف في المؤسسة ونجاحيا يتوقؼ عمى 
مدى ممارستيا الواقعية ليذه الوظائؼ مف الحصوؿ عمى الموارد البشرية، تنميتيا، 

اظ عمييا. ونظرا لتعدد وظائؼ إدارة الموارد البشرية تطويرىا، مكافأتيا، وصيانتيا والحف
سوؼ يتـ في دراستنا ىذه التركيز عمى بعض أىـ الوظائؼ التي يمكف أف تفيدنا بحيث قد 
يكوف ليا دور في تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات وبالتالي يتبيف دور إدارة الموارد 

 البشرية في ذلؾ.
 

 .د البشريةالمطلب الأول: الحصول على الموار

تتضمف عممية الحصوؿ عمى الأفراد مف قبؿ إدارة الموارد البشرية عمى عدة 
 وظائؼ وىي:

 :أكلا: التحميؿ الكظيفي كالتخطيط للاحتياجات الكظيفية
 :التحميؿ الكظيفي -1

لتحقيؽ النجاح في أي مؤسسة، يجب توجيو قدر كبير مف الاىتماـ والعناية       
لاليا تصميـ الوظائؼ، ويعد التناسب بيف الوظيفة والشخص مف لمطريقة التي يتـ مف خ

الأساسيات التي لا بد مف توافرىا حتى يتـ رفع مستوى أداء الأشخاص العامميف وتحفيزىـ 
بشكؿ جيد، ومف الممكف تحقيؽ ذلؾ التناسب فقط إذا ما كاف قدر كاؼ مف الوضوح 

 بشأف ىذه الوظيفة.
 تعريؼ التحميؿ الكظيفي: -أ

 ف تعريؼ  مفيوـ التحميؿ الوظيفي كما يمي:يمك
الإجراء المستخدـ في تحديد واجبات الوظيفة والميارات الواجب توافرىا فيمف  و''ى -

 يشغؿ ىذه الوظيفة''.
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العممية التي يتـ استخداميا في تحديد ووصؼ محتوى الوظائؼ بطريقة  و''ى -
يجا د نوع مف الفيـ بذلؾ تسمح بتوضيح الوظيفة وما يتـ القياـ بو مف خلاليا وا 

وتوصيمو إلى أي شخص قد يكوف في حاجة إلى مثؿ ىذه المعمومات مف أجؿ 
 أغراض إدارية''.

ىو الإجراء الذي يمكف مف خلالو تحديد واجبات تمؾ الوظائؼ ومجموعة  -
 (1).الخصائص الواجب توافرىا في الأفراد الواجب تعيينيـ لشغميا

في يمكف معرفة مخرجات التحميؿ الوظيفي والتي بعد معرفة مفيوـ التحميؿ الوظي    
 يمكف القوؿ بأنيا:

ويمكف القوؿ بأف الوصؼ الوظيفي ''ىو قائمة  الواجبات  الكصؼ الكظيفي: -
والمسؤوليات والعلاقات وظروؼ العمؿ والمسؤوليات الإشرافية وىي أحد نواتج ومخرجات 

عف متطمبات الوظيفة كالواجبات التحميؿ الوظيفي''، ويمكف تعريفو ''بأنو وصؼ مكتوب 
 والمسؤوليات وظروؼ العمؿ والأدوات المستخدمة''.

: ويعرؼ بأنو قائمة المتطمبات البشرية الواجب توافرىا فيمف يشغؿ التكصيؼ الكظيفي -
الوظيفة مثؿ )التعميـ، الميارات، نمط الشخصية( وىي أحد نواتج أو مخرجات التحميؿ 

 (2).الوظيفي
 خرجات التحميؿ الوظيفي مف خلاؿ الجدوؿ التالي:ويمكف تمخيص م

 (: محتويات التحليل الوظيفي0جدول رقم )
 التحميؿ الكظيفي

مواصفات شاغؿ الوظيفة وتتضمف المعمومات التالية  وصؼ الوظيفة وتتضمف المعمومات الخاصة بما يمي
 المطموبة توافرىا في الموظؼ شاغؿ الوظيفة

 اسـ الوظيفة وموقعيا
 بات والمسؤولياتالواج

 المياـ الرئيسية
 الآلات والأدوات المستخدمة

 نوعية الإشراؼ
 ظروؼ العمؿ

 الذكاء والمقدرة العقمية
 المستوى التعميمي
 الخبرات السابقة
 القدرات الجسمية

 

ع، الأردف، ، عالـ الكتب الحديثة لمنشر والتوزيإدارة المكارد البشريةصالح عادؿ حروش،  -مؤيد  سعيد السالـ المصدر:
 .42، ص 2002 

                                                             
 .801، ص 3002، دار المريح لمنشر، الرياض، إدارة المكارد البشريةجاري ديسمر،  -(1)
 .18، ص3003، عالـ الكتب الحديثة لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المكارد البشريةمؤيد سعيد السالـ، صالح عادؿ حروش،  -(2)
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 : يتمثؿ اليدؼ مف القياـ بعممية التحميؿ الوظيفي في:اليدؼ مف التحميؿ الكظيفي -ب
يساعد التحميؿ الوظيفي في الاختيار السميـ لشاغؿ الوظيفة مما يقمؿ مف الحاجة  -

 إلى الإشراؼ المبالغ فيو.
والتي تسيـ في الحد يساعد التحميؿ الجيد مف  وضع البرامج التدريبية المناسبة  -

مف سوء التفاىـ بيف الرؤساء والمرؤوسيف والناتج مف التداخؿ في الاختصاصات 
 وشيوع المسؤولية مف ناتج الأداء.

يضمف التحميؿ سلامة قرارات الترقية حيث تحصؿ المؤسسة عمى بيانات عف  -
أحرزه أعباء الوظيفة المطموب الترقية إلييا ويتـ مقارنتيا بجوانب التقدـ الذي 

 شاغموا الوظائؼ المطموب حفز شاغمييا.
يعتبر التحميؿ الوظيفي ىو المدخؿ السميـ لتخطيط القوى العاممة حيث يسيـ  -

التحميؿ في تحديد خبرة العمؿ ومستوى الميارة المطموبة لكؿ وظيفة في حيف 
 يسيـ تخطيط القوى العاممة في تحديد عدد الوظائؼ المطموبة لتكويف قوة العمؿ.

بر التحميؿ الوظيفي ىو المدخؿ السميـ لتحديد الأجر العادؿ حيث يرتبط يعت -
 الأجر بحجـ العمؿ الممقى عمى عاتؽ شاغؿ الوظيفة.

يعتبر التحميؿ الوظيفي صماـ أماف لشاغؿ الوظيفة حيث يحدد لكؿ فرد طبيعة  -
 (1).وحجـ العمؿ المطموب منو تأديتو

قائؽ والمعمومات عف التنظيـ الإداري القائـ تبدأ عممية التحميؿ الوظيفي بجمع الح     
 وعف الوظائؼ نفسيا، ويتـ تجميع ىذه المعمومات بأكثر مف طريقة ونذكر منيا ما يمي:

تبدأ عممية الملاحظة الشخصية بأف يقدـ المحمؿ الملاحظة أك المشاىدة الشخصية:  -
ستأذف في بدء التنظيمي نفسو لمرئيس المباشر الذي تقع الوظيفة ضمف  إشرافو لي

الملاحظة، وفي تحديد العامميف الذيف ستتـ ملاحظتيـ، يقدـ طبيعة الميمة وأىدافيا وتتـ 
عممية الملاحظة الشخصية بتتبع عمؿ شاغؿ الوظيفة وملاحظة إجراءاتيا، خطواتيا، 
علاقتيا بغيرىا وجميع العناصر التي تتعمؽ بالممارسة الفعمية لواجبات ومسؤوليات 

 (2).الوظيفة

                                                             
 . 27، ص 3002، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة المكارد البشريةمحمد الصيرفي،  -(1)
 .17، مرجع سابؽ، ص الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشريةصلاح الديف محمد عبد الباقي،  -(2)
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: ىناؾ ثلاثة أنواع مف المقابلات يمكف استخداميا في تجميع المقابمة الشخصية -
بيانات تحميؿ الوظائؼ وىي المقابمة الفردية مع كؿ موظؼ، والمقابمة الجماعية مع 
مجموعات مف الموظفيف يشغموف نفس الوظيفة، والمقابمة مع مشرؼ  أو أكثر ممف لدييـ 

لتحميؿ، وأيا كانت نوعية المقابمة المستخدمة فإنو يجب أف معرفة ودراية بالوظيفة موضع ا
 يفيـ المقابؿ السبب الرئيسي مف عقد المقابمة.

تعتمد ىذه الطريقة في جمع المعمومات عمى تعبئة نموذج تقوـ   طريقة الاستقصاءات: -
بإعداده ادارة الموارد البشرية بشكؿ دقيؽ ويحتوي في مضمونو عمى مجموعة مف الأمثمة 
تغطي جميع البيانات المطموبة لتحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ، ثـ تقوـ بتوزيعو عمى العامميف 

 (1).الذيف بدورىـ يقوموا بتعبئة ىذا النموذج ثـ رده إلى دائرة الموارد البشرية مرة أخرى
: تتضمف تحميؿ الوظيفة القياـ بستة خطوات أساسية تتمثؿ خطكات التحميؿ الكظيفي -ج

 فيما يمي:
: تتضمف ىذه الخطوة تحديد أوجو استخداـ المعمومات التي سيتـ كة الأكلىالخط

 الحصوؿ عمييا وبناء عميو يتـ تحديد البيانات التي سيتـ جمعيا و بأي طريقة سيتـ ذلؾ.
: في ىذه الخطوة يتـ  تقييـ ومراجعة المعمومات المتوفرة عف خرائط الخطكة الثانية

ؼ الوظيفة، حيث تظير مف خلاؿ ىذه الخرائط العمميات والخرائط التنظيمية ووص
التنظيمية تقييـ مختمؼ الأعماؿ التي تمارسيا المؤسسة وعلاقة الوظائؼ بعضيا بالبعض 

 الآخر ومسمى كؿ موقع وخطوط الاتصاؿ بيف ىذه الوظائؼ. 
: وتتضمف ىذه الخطوة اختيار بعض المراكز الوظيفية بيدؼ الخطكة الثالثة
ما تتشابو العديد مف الوظائؼ الواجب تحميميا حيث أف تحميؿ كؿ تحميميا، و ذلؾ عند

 وظيفة بعينيا يستغرؽ وقتا كثيرا.
: في ىذه الخطوة يتـ تجميع البيانات عف مختمؼ الأنشطة الوظيفية، الخطكة الرابعة

 ظروؼ العمؿ، سموكيات الموظؼ، والسمات والقدرات البشرية المطموبة لأداء الوظيفة.
: ويتـ فييا مراجعة وتنقيح المعمومات وبالتعاوف مع شاغؿ الوظيفة سةالخطكة الخام

والمشرؼ المباشر عمييا، وىذا يضمف تجميع معمومات دقيقة وكاممة، ومف خلالو تعطى 
 فرص لمموظؼ لتعديؿ ما قدمو مف بيانات مف وصؼ لوظيفتو.

                                                             
 . 883، مرجع سابؽ، ص إدارة المكارد البشريةر، مجاري ديس -(1)
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ليا  : وفي ىذه الخطوة يتـ إعداد وصؼ الوظيفة وكذلؾ توصيؼالخطكة السادسة
 . (1)والمذاف يعتبراف بمثابة منتجيف منفصميف لنشاط تحميؿ الوظيفة

 يتطمب وىذا الأساسية، الإنتاج عوامؿ مف البشري المورد يعتبر تخطيط المكارد البشرية: -2

لتحديد مدى توافرىا ومطابقتيا لاحتياجات المؤسسة كما ونوعا مف ىنا تأتي  ليا التخطيط
 أنو شرية كأحد الأنشطة الأساسية في إدارة الموارد البشرية حيثأىمية تخطيط الموارد الب

 ولغرض عمييا، الحصوؿ وكيفية الموارد تمؾ مف المؤسسة احتياجات وتحديد التنبؤ إلى ييدؼ

 (2).الثالث المبحث في جوانبيا مختمؼ إلى التطرؽ سيتـ أكثر الوظيفة ىذه عمى التعرؼ
 :ثانيا: استقطاب المكارد البشرية

أف يتـ تحديد احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية كما ونوعا، تبدأ إدارة  بعد
الموارد البشرية في ميمة أساسية لوضع خططيا عمى أرض الواقع، ىذه الميمة ىي 
جذب الكفاءات المطموبة وفؽ أوصاؼ ومتطمبات كؿ وظيفة متوفرة حاليا لدييا أو التي 

عممية جذب واستقطاب الموارد البشرية الكفؤة سواء  مف الممكف التنبؤ بيا مستقبلا، تعتمد
مف داخؿ وخارج المؤسسة عمى استراتيجية الموارد البشرية، وفي ىذا العنصر سيتـ 
التعرؼ عمى مفيوـ وظيفة استقطاب الموارد البشرية وأىدافيا كما سيتـ تحميؿ كؿ مف 

 المصادر الداخمية والخارجية لمحصوؿ عمى الموارد البشرية.
 تعريؼ استقطاب المكارد البشرية -1

 يمكف إعطاء بعض التعاريؼ لعممية الاستقطاب وىي كما يمي:
الاستقطاب ىو ''العممية التي بمقتضاىا يتـ البحث عف الأفراد المؤىميف وجذبيـ  -

والاستقطاب بذلؾ ييدؼ إلى البحث عف  3لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في المؤسسة''
يف فقط لموظيفة التي يشترط أف يكوف معرفة جذب المرشحيف الأكفاء والمؤىم

 وتوصؼ مف حيث متطمباتيا بطريقة دقيقة لزيادة فعالية الاستقطاب.
يشير لفظ الاستقطاب إلى ''تمؾ المرحمة أو العمميات المختمفة لمبحث عف  -

وقبؿ القياـ بيذه  (4)المرشحيف الملائميف لملأ الوظائؼ الشاغرة بالمؤسسة''

                                                             
 .882، مرجع سابؽ، ص يةإدارة المكارد البشر جاري ديسمر،  -(1)
 .862، ص 3001، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشرية في القرف الكاحد كالعشريفزىير نعيـ الصباغ، -درة إبراىيـ الباري عبد -(2)

 .92، ص2007ردف، ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الاادارة المكارد البشرية ياسيف كاسب الخرشة، -خضير كاظـ حمود -(3)
 . 18، ص3002المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المنصورة،  الإدارة المتميزة لممكارد البشرية ''تميز بلا حدكد"، عبد العزيز عمي حسف، -(4)
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أكد مف ضرورة الحاجة إلى شغؿ الوظيفة بعد مراجعة خطة الوظيفة ينبغي الت
 الموارد البشرية بالمؤسسة.

 بناء عمى التعاريؼ السابقة يمكف استخلاص تعريؼ شامؿ لعممية الاستقطاب وىو
الموارد البشرية المؤىمة سواء مف  تمؾ العممية التي تتضمف البحث والدراسة والتحري عف"

والعمؿ عمى جذبيا لانتقاء أفضميا لمؿء الوظائؼ  داخؿ المؤسسة أو مف خارجيا،
 (1)".الشاغرة في المؤسسة

 أىداؼ استقطاب المكارد البشرية: -2
 تتمثؿ أىداؼ وظيفة الاستقطاب لمموارد البشرية في:

اجتذاب عدد كاؼ مف المرشحيف الملائميف بما يسمح تدبير احتياجات المؤسسة  -
 عنو نتائج تخطيط الموارد البشرية. مف الموارد البشرية عمى ضوء ما أسفرت

 توفير مجموعة كافية مف المتقدميف الملائميف لشغؿ الوظائؼ بأقؿ تكمفة ممكنة. -
ية الاختيار مف خلاؿ التركيز عمى استقطاب ممالإسياـ في زيادة فعالية ع -

واجتذاب أفراد مناسبيف يتـ الاختيار مف بينيـ وبالتالي تقميؿ عدد المتقدميف غير 
 ميف لشغؿ الوظائؼ.المؤى

الإسياـ في زيادة معدؿ استقرار العمالة وذلؾ بتقميؿ احتمالات ترؾ المتقدميف  -
لممؤسسة بعد اختيارىـ بفترة زمنية قصيرة، ومف ثـ يسيـ الاستقطاب الجيد في 

 .اجتذاب مرشحيف جيديف والاحتفاظ بالعامميف المرغوبيف
 وكفاءة عالية بالمؤسسة. الإسياـ في تشكيؿ وتكويف قوى عاممة ذات تأىيؿ -
الإسياـ في تقميؿ جيود ونفقات التدريب نتيجة التركيز عمى استقطاب مجموعة  -

 ملائمة متميزة ذات كفاءة وتأىيؿ مناسبيف مف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ.
الإسياـ في زيادة فعالية كؿ مف المؤسسة وأفراد القوى العاممة بيا في المستقبؿ  -

 (2) القريب والبعيد.
 
 
 

                                                             
 .13نفس المرجع، ص -(1)
  http://www.islammemo.cd  ،28 /02/3083، كيؼ تختار كتعيف مكظفيؾ ،محمد أحمد عطار -(2)
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 مصادر استقطاب المكارد البشرية: -3
بعد انتياء المؤسسة مف تحديد احتياجاتيا مف الموارد البشرية وذلؾ في شكؿ خطة 
لمقوى العاممة تتضمف أعداد ووظائؼ، ومواصفات لشغؿ تمؾ الوظائؼ ينبغي التفكير في 

لى المصادر التي يتـ الحصوؿ منيا عمى احتياجاتيا، وتنقسـ مصادر الاستقطاب إ
 .(1)مصادر داخمية وأخرى خارجية

:  في الحياة العممية يتـ الحصوؿ عمى الأفراد المناسبيف مف داخؿ المصادر الداخمية -أ
 (2) المؤسسات بإحدى الطرؽ التالية:

: تقوـ المؤسسات بإعداد خطة متكاممة لمترقية إلى الوظائؼ الأعمى في الترقية -
لترقية واضحة ومعمنة لكافة العامميف، وقد تصمـ الييكؿ التنظيمي ويجب أف تكوف خطة ا

ىذه الخطط عمى شكؿ خرائط الترقية، توضح فييا العلاقة بيف الوظائؼ والطرؽ 
 .(3)والإجراءات  التي ينبغي إتباعيا لمترقية والتقدـ مف الوظيفة الدنيا إلى الوظيفة الأعمى

طريؽ النقؿ الداخمي : قد يتـ تطبيؽ  سياسة التوظيؼ داخؿ المؤسسة عف النقؿ -
لمموظؼ مف وظيفة إلى أخرى أو مف فرع إلى فرع آخر ويساىـ ىذا الأسموب في خمؽ 
توازف بيف الوظائؼ مف حيث عدد الموظفيف المناسبيف مف حيث الخبرة والأىمية لمعمؿ 

 المتاح. 
: وىي المصادر التي تمد المؤسسة بالاحتياجات المطموبة مف المصادر الخارجية -ب
ى البشرية مف سوؽ العمؿ المحمي أو العالمي أي مف خارج المؤسسة وفقا القو 

لاحتياجاتيا، وغالبا ما يتـ المجوء ليذا المصدر الخارجي عند تعذر المصادر الداخمية مف 
توفير حاجات المؤسسة مف القوى البشرية المطموبة لمعمؿ وتأخذ المصادر الخارجية 

 (4)لبشرية وىي:وجوىا متعددة لمحصوؿ عمى الموارد ا
: يعتبر الإعلاف عف الوظائؼ الشاغرة مف أكثر الوسائؿ الشائعة الإعلانات -

لمحصوؿ عمى الموارد البشرية لممؤسسة، ولغرض تحقيؽ الإعلاف لأىدافو في استقطاب 

                                                             
 .12عبد العزيز عمي حسف، مرجع سابؽ، ص  -(1)
 .832صلاح الديف محمد عبد الباقي، مرجع سابؽ، ص  -(2)
 .11عبد العزيز عمي حسف، مرجع سابؽ، ص  -(3)
 .21نفس المرجع، ص  -(4)
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ذوي الكفاءات والقدرات العالية لابد أف يتضمف الإعلاف مواعيد التقدـ لموظيفة والمؤىلات 
 .(1)ة عف طبيعة المؤسسة  المعمنة ونشاطاتيا وعنوانيا...الخوالشروط ونبذ

أف المعاىد والجامعات كمؤسسات أكاديمية وعممية توفر  المعاىد كالجامعات: -
الفرص لمخرجيف الجدد بإيجاد الوظائؼ المناسبة لمؤىلاتيـ العممية أو المساىمة في 

و خدمية بالمعمومات التي تتعمؽ البحث عنيا، كما تزود المؤسسات الأخرى سواء إنتاجية أ
 . (2)بالطمبة المتخرجيف لدييا بغية الحصوؿ عمى ذوي المؤىلات المطموبة مف قبميـ

: غالبا ما يتـ الاعتماد عمى الجمعيات والنقابات الجمعيات كالنقابات المينية -
مج المينية في توفير فرص العمؿ المناسبة لمباحثيف عنيا مف خلاؿ قياميا بتنظيـ برا

 تدريبية في بعض التخصصات التي تطمبيا المؤسسات في الأسواؽ المحمية. 
تعد التوصية التي يقوـ بتقديميا العامميف الحالييف مف  تكصية العامميف الحالييف: -

أفضؿ الوسائؿ المستخدمة لمحصوؿ عمى الموارد البشرية، حيث أشارت بعض الدراسات 
وفؽ ىذا المصدر يميموف لمبقاء فترة أطوؿ مع  إلى أف العامميف الذيف يتـ اختيارىـ

 . (3)المؤسسة كما يظيروف ولاء ورضا أعمى مف المصادر الأخرى
: تتبنى مؤسسات التدريب والتأىيؿ وغيرىا مف برامج التدريب كالتشغيؿ -

المؤسسات العاممة في ىذا المجاؿ بإعداد وتصميـ برامج تدريبية لبعض الشباب طالبي 
لا تتوفر لدييـ بعض المؤىلات الفنية، إذ يرشح بعد ذلؾ ىؤلاء إلى العمؿ أو ممف 

 المؤسسات التي تتوفر لدييا الحاجة الفعمية لمتشغيؿ.
: تستخدـ العديد مف المؤسسات متعاقديف خارجييف )وكالات( ككالات الاستخداـ -

ا تسعى لجذب الأفراد الكفوئيف لممواقع الشاغرة، إف الوكالات تكوف أكثر فاعمية عندم
 .(4)المؤسسة لمحصوؿ عمى الموارد البشرية ذات ميارات متخصصة

 :ثالثا: عممية الاختيار كالتعييف
يعتبر الاختيار والتعييف مرحمة فرعية أساسية في عممية التوظيؼ لاحقة للاستقطاب 
والاختيار السميـ والدقيؽ لمموارد البشرية المتميزة حتى تضمف المؤسسة انتقاء الفرد 

                                                             
 .21، ص مرجع سابؽياسيف كاسب الخرشة،   -خضير كاظـ حمود -(1)
 .800نفس المرجع، ص  -(2)
 .808، ص مرجع سابؽياسيف كاسب الخرشة،   -خضير كاظـ حمد -(3)
 .883، ص مرجع سابؽسييمة محمد عباس،  -(4)
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اسب لتعيينو في الوظيفة المناسبة، لذا سوؼ يتـ مف خلاؿ ىذا العنصر التركيز عمى المن
معرفة ماىية عممية الاختيار والخطوات السميمة التي يتـ الاعتماد عمييا لتتمكف المؤسسة 

 مف تحقيؽ أىدافيا.
 : مفيكـ الاختيار -1
لتي تقوـ بيا المؤسسة يعرؼ الدكتور أحمد ماىر الاختيار بأنو ''ىو تمؾ العمميات ا   

لتصفية وانتقاء أفضؿ المرشحيف لموظيفة، وىو الشخص الذي تتوافر فيو مقومات 
ومتطمبات شغؿ الوظيفة أكثر مف غيره، ويتـ ىذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي 

 1.تطبقيا المؤسسة''
مف ىو ويرى جوف منير ودونالد كراف أف الاختيار:'' ىو الذي يساعد في توظيؼ 

الأفضؿ لصياغة الاستراتيجية وتوظيؼ الأفراد في المؤسسة الأكثر فاعمية في تنفيذ 
 2.الاستراتيجية"

وبالتالي فإف حسف اختيار وتوزيع الموارد البشرية داخؿ المؤسسة ووضع الإنساف     
مكاناتو ينعكس ايجابيا عمى أداء  المناسب فييا في المكاف المناسب، كؿ حسب قدرتو وا 

 مف العامميف والمؤسسة.كؿ 
: تحظى عممية الاختيار بأىمية بالغة في العمؿ الإداري، أىداؼ الاختيار كالتعيف -2

حيث مف خلاؿ الممارسة السميمة والعممية لقواعد عممية الاختيار تستطيع المؤسسة 
 تحقيؽ الأىداؼ التالية:

المناسبة في  إف عممية الاختيار تدفع باتجاه وضع الرجؿ المناسب في الوظيفة -
 ضوء مصمحة المؤسسة ومؤىلات الفرد وحاجاتو.

إف فعالية نظاـ الاختيار تضمف للأفراد إشباع الحد الأدنى عمى الأقؿ مف  -
حاجاتيـ الإنسانية حيث يوفر ليـ ىذا النظاـ أجورا عادلة تتناسب مع مؤىلاتيـ 

 وقدراتيـ، كما انو يوفر ليـ الاستقرار الوظيفي.
مناسب ثـ وضعو في وظيفة تتناسب مع خبراتو ومؤىلاتو اختيار الشخص ال -

 وقدراتو يضمف إنتاجية عالية ويجعؿ أمر تدريبو سيلا.

                                                             
 .204، ص2006، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الاردف، ادارة المكارد البشريةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -(1)
 .205نفس المرجع، ص -(2)
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إف أداء أي مؤسسة يعتمد بشكؿ أساسي عمى أداء العامميف بيا، وكمما كاف  -
العامميف لدييـ الخبرة والميارات المطموبة انعكس ذلؾ بشكؿ أفضؿ عمى أداء 

 (1).المؤسسة والعكس صحيح
: تتطمب عممية الاختيار القياـ بإجراءات أو خطوات خطكات عممية الاختيار كالتعييف -1

معينة حتى يتـ اتخاذ قرار باختيار أحد المرشحيف لموظيفة وىذه الخطوات يوضحيا الشكؿ 
 التالي:

 (: إجراءات الاختيار5شكل رقم)
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .159، مرجع سابؽ، ص لبشريةإدارة المكارد ا: أحمد ماىر، المصدر
 

 يتضح مف الشكؿ أف خطوات عممية الاختيار والتعييف ىي:
عندما يتقدـ أحد الأفراد لموظيفة فإف مدير الموارد البشرية يجمس  المقابمة المبدئية: -أ

معو لدقائؽ قميمة في مقابمة مبدئية، يكوف الغرض منيا التعرؼ عمى المتقدـ مف حيث 
حالتو الاجتماعية وعمرة وتمعب ىذه المقابمة دورا ميما في تصفية مؤىلاتو وخبراتو و 
 المتقدميف لمعمؿ.

                                                             
 http://www.islammemo.cc                               2/8/3083، يف(إدارة المكارد البشرية )الاختيار كالتعيأحمد كردي،  -(1)
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: يقوـ طالب الوظيفة في ىذه المرحمة باستيفاء بيانات طمب التوظيؼ طمب التكظيؼ -ب
لتقديـ نفسو لمشركة وتيتـ الشركة بطمب التوظيؼ لأنو يساعدىا عمى اختيار الأفراد 

مكف أف يعطي بيانات عف الفرد تفيد في التنبؤ بمدى فعالية المطموبيف وطمب التوظيؼ ي
 .(1)الفرد في عممو

: تمعب الاختبارات دورا ميما في التنبؤ بأداء الفرد في الوظيفة مستقبلا، الاختبارات -ج
ولكف لا يمكف الاعتماد عمييا بمفردىا، وىناؾ أنواع عديدة مف الاختبارات وىي: 

ة، اختبار القدرات الذىنية، اختبارات الاداء، اختبارات سرعة الاختبارات النفسية والشخصي
 الاستجابة واختبارات القيـ والاتجاىات.

تتميز المقابلات بأنيا توفر فرصة التفاعؿ المشترؾ بيف المتقدـ وبيف  المقابلات: -د 
صاحب العمؿ أو مف يمثمو حيث يتـ استكشاؼ بعض الصفات في المقابلات التي قد لا 

كتشافيا في المراحؿ السابقة، كما أنيا تتضمف قدرة كؿ مف طرفي المقابمة عمى يمكف ا
 إقناع الطرؼ الثاني بوجية نظره.

: ىي المرحمة النيائية للاختيار، وتيدؼ إلى التأكد مف صلاحية الكشؼ الطبي -ق
المرشح لموظيفة مف الناحية الطبية، ويتـ الكشؼ الطبي عمى المتقدميف بواسطة جيات 

، وبعد اجتياز الكشؼ الطبي (2)ة متخصصة كالمستشفيات والأطباء المتخصصيفطبي
 .(3)يصدر قرار التعييف الذي نقصد بو قبوؿ الشخص الذي تقدـ لشغؿ الوظيفة

 
 تطوير الموارد البشرية. :المطلب الثاني

اد تكتسي وظيفة تكويف وتطوير الموارد البشرية أىمية بالغة بالنسبة لممؤسسات والأفر     
عمى حد سواء، ففي الوقت الذي تمثؿ مؤشرا لزيادة وتحسيف الأداء العاـ بالنسبة لممؤسسة 
تعتبر عاملا مف عوامؿ الرضا الوظيفي بالنسبة للأفراد، ولأف التكويف والتطوير يعني 
الارتقاء مف وضع إلى وضع آخر أفضؿ منو وفي جميع المجالات سيتـ التعرض في ىذا 

الموارد البشرية في تطوير الأفراد مف خلاؿ الوظائؼ التالية التدريب المطمب لدور إدارة 
 تخطيط المسار الوظيفي وتقييـ الأداء.

 
                                                             

 نفس المرجع السابؽ. -(1)
 نفس المرجع السابؽ. -(2)
 .812، ص 3002، اثراء لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة المكارد البشرية ''مدخؿ استراتيجي تكاممي''مؤيد سعيد السالـ،  -(3)
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 أكلا: التدريب:
تعد عممية تدريب العامميف مف بيف أىـ العمميات والنشاطات التي تؤدييا إدارة الموارد   

نصر لمفيوـ التدريب أىدافو البشرية، ولمتعرؼ عمى أىميتيا أكثر سيتـ التطرؽ في ىذا الع
 ومراحؿ عممية التدريب.

 : مفيكـ التدريب -1
لقد تباينت المفاىيـ بشأف تحديد مفيوـ واضح ودقيؽ لمتدريب إلا أف ىذا التبايف 
نما اقتصر عمى النواحي  والتنوع في المفاىيـ لـ يكف ليمتد إلى المضموف الحقيقي لو وا 

يؤكدوف عمى أف ''التدريب منيج عممي وعممي يسعى  الشكمية لذا فإف العديد مف المفكريف
لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية'' كما يرى البعض بأنو ''العممية المنظمة المستمرة التي يكتسب 
الفرد مف خلاليا المعارؼ والميارات أو القدرات والأفكار والآراء التي يقتضييا أداء عمؿ 

 (1).معيف أو بموغ ىدؼ محدد''
مكف القوؿ بأف التدريب عممية مستمرة مف السبؿ القادرة عمى تجييز مف التعريفيف ي

الفرد والجماعات بمعارؼ وميارات وقدرات وأراء يستطيعوف مف خلاليا تحقيؽ الأىداؼ 
 (2).المراد انجازىا وتحسيف الأداء باستمرار

 : أىداؼ التدريب -2
سا عمى إزالة التصور في إف الأىداؼ التي يسعى النشاط التدريبي بموغيا تستند أسا   

أداء وسموؾ الأفراد سواء ارتبط ذلؾ بالسموؾ الحالي أو المرتقب، ولذا فإف تحقيؽ ىذا 
 اليدؼ الرئيسي يتطمب العمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الفرعية التالية:

اكتساب الأفراد المتدربيف بالميارات والمعمومات والمعارؼ الفكرية والعممية التي  -
ظؿ مجتمع معرفة تتراكـ فيو العديد مف الخبرات التي لابد  تنقصيـ  سيما في

 لمف يسعى لمتطوير أف يسايرىا وبصورة مستمرة.
اكتساب الأفراد أنماط واتجاىات سموكية جديدة تنسجـ مع الحاجات التي يتطمبيا  -

 تطوير العماؿ في المؤسسات التي يعمموف بيا سواء كانت إنتاجية أو خدمية.
لمعارؼ والمعمومات بيف المتدربيف سيما إذا تـ استخداـ تبادؿ الخبرات وا -

 الأساليب التدريبية التي تعتمد عمى تبادؿ المعارؼ والأفكار.
                                                             

 .125رفي، مرجع سابؽ، صمحمد عبد الفتاح الصي -(1)
 .837ياسيف كاسب خرشة، مرجع سابؽ، ص   -خضير كاظـ حمود -(2)
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تحسيف إنتاجية الفرد، حيث يتـ الحصوؿ عمى كمية إنتاج أفضؿ خالي مف  -
 انخفاضياالعيوب وبكمية أعمى ينعكس ىذا عمى تكاليؼ الإنتاج مما يؤدي إلى 

 المؤسسة. وزيادة أرباح
تخفيض حوادث العمؿ التي تحدث بسبب نقص الخبرة لدى الأفراد أو عدـ  -

 استيعابيـ لمعمؿ بشكؿ جيد.
يساعد التدريب عمى التقميؿ مف نسبة دوراف العمؿ لأف العامؿ المدرب يكوف  -

 (1).أكثر انسجاما وتعمقا بعممو مف العامؿ غير المدرب
 مراحؿ عممية التدريب: -3

 لتدريب مف أربع مراحؿ منطقية ومتتابعة كالتالي:تتكوف خطوات ا
: ىي عبارة عف كؿ المستمزمات الضرورية لإنجاح عممية تحديد الاحتياجات التدريبية -أ

التدريب وتقديـ برامجيا بشكؿ منتج وفعاؿ وبما يتوافؽ مع أىداؼ المؤسسة المراد 
تدريبية عمى مستوى تحقيقيا، وتنقسـ الاحتياجات إلى ثلاث أقساـ وىي: احتياجات 

المؤسسة، احتياجات التدريبية عمى مستوى الوظيفة واحتياجات التدريبية عمى مستوى 
 الفرد.
وىي المرحمة التي يتـ فييا تحديد الأىداؼ المطموبة  مرحمة كضع كتجديد الأىداؼ: -ب

 .(2)مف إجراء عممية التدريب والتي تخدـ بشكؿ مباشر أو غير مباشر أىداؼ المؤسسة
: يتـ في ىذه المرحمة ترجمة الأىداؼ إلى مرحمة تصميـ البرنامج التدريبي -ج

موضوعات تدريبية وتحديد الأسموب الذي سيتـ استخدامو بواسطة المدربيف لتوصيؿ 
موضوعات التدريب إلى المتدربيف مثؿ )المحاضرة، التماريف والمناقشة(، أيضا يتـ تحديد 

 تكمفة أو ميزانية التدريب.
: يتـ في ىذه المرحمة تحديد الجدوؿ التنفيذي لمبرنامج مف حيث يذ برنامج التدريبتنف -د

عداد  مواعيد الجمسات، والراحات وأزمنتيا كما يتضمف ذلؾ تحديد مكاف التدريب وترتيبو وا 
 تجييزاتو، والمتابعة اليومية لإجراءات تنفيذ البرنامج خطوة بخطوة.

تياء برنامج التدريب يحتاج الأمر إلى تقييمو ويتـ ذلؾ بعد ان تقييـ البرامج التدريبية: -ق
مف خلاؿ تقييـ أداء المتدربيف محؿ التدريب أو تقييـ رأييـ حوؿ إجراءات البرنامج، كما 

                                                             
 .801، ص 8222، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشريةعمي حسيف عمي،   -سييمة محمد عباس -(1)
  http://www.hrdiscussion.com            3088/83/86تدريب الموارد البشرية، المنتدى العربي لمموارد البشرية،  -(2)
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يجب أف لا ننسى أف تجميع نتائج التقييـ في كؿ البرامج يعني محاولة المؤسسة تقييـ 
ة الموارد البشرية اختيارات عديدة ولا يجب أف ننسى أف لإدار  (1)نشاط التدريب ككؿ

 بالنسبة لأنواع التدريب التي يحاوؿ الجدوؿ التالي أف يوضحيا:
 

 (: أنواع التدريب10جدول رقم )
 يمكف تقييـ أنكاع التدريب حسب

 المكاف نكع الكظائؼ مرحمة التكظؼ
 توجيو الموظؼ الجديد -

 التدريب أثناء العمؿ
 رةتدريب لتجديد المعرفة والميا -
 تدريب بغرض الترقية والنقؿ -
 التدريب لمتييئة لممعاش -

 التدريب الميني والفني -
 التدريب التخصصي -
 التدريب الإداري -

 داخؿ المؤسسة -
 خارج المؤسسة -
 في شركات خاصة -
 في برامج حكومية -

 .323: أحمد ماىر، مرجع سابؽ، صالمصدر
 

لمصانع العالمية لـ تحتؿ المكانة ويبقى ما يجب أف يذكر ىو أف المؤسسات وا
العالية في الإنتاج إلا مف خلاؿ اىتماميا غير العادي بمواردىا البشرية العاممة فييا مف 
خلاؿ تخصيص برامج تدريبية ىادفة ليا وتخصيص الإمكانيات المادية الكبيرة لغرض 

 تحقيؽ ذلؾ.
 ثانيا: تخطيط المسار الكظيفي:
الأساسية في إدارة الموارد البشرية، فميس ىناؾ ممارسة تعتبر ىذه الوظيفة الركيزة 

تقريبا مف ممارسات إدارة الموارد البشرية إلا وكانت الوظيفة طرفا فييا، فحيف نختار 
 الأفراد المناسبيف فإننا نختارىـ لوظائؼ معينة، وىـ مناسبوف ليذه الوظيفة دوف غيرىا.

فة وأف دور إدارة الموارد البشرية في فكما أف الأفراد مختمفوف فالوظائؼ كذلؾ مختم
أي مؤسسة ىي التوفيؽ بيف ىذيف الاختلافيف ووضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 
حيث أف اليدؼ الرئيسي لإدارة الموارد البشرية ىو رفع كفاءة وفاعمية استخداـ العنصر 

عرفية وتكنولوجية البشري ومواكبة ما يطرأ عمى ىذا العالـ بأجمعو مف تغيرات وثورات م
وتزداد ىذه الأىمية إلى درجة يمكف القوؿ أف ىناؾ مدخلا فرديا ومدخلا تنظيميا لتخطيط 

 (2).وتنمية المسار الوظيفي سيتـ التعرض ليـ بالتفصيؿ لاحقا
                                                             

 .230أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص  -(1)
  portal.net-www.tret    3088أفريؿ  31، مكسكعة الإسلاـ كالتنمية ''تخطيط المسار الكظيفي''أحمد كردي،  -(2)

http://www.tret-portal.net/
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 ثالثا: تقييـ الأداء
، تضـ أشمؿ لمتنمية المتكاممة المستمرةإف عممية تقييـ الأداء ىي جزء مف عممية 

ب والتطوير والتخطيط وأخيرا تقييـ الأداء، وىذه الأخيرة تحتؿ مكانة كبيرة لدى إدارة التدري
 الموارد البشرية بغية الوصوؿ إلى الأىداؼ التي وضعيا المسير مسبقا.

ولمتعرؼ أكثر عمى عممية تقييـ أداء الموارد البشرية نحاوؿ في ىذا العنصر تعريفو 
 طواتو.وتحديد أىدافو وأخيرا التعرؼ عمى خ

 تعريؼ تقييـ الأداء: -1
تقرير مدى فعالية  عرؼ احد الباحثيف تقييـ الأداء بأنو ''عممية منظمة تيدؼ إلى -

ي العمؿ مف أجؿ مساعدة الإدارة المعنية عمى اتخاذ القرارات التي تخص فوكفاءة الفرد 
 .(1)الفرد ومصيره الوظيفي''

بواسطتيا تحديد المساىمات التي  كما عرفو فيشر ''عمى أنو العممية التي يتـ -
 .(2)يعطييا الفرد لممؤسسة خلاؿ فترة زمنية محددة''

مف التعاريؼ السابقة يمكف استخلاص تعريؼ شامؿ لتقييـ الأداء ''عمى أنو عبارة عف    
تقرير دوري يبيف مستوى أداء الفرد ونوع سموكو مقارنة مع ميمات وواجبات الوظيفة 

د المسؤوليف عمى معرفة جوانب الضعؼ والقوة في نشاط ذلؾ الفرد المنوطة بو، فيو يساع
 (3).واليدؼ المنشود مف ذلؾ ىو معالجة الضعؼ إف وجد وتدعيـ جوانب القوة أيضا''

 أىداؼ تقييـ الأداء: -2
إف لنظاـ تقييـ الأداء في الإدارة العامة والمؤسسات العمومية والخاصة أىمية بالغة   

 عمى مستوى المؤسسات أو الأفراد.وفوائد كثيرة سواء 
 يساعد التقييـ عمى: بالنسبة لممكارد البشرية: -أ

تعريفيـ عمى نواحي القصور والضعؼ مف جية، ونواحي القوة في أدائيـ حتى  -
 يسعوف إلى زيادة فعالياتيـ وتحسينيا.

 التعرؼ عمى نواحي السموؾ غير المقبوؿ الذي يقمؿ مف كفاءة العامميف. -
كية بيف الأفراد ومنافسة ودية في ميداف العمؿ تقوـ عمى أساس تقديـ خمؽ دينامي -

 الأفضؿ.

                                                             
  http://Kenanaonline,com/users/ahmed koredy                      0803ماي  32أحمد كردي، مبادئ تقييـ الأداء،  -(1)
                                                                 http://bafree.net/alhisn/shouhead،      3088/83/86تقييـ الأداء،  -(2)
             http://www.hrdiscussion.com   3088/83/86مفيوـ تقييـ الأداء، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية،  -(3)

http://kenana/
http://bafree.net/alhisn/shouhead
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توفير تغذية مستمرة إستراتيجية عف أداء العماؿ، وبالتالي فيـ ميتموف بمعرفة  -
مدى النجاح في تأدية المطموب منيـ بالمقارنة مع المتوقع مف قبؿ الإدارة، ىؿ 

 .(1)أقؿ مف المتوقعيؤدوف المطموب بدور أفضؿ، أو كما ىو أو 
 أما مف ناحية الإدارة أو المؤسسة فإف لمتقييـ أىداؼ كثيرة: بالنسبة لممؤسسة: -ب

خمؽ مناخ مف الثقة والتعامؿ الأخلاقي عف طريؽ تأكيد الأسس العممية في  -
 التقييـ والموضوعية في إصدار الأحكاـ.

مؿ وضع معدلات موضوعية لأداء العمؿ مف خلاؿ دراسة تحميمية لمع -
 ومستمزماتو.

تقييـ برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية لأف عممية التقييـ ىي مقياس مباشر  -
 لمحكـ عمى مدى سلامة ونجاح الطرؽ المستخدمة في ىذه الإدارة.

 :أىداؼ أخرل -ج
 مساعدة الإدارة في معرفة درجة عدالة المشرفيف في الحكـ عمى المرؤوسيف. -
 قويـ الانحراؼ.تساعد عممية التقييـ عمى ت -
 اكتشاؼ ذوي المواىب والكفاءات العالية. -

نستخمص مما سبؽ أف اليدؼ مف تقييـ أداء الأفراد ىو ترتيبيـ تنازليا أو تصاعديا 
 (2).حسب مقدرتيـ وخبرتيـ وعاداتيـ الشخصية، وبالتالي ىو مقياس مقدرة الأفراد

 خطوات أساسية:: تمر عممية تقييـ الأداء بأربعة خطكات تقييـ الأداء -3
 :تحديد أبعاد كمعايير تقييـ الأداء -أ

يتـ تحديد ما الذي يجب أف يتـ قياسو عند تقييـ أداء الأفراد، مما يعني تحديد 
الأبعاد التي سوؼ تستخدـ في قياس الأداء التي يجب أف تكوف ذات صمة مباشرة بما 

تحميؿ الوظائؼ وبصرؼ يؤديو الفرد فعلا في وظيفتو والتي تحدد استنادا عمى نتائج 
النظر عما إذا كانت أبعاد التقييـ مرتبطة بأىداؼ المؤسسة أو بمحتوى العمؿ الذي يظيره 

 تحميؿ الوظائؼ.
 :قياس الأداء الفعمي للأفراد -ب

تنصب عممية تقييـ الأداء الفعمي للأفراد عمى تحديد درجة أو رتبة مدى جودة أداء 
التي تـ تحديدىا في الخطوة السابقة فقد تستعمؿ بعض  الفرد في كؿ بعد مف أبعاد التقييـ

                                                             
 أحمد كردي، مبادئ الأداء، مرجع سابؽ. -(1)
 .310ابؽ، ص مؤيد سعيد سالـ، مرجع س -(2)
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( أو تستخدـ رتبة 5، 4، 3، 2، 1المؤسسات قياس مكوف مف خمس درجات مثلا )
وصفية )ممتاز، جيد جدا، جيد، مرضي(، وقد يكوف أحيانا مف السيؿ تقييـ الأداء بشكؿ 

 كمي وذلؾ في حالة تقييـ حجـ الإنتاج الذي أنجزه الفرد.
 :ر معمكمات مرتدة للأفراد عف نتائج تقييـ آرائيـتكفي -ج

إف الأساس في عممية التقييـ ىو توفير معمومات مرتدة للأفراد عف نواتج تقييـ 
أدائيـ لكي يكونوا عمى دراية بنقاط القوة والضعؼ في أدائيـ السابؽ وبالتالي الاستفادة 

 مف ىذه المعمومات في تحسيف أدائيـ المستقبمي.
 :كتحسيف الأداءإدارة  -د

ف أساليب تقييـ الأداء قد تؤدي بشكؿ مباشر إلى تحسيف الأداء كما أنيا قد تؤدي إ
إلى نتائج عكسية، فقد تنتيي بصراع وتعارض بيف الفرد ورئيسو المباشر، ولتحسيف ذلؾ 
يجب أف تقوـ فمسفة تقييـ الأداء في المؤسسة عمى تحسيف أداء الأفراد وليس عقابيـ أو 

 (1).ـمكافأتي
        عميو يمكف توضيح خطوات تقييـ اداء العامميف بناء عمى الشكؿ التالي:

 (: خطوات تقييم أداء العاملين10شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Source : Simon L. Dolan, la Gestion des ressources Humaines, Pearson Education, canada, 2008, p 216. 

                                                             
 ، مرجع سابؽ.مبادئ تقييـ الأداءأحمد كردي،  -(1)
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اختيار طريقة 
 التقييـ

توفير معمومات مرتدة للأفراد 
 عف نتائج تقييـ الأداء

اختيار معايير 
 التقييـ

إدارة وتحسيف 
 الأداء
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 .افأة الموارد البشريةالمطلب الثالث: تعويض ومك

تعد سياسة المكافآت بالمؤسسة مف أكثر الأدوات التحضيرية فعالية والتي يمكف 
لممدير استخداميا ويتـ ذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف الوظائؼ الخاصة بإدارة الموارد 

 البشرية والمتمثمة أساسا في وضع أنظمة الأجور والرواتب وكذا الحوافز.
 :كركلا: تصميـ نظاـ الأجأ

تمثؿ الأجور والمرتبات الجزء الأكبر مف التعويضات الكمية التي يحصؿ عمييا 
الفرد، ومحورا ىاما لتركيز واىتماـ الأفراد في العمؿ حيث يساعد إدراؾ الفرد لمدى عدالة 
الأجور الأساسية عمى إدراؾ مدى عدالة المؤسسة ككؿ، ونتيجة لتأثير الأجور والمرتبات 

سسة ككؿ، ينبغي عمى المؤسسة الحفاظ عمى نظاـ سميـ وعادؿ الأساسية عمى المؤ 
 وكؼء للأجور والمرتبات الأساسية وتنميتو.

: تمثؿ كلا مف الأجور والرواتب تعويضا نقديا مباشرا يحصؿ مفيكـ نظاـ الأجكر -1
عميو الفرد لقاء مساىمتو التي يقدميا لممؤسسة التي يعمؿ بيا، فيما متشابياف مف حيث 

ويختمفاف مف حيث الاستخداـ: فالشائع في الرواتب تطمؽ عمى شاغمي الأعماؿ  المضموف
المكتبية والإدارية بحيث يتـ الدفع ليـ عمى أساس الزمف ويسموف بالموظفيف، أما الأجر 
فيو يطمؽ عمى التعويض النقدي الذي يدفع لشاغمي الأعماؿ الصناعية والإنتاجية، حيث 

 ة الإنتاج أو عمى أساس الزمف أو عمى أساسيما معا.تدفع تعويضاتيـ عمى أساس كمي
: يشمؿ كافة العناصر المالية النقدية والعينية التي يقدميا صاحب العمؿ لمعامؿ الأجر -أ

مقابؿ ما قدمو ىذا الأخير مف جيد ووقت وما حققو لو مف نتائج وأىداؼ، وىو ما 
 يحصمو العامؿ يوميا أو أسبوعيا.

ىو ما يحصؿ عميو الموظؼ ويصرؼ لو شيريا، ويتكوف نظاـ التعويضات  المرتب: -ب
 المرتب الأساسي والحوافز أو العلاوات أو أي مزايا أخرى. (1)مف:
  والمرتب الأساسي: ىو المرتب الذي يحصؿ عميو الفرد في الساعة أو الأسبوع أو

 الشير نتيجة قيامو بالعمؿ.
 لمفرد إلى جانب أجره الأساسي وترتبط عادة  أما الحوافز فيي: المكافآت التي تمنح

بصورة مباشرة بالأداء، أما المزايا فيي المكافآت التي يحصؿ عمييا الفرد كنتيجة 

                                                             
 .382، ص 8222، الدار الجامعية، مصر، إدارة المكارد البشريةراوية حسف،  -(1)
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لمركزه في المؤسسة، ومف أمثمة المزايا التأميف الصحي والإجازات المدفوعة 
 والمعاشات.

إدارة الموارد البشرية : ترمي سياسة تحديد الأجور والرواتب في أىداؼ نظاـ الأجكر -2
 إلى أىداؼ منيا:

 جذب ومف ثـ الحصوؿ عمى الموارد العاممة المؤىمة. -
 الحفاظ عمى الموارد العاممة داخؿ المؤسسة ومنع تسربيا لمخارج. -
تشجيع الأفراد بالأجور والرواتب وتحفيزىـ لمزيد مف الأداء والإنتاجية لوجود علاقة  -

 ارتباط بينيما.
دة الاضطراب والتوتر النفسي لدى الأفراد مف خلاؿ تساعد عمى تخفيؼ ح -

 تعويضيـ ماديا عف استثمارىـ لقدراتيـ في العمؿ.
تمثؿ الأجور والرواتب العائد الوحيد الممموس والممكف قياسو لتوظيؼ الأفراد لكافة  -

 إمكانياتيـ في العمؿ.
أكد مف جور والرواتب مف خلاؿ وضع ىيكؿ ليا يساعد عمى التمراقبة تكاليؼ الأ -

 (1).أف الأجور والرواتب التي تدفع تتناسب مع حجـ العمؿ
: نظاـ الأجور والرواتب ىو إطار عاـ يشتمؿ عمى خطكات تحديد نظاـ الأجكر -3

القواعد والضوابط التي بموجبيا يتـ دفع رواتب وأجور العامميف في المؤسسة في ضوء 
إعداد نظاـ الأجور والرواتب عمى  الوظائؼ التي يؤدوىا وقيمة ىذه الوظائؼ، وبالإمكاف

 مراحؿ التي يمكف أف نبينيا أكثر مف خلاؿ الشكؿ التالي:
 

 
  

                                                             
 .211زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص  -عبد الباري إبراىيـ درة -(1)
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 (: خطوات تحديد الأجور10شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      
 
 
 

 .510: جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سابؽ، ص المصدر
 
والفحص : إف تحميؿ الوظائؼ ىو عبارة عف الدراسة تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ -أ

عدادىا في شكؿ  المنتظـ لموظيفة وذلؾ مف أجؿ تحديد أبعادىا وخصائصيا الأساسية وا 
 مكتوب يعرؼ باسـ بطاقة توصيؼ الوظائؼ.

: يتـ في ىذه الخطوة تحديد القيمة النسبية لموظائؼ المختمفة داخؿ تقييـ الكظائؼ -ب
 لموظائؼ. التنظيـ وعمى ذلؾ فإف الأجور المتباينة تعكس القيـ المختمفة

: يجب في ىذه الخطوة تحديد الأجر الفعمي الواجب دفعو المسح الميداني للأجكر -ج
لشاغؿ الوظيفة وكما قمنا في الخطوة السابقة بأف الأىمية النسبية لموظيفة لا تساىـ وحدىا 
في تحديد معدلات الأجور بؿ لابد مف دراسة العوامؿ والمؤثرات الأخرى وذلؾ يتـ مف 

ح الميداني الذي قد يتـ بواسطة المؤسسة نفسيا أو قد يتـ بواسطة بعض خلاؿ المس

 تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ

 تقييـ الوظائؼ

 المسح الميداني للأجور

 تحديد ىيكؿ الأجور

 إدارة ىيكؿ الأجور

الموظفيف اخبار  
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الجيات الأخرى كالجمعيات أو الاتحادات المينية المتخصصة في ىذا الغرض، فطالما 
أف مستوى الأجور والمرتبات المدفوعة بواسطة المؤسسات الأخرى المماثمة لو تأثير عمى 

عمى الاحتفاظ بالعامميف لذلؾ يجب إعطاء الاىتماـ  عممية اختيار وتعييف الأفراد، والقدرة
 .(1)الكافي لمستويات الأجور السائدة في ىذه المؤسسة والمجتمع

: بعد تحديد الأىمية النسبية لموظائؼ ودراسة وتحميؿ الأجور تحديد ىيكؿ الأجكر -د
جور عند ذلؾ والمرتبات السائدة، وبعد الأخذ في الاعتبار المشاكؿ التنظيمية المتصمة بالأ

 يجب اتخاذ مجموعة مف القرارات التي تتضمف:
تحديد مدى رغبة وقدرة المؤسسة عمى دفع أجور أعمى أو أقؿ أو مساوية لمتوسط  -

 الأجور في المجتمع أو الصناعة.
 نوعية الوظائؼ التي يجب أف تتضمنيا كؿ مف درجات الأجر.  -
ؿ الواحد أي معدؿ واحد تحديد ما إذا كاف مف الضروري تطبيؽ ما يسمى بالمعد -

لكؿ الوظائؼ داخؿ فئة وظيفية معينة أو ىيكؿ المعدؿ ذو الحد الأدنى والحد 
 .الأعمى لمقابمة بعض المزايا التي يحققيا شاغؿ الوظيفة عمى مر الزمف

 مبالغ النقدية التي تخصص لدرجات الأجر المختمفة.ال -
رى مثؿ أسموب دفع الأجر : وىنا يتـ التعرض لموضوعات أخإدارة نظاـ الأجكر -ق

والزيادة العامة للأجر بناء عمى استقصاء ودراسة الأجور السائدة، وتحديد العلاوات 
ضافة وظائؼ جديدة لـ تكف موجودة في  والزيادة الخاصة بالتكيؼ مع نفقات المعيشة وا 
ىيكؿ الوظائؼ أو إضافة درجة جديدة تضـ عدة وظائؼ لـ تكف موجودة سمفا في ىيكؿ 

 ائؼ ومعالجة أي مشاكؿ تطرأ عمى نظاـ الأجور.الوظ
: إف العلانية في الأجور يؤدي إلى مزيد مف الرضا بيف اخبار المكظفيف عف النظاـ -ك

الأفراد وتقميؿ حالة المغالاة التي يطمقيا بعض العامميف في تقدير ما يحصؿ عميو 
 .(2)ميفزملائيـ في العمؿ وكذلؾ مف أجؿ خمؽ نوع مف المنافسة بيف العام

 
 
 

                                                             
 .780جماؿ الديف محمد المرسي، مرجع سابؽ، ص  -(1)
 .232يد سالـ، مرجع سابؽ، ص مؤيد سع -(2)
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 :ثانيا: تحفيز المكارد البشرية
إذا كاف الأجر أو الراتب ىو المقابؿ الذي يحصؿ عميو الفرد كقيمة لموظيفة التي 
يشغميا، فإف الحافز ىو العائد الذي يحصؿ عميو كنتيجة لمتميز في الأداء وتمعب إدارة 

 سة.الموارد البشرية الدور الأساسي والأىـ في عممية التحفيز بالمؤس
 : لوظيفة التحفيز  تعاريؼ عدة نستعرض فيما يمي بعض منيا:تعريؼ الحكافز -1

عرؼ تحفيز بأنو ''مجموعة الأدوات والوسائؿ التي توفرىا الإدارة لمعامميف بيدؼ  -
المساىمة في إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ مف ناحية وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف 

 (1).ناحية أخرى''
و تمؾ القوة التي تحرؾ طاقة الفرد لبذؿ مستوى معيف مف كما عرؼ أيضا ''عمى أن -

المجيود وذلؾ لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ معينة، فيي تعكس درجة الرغبة أو 
التحمس لإنجاز عمؿ ما، وينتج مستوى معيف مف التحفيز مف طبيعة الحوافز أو 

 (2).الدوافع التي يعيشيا الفرد''
مية التحفيز يتمثؿ في التأثير عمى نستخمص مف التعاريؼ السابقة أف جوىر عم 

سموؾ الأفراد وتوجيييـ لما يتماشى والأىداؼ العامة لممؤسسة ويتـ تحفيز الأفراد أساسا 
 مف خلاؿ معرفة حاجاتيـ ودوافعيـ.

 : توجد عدة طرؽ لتصنيؼ الحوافز أىميا ما يمي:أنكاع الحكافز -2
دية في تمؾ الحوافز التي تشبع حاجات : وتتمثؿ الحوافز الماالحكافز المادية كالمعنكية -أ

الفرد المادية وىي حوافز ممموسة تتخذ أشكالا متنوعة كالعلاوات السنوية، الزيادات في 
لا طعاـ...الخ.  الأجر، المشاركة في الأرباح السكف، النقؿ وا 

في حيف أف الحوافز المعنوية ىي تمؾ الحوافز التي تشبع الحاجات المعنوية لدى 
خذ ىذه الحوافز أيضا عدة أشكاؿ كفرص الترقية، ظروؼ العمؿ الجيدة، الفرد، وتت

 (3).المشاركة في اتخاذ القرارات...الخ

                                                             
 .220نفس المرجع، ص  -(1)
 .817، ص 3006، دار اليدى لمطباعة والنشر، الجزائر، السمكؾ التنظيميلوكيا الياشمي،  -(2)
 .822، ص 3000، الدار الجامعية لمنشر، القاىرة، إدارة السمكؾ التنظيمي )رؤية معاصرة(أحمد سيد مصطفى،  -(3)
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: وتتمثؿ الحوافز الإيجابية في الحوافز التي تمبي حاجات الحكافز الإيجابية كالسمبية -ب
المعنوية، ودوافع الأفراد وتجذبيـ نحو سموؾ معيف، كالحوافز المادية بأنواعيا والحوافز 

 وتيدؼ ىذه الحوافز إلى رفع الكفاءة وتحسيف الأداء مف خلاؿ التشجيع.
في حيف أف الحوافز السمبية ىي الوسائؿ التي تستخدميا المؤسسة لغرض منح     

السموؾ السمبي والحد مف التصرفات غير الإيجابية للأفراد، ومف بيف ىذه الوسائؿ 
لعلاوة أو المكافأة...الخ، أي أف ىذه الحوافز الإنذار، تخفيض الأجر، الحرماف مف ا

 .(1)تسعى إلى التأثير في سموؾ الفرد مف خلاؿ مدخؿ العقاب والردع والتخويؼ
: وتكوف الحوافز الفردية موجية لكؿ فرد عمى حدى، وقد الحكافز الفردية كالجماعية -ج

الجماعية تقدـ لمعامميف  يدفع ىذا النوع  مف الحوافز الأفراد إلى التنافس، في حيف الحوافز
كمجموعة وتيدؼ أساسا إلى تحفيز وتشجيع العمؿ الجماعي، وتحسيف مستوى كفاءة 
العامميف كمجموعة بالإضافة إلى تحقيؽ عدة إيجابيات كالارتباط والتوافؽ الجماعي بيف 

 (2).العماؿ، والملائمة مع ظروؼ العمؿ
ىو التميز في الأداء، غير أنو : إف أىـ أساس لمنح الحوافز أسس منح الحكافز -3

بالإضافة إلى ىذا الأخير توجد أسس أخرى يجب أخذىا بعيف الاعتبار في منح الحوافز 
 (3)وفيما يمي عرض أىميا:

: يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي وربما الوحيد لدى البعض في منح الأداء -أ
اء، سواء أكاف ذلؾ في الكمية، الحوافز ويقصد بو ما يزيد عف المعدؿ النمطي للأد

 الجودة، وفرة في وقت العمؿ أو التكاليؼ...الخ.
: يصعب أحيانا قياس ناتج العمؿ لأنو غير ممموس وواضح، كما في أداء المجيكد -ب

وظائؼ الخدمات أو لأف الناتج احتمالي الوقوع، مثؿ الفوز بعرض في إحدى المناقصات، 
حسباف المجيود أو الأسموب أو الوسيمة التي استخدميا في ىذه الحالة يمكف الأخذ في ال
 الفرد ليصؿ إلى الناتج والأداء.

                                                             
 .322-323، ص ص3006، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة المكارد البشرية كتأثيرات العكلمة عمييا سناف الموسوي، -(1)
 .801، ص 3008، ايتراؾ لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، تنمية ميارات مسؤكلي شؤكف العامميفالسيد عميوة،  -(2)
 .321 -322أحمد ماىر، مرجع سابؽ، ص ص  -(3)
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: تعتبر الأقدمية كذلؾ أحد المعايير التي يمكف أف تستخدـ في منح الحوافز، الأقدمية -ج
فيي تشير إلى حد ما إلى الولاء والائتماف، والذي يجب مكافأتو والتي تأتي في غالب 

 علاوات لمكافأة الأقدمية.الأحياف في شكؿ 
: بالإضافة إلى المعايير السابقة فإف بعض المؤسسات تتخذ مف الميارة معيارا الميارة -د

لمكافأة وتحفيز العامميف لدييا، لكف استخداـ ىذا المعيار عادة محدود، ولا يساىـ إلا بقدر 
 ضئيؿ في حساب حوافز الأفراد.

موارد البشرية فييا أف تختار التوليفة المناسبة وعمى المؤسسة مف خلاؿ إدارة ال      
والمثالية لأنواع الحوافز، مف أجؿ الوصوؿ إلى نظاـ متكامؿ لمحوافز يحفز العامميف عمى 
الأداء المتميز، وذلؾ بالمفاضمة بيف الأنواع المختمفة لمحوافز، ومدى ملاءمتيا للأفراد، 

 مف خلاؿ معرفة حاجاتيـ ودوافعيـ.
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 .تخطيط الموارد البشرية: ثالثالمبحث ال

في ىذا العصر الذي يتسـ بالثورة العممية التقنيػة والتحػولات الاجتماعيػة نحػو مجتمػع 
للإنسػػػاف المعاصػػػر، تتزايػػػد الػػػروابط المتبادلػػػة بػػػيف الأنشػػػطة الاقتصػػػادية المختمفػػػة  أفضػػػؿ
ع والخدمات لحاجة الإنساف لمعديد مف السم ةالمضطرد لمزيادةنظرا  منيا، نشاطؿ كوداخؿ 
منيػػا والكماليػػة وغيػػر ذلػػؾ مػػف الػػدوافع التػػي تػػدعو إلػػى ضػػرورة الأخػػذ بػػالتخطيط  الأساسػػية

الاقتصػػػادية والاجتماعيػػػة وذلػػػؾ بيػػػدؼ اختػػػزاؿ الطريػػػؽ والجيػػػود التػػػي تبػػػذؿ  نيجػػػا لمتنميػػػة
 التنمية المتجاوبة مع القدرات المادية والبشرية المتاحة. لموصوؿ إلى

ئؼ التسػػػيير إطػػػارا يحتػػػوي عمػػػى الأفكػػػار والقواعػػػد التػػػي يعطػػػي التخطػػػيط لبػػػاقي وظػػػا
عمػػى وضػػع الأىػػداؼ التػػي تسػػتخدميا كمعػػايير لقيػػاس الفاعميػػة التنظيميػػة وترشػػيد  تسػػاعد

التخطػػيط ىػػو دليػػؿ ومرشػػد للأنشػػطة المتعمقػػة  أف أي مػػا يسػػتطيعوف عممػػو، الأفكػػار عمػػى
اوف وتوافػػؽ جيييػػا لتحقيػؽ تعػػالبشػػرية مػف خػػلاؿ تخطػػيط المػوارد البشػػرية وتو  بػإدارة المػػوارد

إذا ولغػػػػرض فيػػػػـ وشػػػػرح التخطػػػػيط كوظيفػػػػة مػػػػف وظػػػػائؼ التسػػػػيير  المؤسسػػػػة،ي كبػػػػر فػػػػأ
 وفػػػي إطػػػارالمبحػػػث كوظيفػػػة مػػػف وظػػػائؼ إدارة المػػػوارد البشػػػرية يحػػػاوؿ ىػػػذا  والتخطػػػيط

 أمػا الأساسػية اومبادئيػ الوظيفة التخطيط مف خلاؿ تحديد مفيوميػ ضالأوؿ التعر  مطمبال
لإدارة  موضػػػوعو وظيفػػػة التخطػػػيط كإحػػػدى الوظػػػائؼ الأساسػػػية فاني فسػػػيكو الثػػػ طمػػػبالم

 الموارد البشرية.
 

 :الأساسية الـتخطيـطومبادئ الأول: مفهوم  طلبالم

نجػػػاز تحػػػرص كػػػؿ المؤسسػػػات عمػػػى تػػػوفير متطمبػػػات اسػػػتقرارىا ونموىػػػا كأسػػػاس لإ
وكفاءتيػػا  خططيػػا وتحقيػػؽ أىػػدافيا ويتطمػػب ذلػػؾ أف تعمػػؿ المؤسسػػة عمػػى تحسػػيف قػػدرتيا

 ،مػػع التغيػػرات فػػي بيئتيػػا الخارجيػػة ومػػا بيػػا مػػف فػػرص و قيػػود أو تيديػػدات عمػػى التعامػػؿ
بيا مف نقاط قػوة وأوجػو  وكذلؾ العمؿ عمى رفع كفاءتيا في التعامؿ مع بيئتيا الداخمية وما

 وظيفػػة التخطػػيط ومػػا ينػػتج عنيػػا مػػف توجيػػات وخطػػط و بػػرامج ىػػي الأداة الضػػعؼ وتعػػد
المؤسسػػػة ووضػػػع الإطػػػار العػػػاـ لتحركيػػػا وتعامميػػػا مػػػع التغيػػػرات  مسػػػار يػػػدالأساسػػػية لتحد
 .أشكالياالبيئية بكافة 
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أف نتعػػرض إلػػى مفيػػوـ  طمػػبىػػذه العمميػػة سػػنحاوؿ فػػي ىػػذا المنػػدرؾ أكثػػر  ىوحتػػ 
ىػػػػـ أثػػػـ نتطػػػرؽ بعػػػػد ذلػػػؾ إلػػػى خطػػػػوات عمميػػػة التخطػػػيط و   وأىدافػػػػو، أىميتػػػو التخطػػػيط،
 ىـ مبادئو ومعوقاتو.وأ مسؤوليات التخطيط ثـعناصره، 

 :طأىداؼ التخطيػك  مفيػكـ: أكلا
 :مفػيكـ التخطيػط -1

الوظيفػػة الأولػػى مػػف وظػػائؼ الإدارة، حيػػث تسػػبؽ الوظػػائؼ الأخػػرى  طيعتبػػر التخطػػي
كالتنظيـ والتوجيو والتنسيؽ والرقابة، وتتـ عمميػة التخطػيط فػي مختمػؼ المسػتويات الإداريػة 

 ؼتعػػاريالػػدنيا ولقػػد أعطيػػت لمتخطػػيط عػػدة الإدارات لػػى الإدارة العميػػا ووصػػولا إ بػػدءا مػػف
 يمكف إدراج البعض منيا فيما يمي:

عػػػرؼ جػػػورج ينػػػري التخطػػػيط بأنػػػو "الاختيػػػار المػػػرتبط بالحقػػػائؽ ووضػػػع واسػػػتخداـ -
الفروض المتعمقة بالمستقبؿ، عند تصور الأنشطة المقترحػة التػي يعتقػد بضػرورتيا لتحقيػؽ 

 (1).النتائج المنشودة"
"طريقػػة تفكيػػر وأسػػموب عمػػؿ مػػنظـ لتطبيػػؽ  بأنػػو friedmannعرفػػو فريػػدماف  كمػػا-

أفضػػؿ الوسػػػائؿ  المعرفيػػػة مػػػف اجػػػؿ توجيػػػو وضػػبط عمميػػػة التغييػػػر الراىنػػػة بقصػػػد تحقيػػػؽ 
 (2)أىداؼ واضحة ومحددة ومتفؽ عمييا".

اسػػعة و عمومػػا إف التعريفػػات المختمفػػة لمتخطػػيط قػػد غطػػت وشػػممت جوانػػب مختمفػػة و 
د تعريػؼ عػاـ جموعة مف المحاور الرئيسػية التػي يمكػف لنػا مػف خلاليػا تحديػواتفقت عمى م

"التخطػػيط نشػػاط إنسػػاني وخيػػار عقلانػػي موجػػو لمعمػػؿ المسػػتقبمي  :لمتخطػػيط وىػػو كمػػا يمػػي
 (3)وىذا في سبيؿ حؿ المشكلات".

 
 ويمكف التعبير عف المقصود بالتخطيط بالشكؿ التالي:

 
 
 

                                                             
  arab.com/acc/showthread 4www.acc.7/11/2008 ة التخطيط، منتدى المحاسبيف العرب، ماىي -(1)
   arab.com/acc/showthreadwww.acc4.7/11/2008ماىية التخطيط، منتدى المحاسبيف العرب،  -(2)
        antho.ahlamontada.net           14/04/2010ماىية التخطيط ،  -(3)

http://www.acc4/
http://www.acc4/
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 (: يوضح ما هو التخطيط؟8شكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2011المكتػب الجػامعي الحػديث، الإسػكندرية،  ،التخطيط لمتنمية في الدكؿ الناميةحمد عبد الفتاح ناجي، أ :المصدر
 .53ص
 
 التخطيط: ةأىمي -2

 الأسباب التالية: التخطيط في باختصار يمكف أف نحدد دواعي الحاجة إلى
نػػػػي اختيػػػػار الطريقػػػػة طػػػػرؽ لتحقيػػػػؽ ىػػػػدؼ معػػػػيف، والتخطػػػػيط يع عػػػػدة إف ىنػػػػاؾ -

 المناسبة لتحقيؽ ىذا اليدؼ مف عدة بدائؿ متاحة.
نظػػػرا لاف التخطػػػيط يتنػػػاوؿ المسػػػتقبؿ مػػػف موقػػػع الحاضػػػر فانػػػو يصػػػبح ضػػػػرورة  -

 ولا تتوقؼ عممياتو عند الحاضر ولكنيا أيضا تمتد لممستقبؿ. لممدير،
بتقػػدير  النظػػرة إلػػى المسػػتقبؿ وتوقعاتػػو تعطػػي الإدارة فرصػػة مػػف الػػزمف تسػػمح ليػػا -

 مف ثـ التعامؿ معيا تعاملا محسوبا ومقدما. ؿبأبعاد ىذا المستق
أو  التػدريب، والإنتػاج أإف النفقات الاستثمارية التي تمتزـ بيا المؤسسة في مجػاؿ  -

تفرض عمييا أف تتوخى الدقة في اختيػار البػدائؿ الممكنػة والتػي  رالبحوث والتطوي
 .تحقؽ أفضؿ العوائد عمى ىذه الاستثمارات

 ما ىو التخطيط ..............؟

 عممية اتخاذ
 قرارات لتحديد

 أيف نريد أيف نحف الآف

 كيؼ نصؿ إلى ما نريد
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مرونػػػة فػػػي تعػػػديؿ  ركثػػػأأفضػػػؿ و التخطػػػيط لممسػػػتقبؿ يجعػػػؿ المؤسسػػػة فػػػي موقػػػع  -
 أىدافيا وسياستيا عند كؿ جديد وطارئ.

عػالـ النػػدرة فػػي المػػوارد يفػػرض عمػػى المؤسسػة البحػػث عػػف أفضػػؿ السػػبؿ الممكنػػة  -
 لاستخداـ ىذه الموارد والابتعاد عف كؿ مواقع الإسراؼ والضياع.

يمكنػػو التأكػػد مػػف أداء مرؤوسػػيو فػػي غيػػاب التخطػػيط، تسػػييؿ الرقابػػة، فالمػػدير لا  -
تخفيض التكاليؼ بالتشغيؿ الكػؼء وبالتناسػؽ فػي العمميػات  ىالتخطيط عمويعمؿ 

 والتي يمكف رؤيتيا بوضوح عند مستوى  الإنتاج.
مجمػػػؿ القػػػوؿ أف التخطػػػيط ذو أىميػػػة كبيػػػرة فػػػي تحقيػػػؽ أىػػػداؼ المؤسسػػػة وبدونػػػو و 

بح القرارات دوف أي معنى وتظير الضػرورة إلػى التخطػيط ارتجاليا وتص فييا يصبح العمؿ
 (1)بسبب عدـ التأكد مف المستقبؿ وخضوع الظروؼ لمتغيير المستمر.

تحقيؽ عديد مف الأىداؼ  ىمؤسسة إلييدؼ نظاـ التخطيط في أي  :التخطيط أىػداؼ-3
 كمجموعة متكاممة

 التخطيط: ؼلأىـ أىداوفيما يمي عرض 
أوجو الضعؼ لدييا وتحديد متطمبات  تحديد نقاط القوة و تدعيـ قدرة المؤسسة في -

 التعامؿ الفعاؿ معيا.
 .لممؤسسة الاستراتيجيةتحديد وتوجيو المسارات  -
 .تحديد وتوجيو قرارات الاستثمار في المؤسسة -
 .تطوير التنظيـ الإداري لممؤسسة -
 الأزمات. تدعيـ قدرة المؤسسة عمى التعامؿ مع المشكلات و -
 (2)قدرات الموارد البشرية في المؤسسة. تدعيـ وتطوير -
 تىويتػأ جيود بػيف مختمػؼ الػدوائر والأقسػاـ والعػامميف فييػا،ميساعد عمى تنسيؽ ال -

الػػلازـ لممعنيػػيف مػػف حيػػث معػػرفتيـ بالأىػػداؼ المتوخػػاة  ويػػوفر التوجيػػذلػػؾ لكونػػو 
 وعمى مختمؼ المستويات دوره في تحقيؽ تمؾ الأىداؼ.بحيث يعرؼ كؿ شخص 

اييس موضػػوعية لمرقابػػة عمػػى الأداء، ويػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ كػػوف الخطػػط يػػوفر مقػػ -
تحػػدد مػػا يػػراد انجػػازه مػػف أىػػداؼ، ممػػا يسػػاعد عمػػى الرقابػػة لتحقيػػؽ تمػػؾ الأىػػداؼ 

                                                             
   antho.ahlamontada.net 14/04/2010ماىية التخطيط ،  -(1)
  antress.barouta.net 31/03/2012ماىية التخطيط ،  -(2)
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وتحديػد مسػتويات التقػدـ أو التطػور فػي الأداء بػدؿ أف تكػوف الرقابػة شػكمية وعمػػى 
 (1)نجاز الأىداؼ.إأمور لا ترتبط ب

 :طعمميػة التخطيػ راصػعنػك خطػكات  :اثػاني
، ةالإدارة الفاعمػتمتمؾ كؿ خطة ىدفا رئيسػيا يسػاعد عمػى نجػاح المؤسسػة مػف خػلاؿ 

ويقاس النجاح بمدى انجاز الأىداؼ التنظيمية وىػي النتػائج النيائيػة التػي يرغػب المػديروف 
ويعتمػػد فػػي ذلػػؾ  نجػػاز رسػػالة المؤسسػػة،فػػي تحقيقيػػا باسػػتخداـ أدوات ووسػػائؿ التخطػػيط لإ

ى مصػػطمحات أساسػػية وميمػػة فػػي الخطػػط مثػػؿ الاسػػتراتيجيات، الأىػػداؼ، السياسػػات، عمػػ
ىػذا  الإجراءات، القواعد والبرامج وحتى ندرؾ أكثر عممية التخطيط يتـ التعػرض فػي إطػار

تعتمػػد عمييػػا ولأنػػواع التخطػػيط  يالعناصػػر التػػلمختمػػؼ مراحميػػا المترابطػػة ولأىػػـ  عنصػػرال
 اىتـ بيا العمماء.وفؽ العديد مف العوامؿ التي 

 التالية:الرئيسية يمر التخطيط بالمراحؿ  :خطػكات التخطيػط -1
تخطيط الأىداؼ في التخطيط،   تتضمف الخطوة الأولى: مرحمة كضع تحديد الأىداؼ -أ

 .ـللإدارات والأقساوالأىداؼ الفرعية  لممؤسسة،
و بنػاء الفػروض الخطوة الثانية في التخطيط ىي وضػع أ كضع الفركض التخطيطية: -ب

بالأوضػاع   التخطيطية، وتتطمب ىذه المرحمة تػوفير المعمومػات والبيانػات الكافيػة الخاصػة
ة ئػيبالتطػرؽ لممسػتقبؿ عمػى مػا يسػمى ب ثػـ الحالية لممؤسسة والسياسات المطبقة وخططيا،

 . تعمؿ فييا المؤسسة أفالتخطيط أي الظروؼ  التي يتوقع 
المرحمة وضع عػدد مػف البػدائؿ الممكنػة التػي يشػترط فييػا يتـ في ىذه  :تحديد البدائؿ -ج

والاخػتلاؼ بػيف البػدائؿ  ،كما يشترط فييػا التػوازف ،الصلاحية بمعنى إمكانية تنفيذ كؿ منيا
 (2)ىو اختلاؼ في التكمفة.

وفييػػا يػػتـ اختيػػار البػػديؿ الأنسػػب وىػػذه الخطػػوة تعتبػػر النقطػػة التػػي يػػتـ  :البػػدائؿ يـيػػتق -د
فبعػػد الانتيػػاء مػػف عمميػػة تقيػػيـ البػػدائؿ عمػػى ضػػوء المعػػايير  ،خطػػة المناسػػبةعنػػدىا تبنػػي ال

تكمفػة وأعمػى عائػد  ؿالأىداؼ بأقوالقيود المختمفة يتـ اختيار البديؿ المناسب الذي سيحقؽ 
 ممكف.

                                                             
 .168، ص 2006، دار وائؿ النشر، الأردف،  مبادئ الإدارةمحمد قاسـ القريوتي،   -(1)
 antho.ahlamontada.net 14/04/2010 ماىية  التخطيط، -(2)



www.manaraa.com

 هيم نظرية حول إدارة الموارد البشريةمفا  الفصل الأول                                                 

 

- 52 - 

 

بعػػػد تبنػػي الخطػػػة المناسػػػبة يصػػبح مػػػف الضػػػروري : اختيػػػار إجػػػراء العمػػػؿ المناسػػػب -ػىػػ
ىػذه الخطػط بعضػيا طويػؿ  ،تعكس البػديؿ الػذي تػـ اختيػارهتصميـ الخطط المساعدة التي 
وعنػد وضػع الخطػط يجػب مراعػاة مػدى قبػوؿ العػامميف ليػا  ،الأجؿ وبعضػيا قصػير الأجػؿ

 ىي الموارد المطموبة لتنفيذىا. وما
 وىي المرحمػة الأخيػرة التػي تػتـ فييػا تنفيػذ الخطػط ومتابعتيػا إذ :جالتنفيذ كتقييـ النتائ -ك

ذ الخطػػة ونجاحيػػا يقتضػػي تػػوافر أجيػػزة  عمػػى درجػػة عاليػػة مػػف الكفػػاءة مػػع أف عمميػػة تنفيػػ
تحميؿ دقيؽ لممسؤوليات والصلاحيات ونطاؽ اتخاذ القرار التنفيذي ومػف ناحيػة أخػرى فػاف 

التنفيػذ والرقابػة عميػو أف يضػمف قػدر الإمكػاف عػدـ انحػراؼ التنفيػذ عػف  ةأجيزة متابعػتوفر 
 (1).ةالأىداؼ المسطر 

يعتمد التخطيط عمى مجموعة مف العناصر التي تتفاعؿ فيمػا بينيػا  :طلتخطيػعناصػر ا-2
بشػػػرية وماليػػػة ( وتوجيييػػػا وتوزيعيػػػا عمػػػى نحػػػو يسػػػاعد عمػػػى  ،لاسػػػتغلاؿ المػػػوارد )مػػػادي

 (2):كالتاليوىي تحقيؽ الأىداؼ المنشودة في فترات زمنية قياسية بأقؿ تكمفة 
ذا كػػاف المطمػػوب ىػػو تحقيػػؽ  ،المسػػتقبؿىػػي النتػػائج المطمػػوب تحقيقيػػا فػػي  الأىػػداؼ:-أ وا 

كػػػاف  اأمػػػا إذ ،وأىػػػدافا اسػػػتراتيجيةىػػػذه النتػػػائج فػػػي المسػػػتقبؿ البعيػػػد فإنيػػػا تسػػػمى غايػػػات 
 تحقيقيا في الأجؿ القصير فإنيا تسمى أىدافا تكتيكية.

 :العوامؿ الواجب توافرىا في الأىداؼ
 وضوح الأىداؼ. -
باليػػػدؼ كممػػػا كانػػػت درجػػػة حمػػػاس  كممػػػا زادت قناعػػػة العػػػامميفف القناعػػػة باليػػػدؼ -

 .حو التحقيؽ عاليةنالعامميف 
 الواقعية في اليدؼ. -
 .التناسؽ والانسجاـ -
 .القابمية لمقياس -

ىػػػي مجموعػػػة المبػػػادئ والقواعػػػد التػػػي تحكػػػـ سػػػير العمػػػؿ والمحػػػددة سػػػمفا  السياسػػػات:-ب
القػػرارات  بمعرفػػة الإدارة والتػػي يسترشػػد بيػػا العػػامموف فػػي المسػػتويات المختمفػػة عنػػد اتخػػاذ

                                                             
 .247، ص 2002، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية، أساسيات التنظيـعبد السلاـ أبو قحؼ،  -(1)
 antho.ahlamontada.net 14/04/2010التخطيط،  ماىية -(2)
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تحديػػػد نػػػوع  يالإدارة فػػػكمػػػا تعبػػػر عػػػف اتجاىػػػات  ،والتصػػػرفات المتعمقػػػة بتحقيػػػؽ الأىػػػداؼ
 .ـلأعمالي ـأدائي أثناء السموؾ المطموب مف جانب الأفراد

لأعمػاؿ وكيفيػة ا إتمامػا ىي بمثابة المراحؿ التفصيمية التي توضح أسػموب الإجراءات: -ج
فيػي إذف  ،الفتػرة الزمنيػة اللازمػة لإتمػاـ ىػذه الأعمػاؿوالمسؤولية عف ىذا التنفيػذ و  ،تنفيذىا

 خط سير لجميع الأعماؿ التي تتـ داخؿ المؤسسة لإتماـ ىذه الأعماؿ.
الموضػوعة والسياسػات والإجػراءات المحػددة  ؼلأىػدااإف  تدبير الكسائؿ كالإمكانات: -ق

لإمكانػػػػات لتنفيػػػػذ ىػػػػذه الأىػػػػداؼ لا يمكػػػػف أف تعمػػػػؿ دوف وجػػػػود مجموعػػػػة مػػػػف الوسػػػػائؿ وا
وتحقيػػؽ  مػػاؿلإك ةفيػػي ضػػروري مممػػوس، شػػيء إلػػى الضػػرورية لترجمػػة ىػػذه الأىػػداؼ

 .الأىداؼ
عمؿ عمى التحديد القاطع لحريات التصرؼ تو  وواضح دأمر محدالقاعدة ىي  :القكاعد -ك

ب جمػػػود بوبسػػػ ،لا تطػػػاع أف تطػػػاع أو إمػػػا فيػػػي ،فػػػي ظػػػروؼ معينػػػة ولا يسػػػمح بتفسػػػيرىا
 .محدود في مياديف الأعماؿ القواعد فاف استخداميا

تعػػػد للاسػػػتخداـ مػػػرة واحػػػدة لمواجيػػػة موقػػػؼ  ،ىػػػي نػػػوع مػػػف الخطػػػط المؤقتػػػة البػػػرامج: -ـ
وتتطمب البرامج حشد الموارد المتاحة لممؤسسة لتحقيػؽ اليػدؼ كتقػديـ سػمعة جديػدة  ،معيف

 (1).ممة إعلاميةحبأو بناء مبنى جديد أو القياـ 

 ،أو الػزمف التوقيػت ،وىػي أبعػاد لتخطػيط وفػؽ أربعػةيمكػف تصػنيؼ ا أنػكاع التخطػيط: -3
وسػنذكرىا باختصػار فػي الجػدوؿ  ،معػدؿ الاسػتخداـ ،أو النطػاؽ المػدى ،الإداري المسػتوى
 التالي:
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 .(: أنـــواع التخطيط0جـــدول رقــم)

 
 محتكل التخطيط أنكاع التخطيط الأبعاد

تقسيـ التخطيط 
كفؽ عنصر 
 التكقيت أك الزمف

 أقؿ مف عاـ ير الأجؿتخطيط قص
تخطيط متكسط 

 الأجؿ
 أكثر مف عاـ كاقؿ مف خمس سنكات

 أكثر مف خمس سنكات خطط طكيمة الأجؿ
تقسيـ التخطيط 
كفؽ المستكل 

 الإدارم

 مستكل الإدارة العميا تخطيط يخص
 مستكل الإدارة الكسطى تخطيط يخص
 دارة الدنيامستكل الإ تخطيط يخص

قسيـ التخطيط ت
المدل أك  كفؽ

 النطاؽ

 تخطيط استراتيجي

كغالبا ما يتناكؿ  ،الاستراتيجيةىك الذم يترجـ الأىداؼ  
الاستجابة لمظركؼ  قضايا رئيسية تغطي فترة زمنية طكيمة مثؿ:

كالتصرفات الكاجب اتخاذىا لإيجاد  كيفية تكزيع المكارد، المتغيرة،
 مكقؼ مكحد عمى مستكل المؤسسة ككؿ كبغرض انجاز أىداؼ

كيتـ كضعيا مف قبؿ الإدارة العميا مع استشارة كؿ مف  ،استراتيجية
 .مجمس الإدارة كالإدارة الكسطى

 تخطيط تكتيكي

كيترجـ  يميؿ ىذا التخطيط إلى التركيز عمى الأجؿ المتكسط، 
الأىداؼ التكتيكية كيككف أكثر تحديدا مف التخطيط الاستراتيجي 

ضا الخطكات الرئيسية الكاجب كيحدد أي كيغطي فترة زمنية متكسطة،
كيكضع  اتخاذىا مف جانب الإدارات لمكصكؿ إلى الأىداؼ التكتيكية،

ىذا التخطيط مف جانب الإدارة الكسطى ك التي تقكـ بدكرىا باستشارة 
 المستكيات الدنيا قبؿ تقديميا للإدارة العميا.

 تخطيط تشغيمي
مف سنة  غالبا ما يركز ىذا التخطيط عمى فترة زمنية أقؿ 
كيكضع مف جانب الإدارة الدنيا كتحدد ما  أياـ( أسابيع، )شيكر،

 يجب القياـ بو بشكؿ تفصيمي.

تقسيـ التخطيط 
كفؽ معدؿ 

الاستخداـ )كفؽ 
 معدؿ التكرار(

 تخطيط مستمر
ىك تخطيط ييدؼ إلى الإرشاد كالتكجيو المستمر لأداء  

خطيط المستمر أنشطة المؤسسة المتكاصمة كىناؾ ثلاث أنكاع مف الت
 القكاعد. الإجراءات، كىي السياسات،

 تخطيط لمرة كاحدة
ييدؼ إلى انجاز ىدؼ محدد كبمجرد انجازه لا يتكرر  

 مستقبلا كىناؾ نكعاف مف ىذا التخطيط كىما البرامج كالمشركعات.
 

 "، مكتبة الشقري،لكظائؼإدارة الأعماؿ "المبادئ كالميارات كانبيؿ محمد مرسي،  –محمد مصطفى الخشروـ المصدر: 
 .175، ص1999الرياض، 
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 :مسؤكليػات كمعكقػات التخطيػط :اثالػث
ذا كػػػاف  ،مػػػف الطبيعػػػي أف نجػػػد بعضػػػا مػػػف الخطػػػط يػػػنجح والػػػبعض الأخػػػر يفشػػػؿ وا 

أف يقػػؼ وراء أي منيػػا فػػرد  لمنجػػاح أو الفشػػؿ بعػػض الأسػػباب فانػػو مػػف الطبيعػػي أيضػػا
يط( أو ربما فريؽ عمػؿ منتػدب أصػلا لمتخطػيط )مدير( أو مجموعة مف الأفراد )لجنة تخط

وفػي مطمػػؽ الأحػػواؿ يمكػػف لممؤسسػة أف تػػدرس بجديػػة النتػػائج المترتبػة عػػف نجػػاح أو فشػػؿ 
التوقػؼ  ةتػأتي أىميػمػف ىنػا  ،وتحدد بالتالي المسؤوليات المترتبػة عػف أي منيمػا ،التخطيط

ئ الأساسية لمتخطػيط عند مسؤوليات التخطيط والتي عمى ضوئيا يمكننا البحث عف المباد
 وعف معوقات التخطيط  وفي الأسباب الكامنة وراء فشؿ بعض الخطط.

تختمؼ الطرؽ التػي تقػوـ المؤسسػات بوضػع الخطػط حيػث ىنػاؾ  مسؤكلية التخطيط: -1
 عدة آليات ومنيا:

يتػػولى مسػػؤولية التخطػػيط وفقػػا ليػػذا الترتيػػب جيػػاز خػػاص مػػف  إدارة خاصػػة بػػالتخطيط: -
إذ يقػوـ ىػذا  ،إدارة خاصة بيـ وذلؾ حسب حجـ المؤسسػة بة أو قسـ أوالخبراء ضمف شع

مكانياتيػػػا والظػػػروؼ  الفريػػػؽ بالدراسػػػات وجمػػػع المعمومػػػات اللازمػػػة عػػػف وضػػػع المؤسسػػػة وا 
 اشػػػػػتيقلمناتقػػػػدـ الخطػػػػػة لمجيػػػػات المعنيػػػػة العميػػػػا وتماشػػػػيا مػػػػػع الأىػػػػداؼ  ،المحيطػػػػة بيػػػػا

 والمصادقة عمييا.
يتػولى عمميػة التخطػيط وفقػا ليػذا   :ـ  بميمػة التخطػيطتشكيؿ لجنة خاصة مؤقتػة تقػك  -

المديريف ذوي الخبرة الكافية لوضع الخطة وليػـ أف يسػتعينوا بالأشػخاص  الترتيب لجنة مف
وتنتيػػي ميمػػة مثػػؿ ىػػذه المجنػػة عػػادة بالانتيػػاء مػػف إعػػداد  ،والجيػػات التػػي يرونيػػا مناسػػبة

 الخطة وتقديميا لمجيات المعنية لإقرارىا.
يتمثػػػػؿ اليػػػػدؼ الرئيسػػػي لمجػػػػالس الإدارة بصػػػياغة الأىػػػػداؼ الرئيسػػػػية  :الإدارةمجمػػػس  -

ضػافة ليػذه المسػؤولية الأساسػية قػد يشػارؾ مجمػس  فولك ،لممؤسسة أو رسالتيا الأساسية وا 
 مثؿ ىذه الميمة. ءلأحد الأعضاالإدارة بوضع الخطة  أو يوكؿ 

المؤسسة بدور الرئيس فػي عمميػة  يقوـ الرئيس أو المدير التنفيذي في :المدير التنفيذم -
عف تنفيذىا وىػو يممػؾ الصػلاحية الكافيػة لاتخػاذ القػرارات اللازمػة  ولائمسالتخطيط ويعتبر 

 مف المعمومات اللازمة لوضع الخطط.
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قػػد يتػػولى عمميػػة التخطػػيط لجنػػة مكونػػة مػػف مػػديري الإدارات الرئيسػػية  :لجنػػة المػػديريف -
والمشػػػاكؿ التػػي تػػػواجييـ  يـحكػػػـ معػػرفتيـ باحتياجػػاتالمختمفػػة فػػي المؤسسػػػة ذلػػؾ لأنيػػـ وب

ولا  ،قادروف عمى تقديـ المقترحػات لػلإدارة العميػا قبػؿ أف يػتـ وضػع الخطػة بشػكميا النيػائي
شؾ أف ذلؾ يسيؿ عممية التنفيذ لاحقا لاف المديريف عمػى عمػـ مسػبؽ بالخطػة قبػؿ إقرارىػا 

 (1)مختمفة. أشكاؿب  الكونيـ شاركوا في إعدادى
والعػػارؼ التخطيطػػي الػيقظ  يوالأسػموب الإدار : إف الخطػط الطارئػػة معكقػات التخطػػيط -2

كػوف اليػػدؼ مػف كػػؿ  ،اف معػػا مػف نسػػبة الفشػؿ فػي التخطػػيطفػبالمشػاكؿ قبػؿ حصػػوليا يخف
أف عمميػة  إلا ،منيمػا ىػو التقميػؿ مػف المخػاطر والشػكوؾ التػي قػد تعتػرض نجػاح التخطػيط

دـ طقػد تصػ ،والموارد واليقظة الكاممة مف قبؿ المدراءالتخطيط وبالرغـ مف إعطائيا الجيد 
 الفشؿ ومف أىميا: ىالأحياف إلببعض المعوقات التي تؤدي في بعض 

عػػدـ الدقػػة فػػي المعمومػػات والبيانػػات وىػػو اعتبػػار ىػػاـ فػػي إعاقػػة مسػػالة التخطػػيط  -
وأيضػا  ويعود سببو إلى تخمؼ نظـ المعمومات والإحصاءات وعدـ توفر البيانػات،

الحقػػائؽ وتعويػػؽ تػػدفؽ  ءإلػػى إخفػػااعتبػػارات الأمػػف والسػػرية التػػي  قػػد تػػؤدي  ىإلػػ
 المعمومات.

ولكػػف الميػػـ السػػرعة عمػػى الصػػعيد  سػػرعة التغييػػر فيمػػا يتعمػػؽ بػػالظروؼ البيئيػػة، -
الاجتماعي والتكنولوجي حيث يتطمب ذلؾ تخطيطا مسػتمرا وتكمفػة اكبػر مػف اجػؿ 

 المتابعة والسيطرة أو التكيؼ مع ذلؾ.
فمػػػػف الأفضػػػػؿ تػػػػرؾ المجػػػػاؿ لمتفكيػػػػر بالنسػػػػبة لممنفػػػػذيف  مػػػػود وعػػػػدـ المرونػػػػة،الج -

ولا يجػوز لمخطػط أف  ليتصرفوا وفؽ البرامج الموضػوعة ضػمف الظػروؼ المتغيػرة،
ؼ روح ضػػػعوي لاف ذلػػػؾ يقمػػػؿ مػػػف حماسػػػيـ، تجعػػػؿ مػػػف المنفػػػذيف مجػػػرد آلات،

 الإبداع والابتكار لدييـ.
مقاومػػة  ىالإنسػاني إلػػىػػؿ الخطػة لمعامػػؿ يػػؤدي إلػى تجا إغفػاؿ الجانػػب الإنسػاني: -

مما قد يؤدي إلى فشميا  ىؤلاء العامميف لمخطة ووضع العراقيؿ في طريؽ تنفيذىا،
 (2)في تحقيؽ أىدافيا.

                                                             
     Youcefbel.ahlamontada.net.29/01/2009، 3التخطيط في المؤسسة الاقتصادية، adminمف طرؼ  -(1)
 www.26sep.net/articles .10/04/2012،معكقات التخطيطمحمود فاظؿ،  -(2)
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ىػو رسػمي وغيػر رسػمي  لمػدراء حيػث لا يفرقػوف بػيف مػااقمة الخبرة الإداريػة لػدى  -
 في مؤسساتيـ وعدـ جديتيـ في تنفيذ الأعماؿ بدقة.

أف التخطيط يتػأثر بتػداعيات السػاحة السياسػية ومػدى  البيئة السياسية: أيتغيرات  -
نجػػػاح  الخطػػػط المسػػػطرة مػػػرتبط بسياسػػػة الدولػػػة لاف المؤسسػػػة يجػػػب أف تكيػػػؼ 

التسػػػػػييؿ  )التػػػػػدعيـ، خططيػػػػػا مػػػػػع ىػػػػػذه الأخيػػػػػرة بحيػػػػػث تسػػػػػتفيد مػػػػػف امتيازاتيػػػػػا
 (1).والحوافز(

التنبػػؤ التخطػػيط لػػيس فقػػط  ف دورأ تبػػيف لنػػاي حناه عػػف التخطػػيطضػػو أمػػف خػػلاؿ مػػا      
ا قبػؿ حػػدوثيا أو قبػؿ فػػوات يػػواجػو المشػػروع ووضػع الحمػوؿ لتبالمشػاكؿ والصػعوبات التػػي 

داء وفاعميػة كافػة العػامميف ا وخطػوات تحسػيف بؿ أيضا في وضع أسػس ،أوانيا عمى الأقؿ
واعػد وعميػو يمكننػا القػوؿ أف التخطػيط يقمػؿ مخػاطر الفشػؿ ويػوفر ق ،عمى تحقيػؽ الأىػداؼ

جراءات رقابية فاعمة.  منظمة لتنفيذ الأعماؿ ضمف معايير واضحة وا 
 المبادئ الأساسية لمتخطيط:-3

المبػػػدأ كقاعػػػدة أساسػػػية ليػػػا صػػػفة التعمػػػيـ تسػػػتخدـ كػػػدليؿ لمعمػػػؿ والسػػػموؾ المينػػػي 
تغييػػرات مطموبػة تسػػاعد عمػػى  ثحػداإلػػى اويتقيػد بيػػا المينيػوف فػػي ممارسػتيـ والتػػي تػؤدي 

ويمكػف تحديػػد أكثػر مبػػادئ العمميػػة التخطيطيػة التػػي اتفقػت عمييػػا معظػػـ  ،تحقيػؽ الأىػػداؼ
 (2)الكتابات العربية في التالي:

: إذ لابػػد أف توضػػع الخطػػة عمػػى أسػػاس مػػف المعرفػػة الواقعيػػة بصػػورة المجتمػػع الكاقعيػػة-أ
  ،والحقائؽ الاقتصادية القائمة فيو. واف توضع الغايات لتتلاءـ مع حقيقة ىذا الوضع القػائـ

 المنشودة. ؼإلى الأىداوبالتالي يمكف اختيار الأساليب الواقعية لموصوؿ 
نيا العمػػؿ أيجػػب أف تشػػمؿ الخطػػة اغمػػب التغيػػرات الأساسػػية التػػي مػػف شػػ :الشػػمكلية -ب

ماديػة كانػت أـ بشػرية  ،واف تغطي كؿ المصػادر والإمكانػات الرئيسػية ،عمى تجديد الإنتاج
ىػداؼ بعيػدة المػدى لممجتمػع ثػـ وضػع خطػط تنمويػة تعبر عػف الأ استراتيجيةوذلؾ بوضع 

 يا الخطط السنوية قصيرة المدى.نتنبثؽ ع ،مرحمية ذات أبعاد زمنية متوسطة

                                                             
)1)- len Chauvet, Méthodes des managements, paris: les éditions d’organisation, 2000, p115 

 .74، ص2011المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ،التخطيط لمتنمية في الدكؿ الناميةاحمد عبد الفتاح ناجي،  -(2)
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يجػػػب أف تكػػػوف أجػػػزاء الخطػػػة متكاممػػػة عضػػػويا واف تشػػػكؿ فػػػي : التكامػػػؿ كالاتسػػػاؽ-ج
وىػػػػػذا التناسػػػػػؽ يجػػػػػب أف يشػػػػػمؿ الأىػػػػػداؼ والوسػػػػػائؿ  ،مجموعيػػػػػا كػػػػػلا متكػػػػػاملا متناسػػػػػقا

 مستخدمة في تحقيقيا.ال
حػد ينظرا لمتطور السريع في العمػوـ والتكنولوجيػا يجػب ألا تكػوف الخطػة قيػدا : المركنة -د

لا بد أف تتصؼ الخطة بالمرونة واف تتجاوب مع الظروؼ المتجددة  إذ ،مف تقدـ المجتمع
 في ىذا العصر.

لا لضػػماف أو تػدريبيا لابػد مػػف تػوفير الكػوادر التخطيطيػة و  :تػكفير الكػكادر التخطيطيػة -ق
حيػػػث أف درجػػػة المركزيػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات واتسػػػاع حجػػػـ  ،نجػػػاح العمميػػػة التخطيطيػػػة

رات التخطيطيػػػػة المركزيػػػػة يتناسػػػػب عكسػػػػيا مػػػػع نػػػػدرة الكػػػػوادر التخطيطيػػػػة المخمصػػػػة اقػػػر ال
 وكفاءتيا.

 اطيػػةإف مبػػادئ الواقعيػػة والشػػموؿ والاتسػػاؽ والمرونػػة والمركزيػػة والديمقر  الاسػػتمرارية: -ك
تناسػػػػؽ بػػػػيف جميػػػػع أجػػػػزاء الخطػػػػة واسػػػػتمرارية العمميػػػػة تسػػػػاعد عمػػػػى تػػػػاميف ىػػػػذا ال كميػػػػا

 .أف العممية التخطيطية لابد أف تكوف عممية مستمرة التخطيطية إذ
يعنػػي المبػػدأ توزيػػع العمػػؿ عمػػى أسػػاس مركزيػػة اتخػػاذ القػػرارات  :المركزيػػة كاللامركزيػػة -ـ

 تنفيذ ضمف عممية واحدة مترابطة.والمتابعة وتقييـ الأداء ولا مركزية ال
 كػوف لابد مف توفير مركز جياز تخطيطي لاتخػاذ القػرارات واف ي :الإلزاـ كالديمقراطية -ف
القرارات صفة الإلزاـ عمى جميع المستويات فػي القطػاع العػاـ وصػفة التوجيػو لمقطػاع يذه ل

لػػػػة لمقاعػػػػدة رى فلابػػػػد مػػػػف المشػػػػاركة الفعاخػػػػاومػػػػف ناحيػػػػة  ،الخػػػػاص والتعػػػػاوني إف وجػػػػد
 (1).الجماىيرية في صياغة الخطة والقرارات التخطيطية المتعمقة بيا

 

 :أساسيـة لإدارة الموارد البشريـة ظيفةالتخطيط كو :الثاني طلبالم

يتوقؼ نجاح المؤسسة في الأجؿ الطويؿ عمى مدى الحصوؿ عمى الأفراد المناسبيف 
يمكف تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف حيث لا  المناسبة وفي الوقت المناسب، الأعماؿ في

ولضماف تحقيؽ  والميارات المناسبة،توافر الأفراد ذوي المواىب  اإلا إذالتخطيط  عممية
وتحديد  ،البشرية المشاركة الفعالة في إدارة المؤسسة وحدات الموارديجب عمى  ؾ فانولذ

يستقرا مستقبمية وىذا يتطمب بدوره وجود رؤية  المساىمة في بناء وتنفيذ خططيا، كيفية
                                                             

 .239-237ص ص ،2011، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة،التخطيط كالتنمية الاقتصاديةمحمود حسيف الوادي، –عارؼ العساؼ حمدأ -(1)
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وكؿ  ،الموارد البشرية الأحداث المستقبمية ذات التأثير عمى العنصر البشريو مدير  افيي
يتحقؽ إلا مف خلاؿ التخطيط الفعاؿ لمموارد البشرية الذي يجب أف  ذلؾ لا يمكف أف

ذيف لاجؿ تحديد حاجتيا مف العامميف امؤسسة وذلؾ مف ال يتوافؽ مع أىداؼ خطة
مف حالات المخاطرة وعدـ التأكد المرتبطة بالعنصر  والحد ،يا المستقبميةسيؤدوف وظائف

أو وجود زيادة  المياري، لحالات النقص العددي أو نب المؤسسة التعرضيجبما  ،البشري
 أىداؼ المؤسسة. غير ضرورية بما يسميـ في تحقيؽ

ماىية الأوؿ  عنصريتناوؿ ال عناصرإلى ثلاث  طمبتـ تقسيـ الم ،ومف خلاؿ ذلؾ
وارد البشرية أما تخطيط الم دابعأتطرؽ فيو إلى نالثاني فسالعنصر  البشرية أما الموارد

  عمميات تخطيط الموارد البشرية. يتناوؿالثالث  عنصرال
  :ماىيػة تخطيػط المكارد البشريػة :أكلا
مػا وفي ،يؼ عديػدة لمفيػوـ المػوارد البشػريةتعػار توجػد  :مفيكـ تخطيط المػكارد البشػرية -1
 عرض لبعض منيا:  ييم

 اسػػػػػتراتيجية" ( تخطػػػػػيط المػػػػػوارد البشػػػػػرية عمػػػػػى أنيػػػػػاBranhumعػػػػػرؼ برنيػػػػػاـ ) -
بينمػػػػػػا عػػػػػػرؼ  (1)الحصػػػػػػوؿ عمػػػػػػى واسػػػػػػتخداـ وتطػػػػػػوير المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة''

"عمميػػة التأكػػد مػػف تػػوافر الكميػػة والنوعيػػة الصػػائبة مػػف المػػوارد  إنيػػا( عمػػى Pattenبػػاتف)
والزمػػػاف الملائمػػػيف والقيػػػاـ بمػػػا ىػػػو مطمػػػوب منيػػػا مػػػف أعمػػػاؿ "وثمػػػة البشػػػرية فػػػي المكػػػاف 
( بيػػتش ويػػذىب إلػػى انػػو "التأكػػد مػػف تػػوافر العػػدد والنوعيػػة Beachتعريػػؼ آخػػر وضػػعو )

وتػػؤدي إلػػى  لمؤسسػػةالملائمػػة مػػف المػػوارد البشػػرية لمقيػػاـ بأعمػػاؿ تتناسػػب مػػع احتياجػػات ا
 (2)رضا العامميف.

"تخطػيط : (Shimon L.Dalan et autres) موف  دالاف وآخػروفيتعريػؼ شػ -
عػػػداد ووضػػػع قيػػػد التنفيػػػذ خطػػػط وبػػػرامج تيػػػدؼ إلػػػى تحديػػػد االمػػػوارد البشػػػرية ىػػػو عمميػػػة 

وضػػماف حصػػوؿ المؤسسػػة عمػػى احتياجاتيػػا مػػف العمالػػة اللازمػػة لمقيػػاـ بالوظػػائؼ المتوقػػع 
 (3)في الوقت المناسب"و إحداثيا  وجودىا أو

                                                             
 .39ياسيف كاسب الخرشة، مرجع سابؽ، ص -خضير كاظـ حمود -(1)
 ،2008، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشرية في  القرف الكاحد كالعشريف ،ىير نعيـ الصباغز  -عبد الباري إبراىيـ درة -(2)

 .164ص 
(3)- Simon L. Dolan et autres, la gestion des ressources humaines, Person éducation, 3eme édition, 
canada, 2002, p162. 
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تخطيط الموارد البشرية ىي مقابمة بيف العرض  ؼ السابقة أفيتخمص مف التعار سن
واتجاىو في الفترة المقبمة التي  ،يمثؿ العرض المتاح مف الموارد البشرية حاليا ،والطمب

تتضمنيا فترة التخطيط أما الطمب فيمثؿ احتياجات المؤسسة مف القوى العاممة خلاؿ فترة 
 التخطيط.

 :ةأىميػة تخطيػط المكارد البشريػػ -2
ب الرئيسػػػػي لمحاجػػػػة إلػػػػى تخطػػػػيط المػػػػوارد البشػػػػرية انػػػػو يقػػػػدر لممؤسسػػػػة مػػػػدى السػػػػب

 ،إمكانياتيػا لسػػد احتياجػات مػػف المػوارد البشػػرية كممػا تغيػػرت ظروفيػا الداخميػػة أو الخارجيػػة
وتغيرت مشاريعيا أو استراتيجياتيا ويػؤثر التغييػر عمػى عػرض وطمػب العمالػة ممػا يتطمػب 

ؤسسة لتحديد احتياجاتيا ويمكف تمخيص أىمية تخطػيط بالتالي إعادة النظر مف  طرؼ الم
 (1):الموارد البشرية في

تحديد احتياجات المؤسسة المستقبمية مف الموارد البشرية ومػف ثػـ تخفػيض التكمفػة  -
التػػي تنػػػتج عػػف الػػػنقص أو الزيػػادة فػػػي تمػػؾ المػػػوارد و الػػتخمص مػػػف الانعكاسػػػات 

 السمبية الإدارية في تمؾ الحالة.
لمواجيػػػة أيػػػة تغيػػػرات قػػػد  تحػػػدث فػػػي بيئتيػػػا الداخميػػػة والخارجيػػػة  المؤسسػػػة يػػػأيي -

قد تحػدث فػي محتػوى العمػؿ أو نوعيػة الأفػراد نتيجػة تمػؾ  تأية انعكاساولمواجية 
 المتغيرات.

المػػػوارد البشػػػػرية  ةأنشػػػطة إدار يسػػػاعد المؤسسػػػة عمػػػى التأكػػػد مػػػػف تكامػػػؿ وتػػػرابط  -
 نحو تحقيؽ أىدافيا. وتوجيييا

ف حسف توزيع واستخداـ المؤسسػة لمواردىػا البشػرية فػي كافػة يساعد عمى التأكد م -
 المجالات الأدائية.

ومػػف ثػػـ  يسػاعد تخطػػيط المػػوارد البشػػرية عمػػى إظيػػار نقػاط الضػػعؼ فػػي النوعيػػة، -
 (2)يتطمب تدريبيا وتطويرىا ورفع قدراتيا الأدائية.قد  في أداء تمؾ الموارد مما 

حيػػث  المسػػتقبؿ الػػوظيفي لمعػػامميف،يسػػاعد تخطػػيط المػػوارد البشػػرية عمػػى تخطػػيط  -
 يتضمف ذلؾ تحديد أنشطة التدريب والنقؿ والترقية.

 
                                                             

 .67، ص 2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، بشريةإدارة المكارد الحمداوي وسيمة، -(1)
 .164زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص  -عبد الباري إبراىيـ -(2)
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 :ةػداؼ تخطيط المػكارد البشريػىأ -3
 (1):تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة كما يمي ؼأىـ أىداتحديد  مكافبالإ

العدد اللازـ والنوع المناسب مػف المػوظفيف لأداء العمػؿ فػي الوقػت  ىالحصوؿ عم -
 المناسب والمكاف المناسب.

وذلػػػػؾ  مسػػػػاعدة إدارة المؤسسػػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ أىػػػػدافيا "إنتاجيػػػػة اكبػػػػر بتكمفػػػػة اقػػػػؿ" -
بػالحرص عمػػى تخفػػيض تكػاليؼ العمػػؿ مػػف خػلاؿ تأكيػػد التػػوازف بػيف العػػرض مػػف 

 .ةاحتياجاتيا المنظمالموارد البشرية والطمب عمييا بما يسمح بتغطية 
وتعزيػػػػػز دافعتػػػػػييـ نحػػػػػو العمػػػػػؿ  ثمارىا،المحافظػػػػػة عمػػػػػى طاقػػػػػات العػػػػػامميف واسػػػػػت -

خلاصػػيـ  بالأسػػاليب التػػي تضػػمف تقػػدميـ ونمػػوىـ الػػوظيفي وانتمػػائيـ لممؤسسػػة وا 
 ليا.

إعػداد ميزانيػػة المػوارد البشػػرية سػواء فػػي مجػاؿ التوظيػػؼ أو التػدريب أو الخػػدمات  -
 إنياء الخدمات. أو

 تحقيؽ التكامؿ بيف خطط المؤسسة وبيف خطط الموارد البشرية. -
 بػعد تخطيػط المكارد البشرية  :اانيػث

سػػػواء  ،فػػػي ظػػػؿ المتغيػػػرات البيئيػػػة سػػػريعة الحركػػػة التػػػي تعمػػػؿ فػػػي ظميػػػا المؤسسػػػة
الداخميػػة أو الخارجيػػة فػػاف ذلػػؾ أصػػبح  يتطمػػب مػػف تخطػػيط المػػوارد البشػػرية متابعػػة دائمػػة 

و يعتبػر لحركة واتجاىات ىذه المتغيرات والتعامػؿ مػع انعكاسػاتيا عمػى نشػاط المؤسسػة لأنػ
 استراتيجيةعف تحقيؽ التفاعؿ بيف نشاطات إدارة الموارد البشرية بما يخدـ انجاز  المسئوؿ

مجموعػػػة العوامػػؿ التػػػي تػػؤثر عمػػػى  :يعتنػػػي تمامػػا ب عنصػػرفػػاف ىػػػذا ال ،المؤسسػػة وعميػػػو
 البشرية.مسؤولية تخطيط الموارد  تخطيط الموارد البشرية وأيضا

 :يػط المكارد البشريػةالعكامػؿ التػي تؤثػر عمى تخط -1
تخطيط المػوارد البشػرية ىدفػو الأساسػي ىػو إمػداد المؤسسػة باحتياجاتيػا  أف اأينر كما 

بعػػدة عوامػػؿ يمكػػف تقسػػيميا إلػػى  رالإمػػداد يتػػأثأف ىػػذا  المطموبػػة مػػف المػػوارد البشػػرية إلا
 (2):عوامؿ داخمية وعوامؿ خارجية

                                                             
 .41، ص 2003شر والتوزيع، الأردف، دار صفاء لمن إدارة المكارد البشرية،عمي محمد رباعية،  -(1)
 .166-165زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص ص -عبد الباري إبراىيـ -(2)
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يئػة عمػى عػدة عوامػؿ وقػوى ليػا تأثيرىػا تشػتمؿ تمػؾ الب عكامؿ خاصة بالبيئة الداخمية: -أ
 :تمؾ العوامؿ ما يمي الفعاؿ عمى مدى نجاح تخطيط الموارد البشرية مف

ا الوضػع عمػى التكنولوجيػا التػي يمكػف أف تسػتخدميا ذيؤثر ى :الكضع المالي لممؤسسة -
ا كمػػ ،المؤسسػػة مػػف حيػػث الاعتمػػاد عمييػػا كميػػا أو جزئيػػا أو الاعتمػػاد عمػػى المػػوارد البشػػرية

المؤسسة في تدريب وتنمية قواىا البشرية أو في دفع رواتب وأجػور مرتفعػة قدرة يؤثر عمى 
 ،إعطػػاء حػػوافز ماليػػة مقابػػؿ تحسػػيف الأداء المػػؤىميف لمعمػػؿ لػػدييا أو صلاجتػػذاب الأشػػخا
       شكميا النيائي.                                       محتوى خطة الموارد البشرية في مما ينعكس عمى

لا يمكف وضع خطة لتخطيط الموارد البشرية فػي أيػة مؤسسػة دوف  التغيرات التنظيمية: -
مثػػػؿ إجػػػراء تعػػػديؿ فػػػي الييكػػػؿ ،  التػػػي سػػػوؼ تحػػػدث التعػػػرؼ عمػػػى التغيػػػرات التنظيميػػػة

وقػػد ، قػد يصػحب ذلػؾ مػف إعػادة توزيػع وتفػويض الصػلاحيات والمسػؤوليات التنظيمػي ومػا
اصػفات المػوارد البشػرية ممػا يترتػب عميػو إحػداث تغييػر فػي ينعكس دلػؾ فيمػا بعػد عمػى مو 

وقػػػد تشػػػػتمؿ ىػػػػده ، إعػػػادة تػػػػدريبيـ لمتعامػػػػؿ مػػػع الصػػػػلاحيات الجديػػػػدة توزيػػػع العػػػػامميف أو
 أو التغييرات  أيضا عمى إحداث تغيير في أساليب العمؿ ممػا يػؤثر عمػى طبيعػة الوظػائؼ

 كمييما معا.  أوإعدادىا 
:  يجب فيـ أىداؼ المؤسسة قبؿ البدء في المرحمية كية أالاستراتيجأىداؼ المؤسسة  -

ا التخطػيط ىػو مسػاعدة المؤسسػة ذالمحصمة النيائية لي حيث أف، التخطيط لمقوى البشرية 
مػػػػف ىنػػػػا يجػػػػب دراسػػػػة أىػػػػداؼ المؤسسػػػػة المرحميػػػػة  فػػػػي الوصػػػػوؿ إلػػػػى تحقيػػػػؽ أىػػػػدافيا

 ةالمػوارد البشػريوخصػائص عمػى حجػـ وطبيعػة  ةانعكاسػاتيا المتعػدد يػال لأفوالاستراتيجية 
               .التي تحتاج إلييا المؤسسة

يتأثر تخطيط الموارد البشرية بمجموعة مف التغيرات  :عكامؿ خاصة بالبيئة الخارجية -ب
   ا:لممؤسسة منيفي البيئية الخارجية  ثالتي تحد

نسػػبة لتشػػغيؿ ويقصػػد بيػػا القواعػػد التػػي تصػػنفيا الدولػػة بال :ة العمالػػة فػػي الدكلػػةسياسػػ -
والحػػػد الأدنػػػى مػػػف الأجػػػور ونسػػػبة العمػػػاؿ الأجانػػػب لمعمػػػاؿ ، الأفػػػراد منيػػػا سػػػاعات العمػػػؿ

المحميػػيف وبػػدوف شػػؾ فػػاف خطػػة المػػوارد البشػػرية فػػي المؤسسػػة تتػػأثر بالتشػػريعات العماليػػة 
حيث لا يمكف وضع أية خطة دوف أف يتوافر ليا دعـ وتأييد مف البيئػة  السائدة قي الدولة 

 ·                                       ية ممثمة في الدولة وفي النقابات العمالية إف وجدتالخارج
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ا العامؿ في التغيير الذي يطرأ عمػى سػوؽ العمالػة مػف ذيتمثؿ ى :أكضاع سكؽ العمالة -
وفػػػي حالػػػة رغبػػػة المؤسسػػػة فػػػي الاعتمػػػاد كميػػػة عمػػػى المصػػػادر  ، حيػػػث الفػػػائض أو العجػػػز

لعمالة الابد مف دراسة سوؽ  ذتيا مف الموارد البشرية عندئعمى احتياجاالخارجية لمحصوؿ 
 لمتأكد مف توافر تمؾ الاحتياجات كما ونوعيا.

تػػػؤثر سياسػػػة الدولػػػة تجػػػاه ىجػػػرة الأيػػػدي العاممػػػة لمخػػػارج عمػػػى حجػػػـ  :سياسػػػة اليجػػػرة -
العجػز العمالة فػي السػوؽ إذ أف السػماح بتػرؾ المػوظفيف لمعمػؿ الحػالي ممػا قػد يػؤدي إلػى 

فػػػي بعػػػض الأيػػػدي العاممػػػة وأحيانػػػا بصػػػورة أشػػػد وطػػػأة فػػػي بعػػػض الأعمػػػاؿ ذات الصػػػيغة 
 ،مما قد يػدفع الدولػة مػف ناحيػة  أخػرى إلػى السػماح باسػتيراد عمػاؿ مػف دوؿ أخػرى ،الفنية

وىذا لاشؾ ينعكس عمى خطة الموارد البشرية و قػد يأخػذ ىػذا الانعكػاس عػدة أشػكاؿ منيػا 
 (1)لقادميف مما يؤثر بالتالي عمى معدؿ الإنتاج والأداء.تدني القدرات ليؤلاء ا

 :مسؤكلية تخطيط المكارد البشرية -2
المؤسسػػة إف مسػػؤولية تخطػػيط المػػوارد البشػػرية لا تتحمميػػا إدارة المػػوارد البشػػرية فػػي 

نما تشترؾ معيا في تحمميا كافة إدارات المؤسسةا، وحدى تكػوف  فا أمػاه المسؤولية ذوى ،وا 
 .·غير مباشرةة يلو مسؤ  وباشرة أم مسؤولية

 : ةالمكارد البشري طلعممية تخطي ةالمسؤكلية المباشر  -
ه المسػػػؤولية إدارة المػػػوارد البشػػػرية فيػػػي المنوطػػػة بعمميػػػة جمػػػع البيانػػػات ذحمػػػؿ ىػػػتت

ثػـ القيػاـ بتصػنيفيا ، المؤسسػة والمعمومات الخاصة بحجـ العمؿ المستقبمي مػف كػؿ إدارات
مكانػػػات المػػػوارد وكػػػذلؾ جمػػػع ، وتحميميػػػا المعمومػػػات المتعمقػػػة بقػػػوة العمػػػؿ وتخصصػػػات وا 

جػػراء، البشػػرية التػػي سػػوؼ تسػػتقطب وتعػػيف وتمحػػؽ بالعمػػؿ فػػي المسػػتقبؿ المقارنػػات بػػيف  وا 
لتحديد ما إذا كػاف لػدى كػؿ إدارة فػائض ، ه المعمومات المتعمقة بحجـ العمؿ وقوة العمؿذى

ثػػـ تحقيػػؽ التػػوازف  فومػػ. و بشػػكؿ فعػػاؿأو نقػػص فػػي المػػوارد البشػػرية لمعمػػؿ عمػػى معالجتػػ
ثػػـ الخػػروج بخطػػة لممػػوارد مػػف و . المطمػػوب بػػيف حجػػـ العمػػؿ وقػػوة العمػػؿ داخػػؿ المؤسسػػة

عػػػػدادىا ونوعيتيػػػػا أو ، البشػػػػرية تحػػػػدد الاحتياجػػػػات الفعميػػػػة لممؤسسػػػػة مػػػػف المػػػػوارد البشػػػػرية
دارة وتقػػع عمػػى إ، وبشػػكؿ يحقػػؽ ويخػػدـ أىػػداؼ المؤسسػػةا وكفاءتيػػا وخبراتيػػوتخصصػػاتيا 

، المػػوارد البشػػرية أيضػػا مسػػؤولية تقيػػيـ خطػػة المػػوارد البشػػرية العامػػة لممؤسسػػة بعػػد التنفيػػذ

                                                             
 .167مرجع سابؽ، ص -(1)
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لمحكػػػـ عمػػػى مػػػدى فاعميتيػػػا ومػػػدى ملائمتيػػػا وتفاعميػػػا مػػػع التغيػػػرات الداخميػػػة والخارجيػػػة 
 المستجدة وقت التنفيذ.

 :المسؤكلية غير المباشرة لعممية تخطيط المكارد البشرية -
فيـ  ،ؤولية جميع المديريف ورؤساء الوحدات الإدارية داخؿ المؤسسةه المسذيتحمؿ ى

والكافيػػة عػػف  حجػػـ  منوطػػوف بتزويػػد إدارة المػػوارد البشػػرية بالبيانػػات والمعمومػػات  اللازمػػة
وكذلؾ تزويػد إدارة المػوارد البشػرية . والمسؤوليف عنده، داخؿ كؿ إدارة ووحدة وقسـ العمؿ 

ه البيانػات ذوىػ، شػرية المتاحػة فػي إداراتيػـ ووحػداتيـ وأقسػاميـبإمكانات وقػدرات المػوارد الب
لتػػػوفير  ، التخطػػػيط لممػػوارد البشػػػرية المسػػػتقبمية  عأساسػػػيا وضػػػوتمػػؾ المعمومػػػات يػػػتـ عمػػى 

 (1)·الموارد البشرية ذات الكفاءة العالية  في الوقت المناسب لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
رورة لابػػػد مػػػف الأخػػػذ بيػػػا فػػػي كافػػػة التخطػػػيط لػػػـ يعػػػد ترفػػػا بػػػؿ أصػػػبح ضػػ فوأخيػػرا إ

لمػا يػوفره مػف مزايػا ، وعمى كافة المستويات داخؿ المؤسسات والشركات ؿالأنشطة والأعما
 وفوائد كبيرة ومف أىميا انو يساىـ بشكؿ كبير وفعاؿ في تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسات.

البشػػرية بػػيف تخطػػيط المػػوارد  تتختمػػؼ عمميػػا: عمميػػات تخطػػيط المػػكارد البشػػرية :االثػػث
أف  إلا، البشػرية دإلػى المػوار حاجاتيػا  ؼالمؤسسػة وبػاختلامؤسسػة وأخػرى بػاختلاؼ نشػاط 

   .الاستراتيجيةمنسجمة ومطابقة لمخطة  تأتي العمميات في جميع المؤسسات يجب أف
صػياغة بػرامج  ىأساسا إلوتتضمف عممية تخطيط الموارد البشرية عدة مراحؿ تيدؼ 

ت عدـ التوازف بػيف الاحتياجػات المسػتقبمية مػف المػوارد البشػرية وبػيف مناسبة لمواجية حالا
كمػػػا تتضػػػمف عمميػػػة تخطػػػيط المػػػوارد البشػػػرية عػػػدة  ، المتاحػػػة بالمؤسسػػػة ةاليػػػالمػػػوارد الح

 .الموارده ذبالعرض مف ى أساليب وطرؽ لمتنبؤ سواء بالطمب عمى الموارد البشرية أو
 لجة العناصر الآتية:يعتني تحديدا بمعا عنصرا الذفاف ى ووعمي

 خطوات تخطيط الموارد البشرية. -
 .طرؽ تقدير الاحتياجات البشرية -
 أسباب فشؿ تخطيط الموارد البشرية. -

تتطمب عممية تخطيط المػوارد البشػرية عمػى مسػتوى  :خطكات تخطيط المكارد البشرية -1
 والتي يمكف تمثيميا في الشكؿ التالي: ةبالمراحؿ الآتيالمؤسسة المرور 

 
                                                             

               5/03/2012www.altadreeb.net/articlesإدارة الموارد البشرية وتحقيؽ الميزة التنافسية،  -(1)
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 .(: مراحل تخطيط الموارد البشرية على مستوى المؤسسة9شكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .168زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص –: عبد الباري إبراىيـ درة  المصدر

 
 :تخطيط الموارد البشرية بالتفصيؿ يتـ الآف دراسة مراحؿ

 .تحديد أىداؼ المؤسسة كفيميا المرحمة الأكلى:-أ
لمرحمػػػة عمػػػى دراسػػػة وتفيػػػـ أىػػػداؼ المؤسسػػػة فػػػي ضػػػوء طبيعػػػة البيئػػػة ه اذتشػػتمؿ ىػػػ

ودراسػة أوضػاع ، تصػادية وسياسػية واجتماعيػة مػف جيػةالخارجية التي تتضػمف أوضػاعا اق
المؤسسػػػػة الداخميػػػػة مػػػػف حيػػػػث موقعيػػػػا المػػػػالي ونوعيػػػػة التكنولوجيػػػػا المسػػػػتخدمة والييكػػػػؿ 

 (1)·مف جية أخرى خال ....التنظيمي

                                                             
 .169زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص –عبد الباري إبراىيـ درة  -(1)

تحديد أهداف المإسسة ودراسة أوضاعها 

 الداخلية و الخارجية

التنبإ باحتياجات المإسسة)تحديد الطلب( من 

 الموارد البشرية لتحقيق أهدافها

تنفيذ خطة الموارد البشرية تقييم ومتابعة  

وضع خطة للتؤكد من تلبية احتياجات 

المإسسة من الموارد البشرية كما ونوعا في 

ضوء مقارنة نتائج تحليل كل من الطلب 

 والعرض

تقييم إمكانيات المإسسة حاليا من الموارد 

البشرية و المتوفرة لديها وفي أسواق 

 العمالة)تحديد العرض(
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اسػػة ىػػذه الأوضػػاع الداخميػػة والخارجيػػة يػػتـ وضػػع خطػػة لممػػوارد وفػػي ضػػوء نتػػائج در 
 (1).المؤسسة البشرية التي عمى أساسيا يتـ توجيو أداء وسموؾ العامميف لتحقيؽ أىداؼ

 .باحتياجات المؤسسة )تحديد الطمب( التنبؤ :المرحمة الثانية-ب
البشػػػػرية  تتضػػػػمف ىػػػػذه الخطػػػػوة تحديػػػػد العػػػػامميف المطمػػػػوبيف وذلػػػػؾ بػػػػالتنبؤ بػػػػالموارد

وعمػى كافػػة  ،المطموبػة مػف حيػػث العػدد و النوعيػة والكفػػاءة فػي الأجمػيف القصػػير و الطويػؿ
المسػتويات التنظيميػة فػػي ضػوء متطمبػػات الوظيفػة وحسػػب الأىػداؼ التػػي تسػعى المؤسسػػة 

ع عػدة متغيػرات مسػتقبمية لا وىذا الأمر لا يعتبر سػيلا إذ يتعامػؿ التنبػؤ مػ (2).إلى تحقيقيا
مػف  .التأكػد مػف احتمػاؿ حػدوثيا أو عػدـ حػدوثيا أو اإدراكيػ التعػرؼ عمييػا أونػا أحيا يمكف
اجػػات المؤسسػػة مػػف تحديػػد احتي والتنبػػؤ أفػػي الطػػرؽ العديػػدة المسػػتخدمة  ةتػػأتي أىميػػىنػػا 

 (3).الموارد البشرية

 .تحديد العرض المرحمة الثالثة: -ج
ئصػػػػيـ مػػػػف حيػػػػث تيػػػدؼ ىػػػػذه المرحمػػػػة إلػػػػى تحديػػػػد عػػػػدد العػػػػامميف الحػػػػالييف وخصا

القابميػػات والميػػارات والمسػػتوى التػػدريبي ودرجػػة  الاسػػتعداد لمعمػػؿ وكػػذلؾ تحديػػد التغيػػرات 
ويػػػتـ  الحصػػػوؿ عمػػػى تمػػػؾ المعمومػػػات الخاصػػػة  (4).المحتممػػػة فػػػي ىػػػذه الجوانػػػب مسػػػتقبلا

ائـ وسػػػجلات الأجػػػور و قػػػ ،تقػػػارير تقسػػػيـ الأداء وارد البشػػػرية مػػػف طمبػػػات الاسػػػتخداـ،بػػػالم
 والمرتبات.

يتػوفر داخػؿ المؤسسػة مػف مػوارد بشػرية أف تجػد  قد ينتج أحيانا عف تقيػيـ ودراسػة مػا
مصػػادرىا الذاتيػػة  ىا مػػف المػػوارد البشػػرية اعتمػػادا عمػػنفسػػيا قػػادرة عمػػى إشػػباع احتياجاتيػػ

وفػي حالػة عػدـ التأكػد مػف الإيفػاء  ،وليس ىناؾ أية دواعػي للاسػتعانة بالمصػادر الخارجيػة
رد البشرية اعتمادا عمى المتوفر حاليػا عندئػذ يجػب عمػى المؤسسػة أف باحتياجاتيا مف الموا

الاعتمػػػاد عمييػػػا لإشػػػباع احتياجاتيػػػا مػػػف  إمكانيػػػةالخارجيػػػة لمعرفػػػة  ةأسػػػواؽ العمالػػػتػػػدرس 
 الموارد البشرية مستقبلا.

                                                             
 .170رجع سابؽ، ص م -(1)
 .96، ص2009، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، ميزة لممكارد البشرية "تميز بلا حدكد"الإدارة المتعبد العزيز عمي حسف،  -(2)
 .71احمد ماىر، مرجع سابؽ، ص -(3)
 .62، ص 2006، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة المكارد البشرية "مدخؿ استراتيجي"سييمة محمد عباس،  -(4)
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المراحػؿ فػي تخطػيط  أىػـ باعتبارىػا ةالثانيػة والثالثػبػيف المرحمػة  العلاقة ويمكف تمثيؿ
 بشرية في الشكؿ التالي:الموارد ال

 (: العلاقة بين المرحلة الثانية والثالثة01شكل رقم )
 
 
 
 

                                                        
 

 

 

 868ص ،هرجع ساتق، زهير ًعين الصثاغ -درج إتراهينعثذ الثاري  :المصدر
 
 :إعداد خطة العمؿ المرحمة الرابعة:-د

راءات تحديػد الحاجػة إلػػى المػوارد البشػرية وعرضػيا لابػد مػف تحميػػؿ بعػد اسػتكماؿ إجػ
بػو  ئالمتنبػ المعمومات والتوفيؽ بيف كؿ مف جانبي العرض والطمب ونادرا ما يكػوف الطمػب

أخػرى  فػي وظػائؼ عجػز والوظػائؼ أفقػد يكػوف ىنػاؾ فػائض فػي بعػض  ،مساويا لمعػرض
 (1).سػػبة لمعالجػػة الفػػائض وسػػد العجػػزالمنا تاتخػػاذ الإجػػراءاوفػػي كمتػػا الحػػالتيف لابػػد مػػف 

فػػي   خمػػيفوالتسػػيما واف الاتجاىػػات الحديثػػة فػػي الفكػػر المعاصػػر تجػػاوزت سػػبؿ الحػػدس 
إعػػػداد خطػػػة القػػػوى البشػػػرية  إلػػػى اعتمػػػاد الأسػػػس العمميػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات الخاصػػػة 

إلػى  بوضوح في الشكؿ التالي E.demingبتخطيط الموارد البشرية ويشير "ادوارد دامنج" 
 (2)العممية السميمة في اتخاذ القرارات المتعمقة بإعداد الخطط. سالأس

 
 

  

                                                             
 .64صسييمة محمد عباس، مرجع سابؽ،  -(1)
 .55، مرجع سابؽ، ص  إدارة المكارد البشريةياسيف كاسب الخرشة،  -خضير كاظـ حمود -(2)

 ضديد العر تح تحديد الطمب

يعني إما فائضا أو عجزا في الاختلاؼ مقارنة نتائج التحميؿ 
الاحتياجات مف الموارد  يوضع برنامج لتوفير حالة العجز
 .التوظيؼ والترقية ،التدريب قد يتضمف ذلؾ: البشرية
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 في التخطيط  E.deming(: عجلة 00شكل رقم )

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .55ص، مرجع سابؽ، ياسيف كاسب الخرشة -حمود كاظـخضير  :المصدر
 
 الرقابة كالتقييـ المرحمة الخامسة:-ػى

وبالطبع فػاف  ،ابة حيث يكمؿ كؿ منيما الأخرلا يمكف الفصؿ ما بيف التخطيط والرق
مؤشر التقييـ الواضح يكمف فػي عمػا إذا كانػت المؤسسػة قامػت بالفعػؿ بمواجيػة احتمػالات 

ت الطمػػػب والعػػػرض بالنتػػػائج الفعميػػػة لمتعػػػرؼ عمػػػى مػػػدى ؤاالفػػػائض أو العجػػػز بمقارنػػػة تنبػػػ
بػاف أىػداؼ الخطػة قػد سلامة ودقة الأساليب التي تـ اسػتخداميا ليػذا الغػرض وىػذا لمتأكػد 

 .تـ تنفيذىا بدقة وكفاءة أو في طريؽ التنفيذ
يمكػػف تمثيػػؿ دور علاقػػة الرقابػػة والتقيػػيـ بخطػػة المػػوارد البشػػرية فػػي الشػػكؿ التػػالي  

العػػرض  يػتـ التغييػر فػػي كػؿ مػف حيػث تػتـ الرقابػة والتقيػػيـ فػي ضػوء العػرض والطمػػب كمػا
 (1).والطمب في ضوء نتائج الرقابة والتقييـ لمخطة

            
 

 
  

                                                             
 .190زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص  -عبد الباري إبراىيـ درة -(1)

 صحح        خطط 

 plan         Act    

   do          

check   إعمل          

 افحص
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 .الرقابة والتقييم في تخطيط الموارد البشرية (:00شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .891ص ، رجع سابؽ، مزىير نعيـ الصباغ -درة إبراىيـعبد الباري  :المصدر 
 
 :طرؽ تقدير الاحتياجات البشرية -2
الطرؽ المستخدمة  عمى الرغـ مف تنوع :تقدير الطمب عمى المكارد البشريةطرؽ  -2-1

 المؤسسػػػة إلا أف أكثرىػػػا شػػػيوعا فػػػي  العػػػامميف فػػػيمػػػف فػػػي تقػػػدير الاحتياجػػػات المسػػػتقبمية 
المؤسسات الكبيرة ىي التي تبتعػد قػدر الإمكػاف عػف الأحكػاـ والتقػديرات الشخصػية وتعتمػد 

 أكثر مف الطرؽ التالية: أوفي تحديد حاجاتيا مف العامميف عمى واحدة 
يبدأ تحميؿ عبػئ العمػؿ فػي مؤسسػة معينػة مػف خػلاؿ تحديػد معػدؿ  :مؿتحميؿ عبئ الع -أ

ويعبر عف ىذا المعدؿ بالسمع والخػدمات التػي  حجـ المبيعات المتوقع خلاؿ الفترة القادمة،
وعمييػػا كممػػا كػػاف تقػػدير المبيعػػات دقيقػػا أمكػػف تحديػػد حجػػـ القػػوى العاممػػة  تنتجيػػا الشػػركة،

خلاؿ ترجمة رقػـ المبيعػات المتوقػع الػى برنػامج عمػؿ المستقبمية بشكؿ أدؽ، ويتـ ذلؾ مف 

 ـرقابة والتقييالنظاـ 

 الطمب العرض

وأسباب  تقييـ أداء الخطة و تحديد مظاىر
التي  الانحراؼ في تنفيذ الخطة والمشاكؿ

 .تنتج عنيا

 يد ما يجب تغييره في كؿ مف العرضتحد
 والطمب في ضوء نتائج الرقابة والتقييـ
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حيث يتـ ترجمػة ىػذا البرنػامج إلػى وحػدات  ،ةالأقساـ بالشركيحدد سير الأعماؿ في جميع 
إف النتيجػػػة  محػػػددة. تعنيػػػا بسػػػاعاعمػػػؿ محػػػددة فػػػي شػػػكؿ سػػػمعة أو خدمػػػة معينػػػة معبػػػر 

 الأعماؿ المستقبمية . ةاللازميف لتأدي المباشرة لتحميؿ عبئ العمؿ ىي تحديد الأفراد
( جيػاز تمفزيػوف فػي 10.000) جإلى إنتا: تيدؼ شركة الصناعات الالكترونية مثاؿ
 ويحتاج كؿ جياز تمفزيوف إلى: ،العاـ القادـ

 مؿ ىندسي بواقع ساعتيف لمجياز الواحد.ع -
 عمؿ فني بواقع خمس ساعات لمجياز الواحد. -
 عمؿ غير فني بواقع عشر ساعات لمجياز الواحد. -
 ساعتيف لمجياز الواحد. عإداري بواقمؿ ع -
فػػػالمطموب:  سػػػاعة . 2500ف عممػػػت أف متوسػػػط عػػػدد سػػػاعات العمػػػؿ السػػػنوي إفػػػ

 (1).تحديد حجـ قوة العمؿ المطموبة لمعاـ القادـ

 

 :ؿحؿ المثا
 = لمعاـ القادـ مف كؿ تخصص مجمكع الساعات المتكقعة

 التخصصية لإنتاج الكحدة عدد الساعات×  القادـ في العاـالمطمكب حجـ الإنتاج 
 )ساعة عمؿ ىندسي( 20.000 =2×10.000 =      
 )ساعة عمؿ ماىر( 50.000 =5×10.000 =      
 )ساعة عمؿ غير ماىر( 100.000 =10×10.000 =      
 )ساعة عمؿ داري( 20.000 =2×10.000 =      

 لعمؿ لمعامؿ= عدد الساعات المتكقعة لمعاـ القادـ مف التخصص / متكسط ساعات ا

 :قكة العمؿ المطمكبة
 ميندسيف. 8=  500 2/  000 20=   المينػدسػػػكف 

 عامؿ ماىر. 20=  500 2/  000 50=  العماؿ الماىركف
 ماىر.غير  عامؿ 40=  500 2/  000 100=  العماؿ غير الماىركف

                                                             
 .157، مرجع سابؽ، ص إدارة المكارد البشريةمؤيد سعيد السالـ،  -(1)
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 .إدارييف 8=  500 2/  000 20=   الإداريػػػكف

 = اـ القادـإذف قوة العمؿ المطموبة لمع
 .شخص 76 دارييف=إ 8 + عامؿ غير ماىر 40 + عامؿ ماىر20 + ميندسيف 8

 ءمػػف خػػلاؿ تحميػػؿ عمميػػة عػػب التوصػػؿ إلييػػاتػػـ التػػي  ـلأرقػػاا إف :تحميػػؿ قػػكة العمػػؿ -ب
ـ طرحيػػػا مػػػف العػػػدد ثػػػالعمػػػاؿ المتػػػوفر حاليػػػا فػػػي الشػػػركة العمػػػؿ يجػػػب مقارنتيػػػا مػػػع عػػػدد 

إذا  ،. وبػالعودة إلػى المثػاؿ السػابؽالعمػؿ ءسطة تحميؿ عػببوا الإجمالي الذي توصمنا إليو
   :كما يمي عرفنا أف عدد العامميف في الشركة ىو الآف

 اداري(.12 + عماؿ غير ماىريف 8 + عامؿ ماىر15 + ميندسييف5)
فتصػػبح عمميػػة تحديػػد العجػػػز أو الفػػائض المتوقػػع بالنسػػبة لكػػػؿ اختصػػاص مػػف قػػػوة 

 العمؿ كما يمي:
 

 : الفائض أو العجز في قوة العمل(0جدول رقم )
 المطمكبة ةؿ الإجماليمقكة الع قكة العمؿ الحالية العجز في قكة العمؿ أكالفائض 

 ميندسيف 8 5 3-
 عامؿ ماىر 20 15 5-
 عامؿ غير ماىر 40 8 32-
 إداريكف 8 12 4+

 .160ص مرجع سابؽ، : مؤيد سعيد السالـ،المصدر
 

 ىإضافة إلالية في المؤسسة حيركز عمى قوة العمؿ ال ومف ىنا فاف تحميؿ قوة العمؿ
وانعكاسػات ذلػؾ عمػى حاجتيػا  ،حركة العامميف المتوقعة مف والػى المؤسسػة )دوراف العمػؿ(

 مف الموارد البشرية مستقبلا.
أمػا  ،عادة فػي التنبػؤ بحجػـ العمالػة المباشػرة ةالأساليب السابقتستخدـ  تحميؿ النسب: -ج

يمكنػؾ ، عمػى سػبيؿ المثػاؿ ،ـ في التنبػؤ بحجػـ العمالػة غيػر المباشػرةتحميؿ النسب فيستخد
استخداـ النسب لتقدير الحجـ الأمثػؿ لمعػامميف وذلػؾ بقسػمة حجػـ العمالػة الكميػة بالمشػروع 
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ىػػذه النسػػب فائػػدتيا محػػدودة لخبػػراء  أفومػػف الواضػػح  ،دبػػإدارة الأفػػراعمػػى عػػدد العػػامميف 
أو مقارنتيػػػا بنسػػػب  السػػابقة ف بنفسػػيا خػػػلاؿ السػػػنواتتخطػػيط المػػػوارد البشػػرية إذا لػػػـ تقػػػار 

المتشػابية  ذلػؾ لاف مثػؿ ىػذه المقارنػات غالبػا مػا تػؤدي إلػى الكشػؼ  المنشػآتمماثمػة فػي 
 عف حالات العمالة الزائدة أو الناقصة.

سػػب الإنتاجيػػة خػػلاؿ الفتػػرة الماضػػية لمتنبػػؤ بحجػػـ العمالػػة نومػػف الممكػػف اسػػتخداـ 
 (1)لمعادلة التالية:المستقبمية عف طريؽ ا

 
 = عبء العمؿ خلاؿ الفترة الماضية مقدرا بالساعات مثلا / عدد العامميف معػدؿ الإنتاجيػة التاريخػي

 
فانػػػو مػػػف الممكػػػف تقػػػدير الطمػػػب  ،رض عػػػدـ توقػػػع تغيػػػرات جذريػػػة فػػػي المسػػػتقبؿبفػػػو 

ى العمػػؿ المقػػدر خػػلاؿ الفتػػرة القادمػػة عمػػ ءة عػػف طريػػؽ قسػػمة عػػبالمسػػتقبمي عمػػى العمالػػ
 التوصؿ إليو بالمعادلة السابقة. ناتج النسب التاريخية الذي تـ 

 :طرؽ تقدير العرض الداخمي مف المكارد البشرية  -2-2
تقػػدير العػػرض الػػداخمي  العػػامموف فػػي المؤسسػػة ىػػـ الأسػػاس الػػذي ترتكػػز عميػػو عمميػػة    

رد البشػػػرية ومػػػف بػػػيف الطػػػرؽ العديػػػدة لتقػػدير المعػػػروض المسػػػتقبمي مػػػف المػػػوا، والمسػػتقبمي
 طريقة مخزوف الميارات وخرائط الترقية والإحلاؿ.

خاصة بميارات العػامميف مخزوف الميارات عبارة عف قاعدة بيانات  :مخزكف الميارات -أ
وىي تحتوي عمى معمومات تفصيمية يتـ تحديثيا باسػتمرار  ،إلييا عند الحاجة وعيمكف الرج

 بخصوص كؿ موظؼ يعمؿ في المؤسسة.
 ،ؿأولا بػػػػأو لعػػػػادة أف يقػػػػوـ الموظػػػػؼ بتحػػػػديث المعمومػػػػات الخاصػػػػة بػػػػو وقػػػػد جػػػػرت ا

 اسػتراتيجيتياوتمكف ىذه البيانات المؤسسػة مػف اختيػار  ،وبالتعاوف مع إدارة الموارد البشرية
المختمفػػة مػػف حيػػث اختيػػار  نشػػطتياأ بواقعيػػة أكثػػر كمػػا تفيػػد إدارة المػػوارد البشػػرية فػػي أداء

ختامػا  ،منقؿ أو لمترشػيح إلػى مشػروع جديػد....الخل مترقية أول أو ،رلمتدريب والتطوي الأفراد
ىػػػذه المعمومػػػات تمكػػػف المؤسسػػػة مػػػف خػػػلاؿ تفحصػػػيا مػػػف  تحديػػػد المخػػػاطر الحاليػػػة  أف

 بنجاح. أىدافيا الاستراتيجيةوالمستقبمية لقدراتيا في انجاز 
                                                             

 .161نفس المرجع السابؽ، ص  -(1)
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 ،لميمػػػةبالنسػػػبة لتقػػػدير الوضػػػع القػػػائـ لػػػبعض الوظػػػائؼ ا :خػػػرائط الترقيػػػة كالإحػػػلاؿ -ب
يف المتوقػػػع لتحديػػػد المػػػوظف كوظػػػائؼ الإدارة العميػػػا مػػػثلا تسػػػتخدـ طريقػػػة خػػػرائط الإحػػػلاؿ

 إحلاليـ فييا عند انتياء فترة القائميف عمييا حاليا.
المرشػػػحيف  وأسػػػماءوىػػػذه الخػػػرائط الاحتماليػػػة توضػػػح اسػػػـ شػػػاغؿ الوظيفػػػة الحػػػالي 

 تو.اره وقدراتو وميار للإحلاؿ محمو ودرجة استعداد كؿ منيـ ومستوى أدائو وعم
 اإلا أني ،قدر ما تفيدنا ىذه الخرائط في تشخيص الأفراد الذيف يمكف ترقيتيـ حاليابو 

ىذه العممية يسيرىا  فويبدوا أ. اوظيفة التي سيتـ ترقية الموظؼ ليلا تعطي أىمية تذكر لم
 (1)( يوضح مثاؿ ليذه الخرائط.13. والشكؿ رقـ )الحكـ الشخصي بصورة عامة

                                                             
 .161لمرجع السابؽ، ص نفس ا -(1)
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 .خارطة إحلال وترقية المدراء (:00ل رقم )شك

 
 

 
 
 
 
 

 
 

إهكاًيح الترقيح              تقيين الأداء   

 ى                                لااجاهس          تقيين هوتاز :1 ع= عور 

يحتااااااااع إلااااااا  تعاااااااا             وسط        • : الخثرج خ:

 التذرية 

 هشكوك فيه          ضعيف *: الشركح ش خ:سٌواخ الخثرج في

 
 

 .163ص  مرجع سابؽ، ،إدارة المكارد البشرية عيد السالـ،سمؤيد  :المصدر
 
 أسباب فشؿ تخطيط المكارد البشرية: -3

وى المؤسسػة ومػف ىناؾ العديد مف الأسباب لفشؿ تخطيط المػوارد البشػرية عمػى مسػت
 ىذه الأسباب ما يمي:

احػػد الأسػػباب الرئيسػػية لفشػػؿ تخطػػيط المػػوارد  :عػػدـ تػػكفر المعمكمػػات الدقيقػػة -أ 
الخاصػة بػالموارد البشػرية داخػؿ  تحجـ المعمومػا ضآلةالبشرية ىو عدـ توافر أو 

تػػوفر معمومػػات دقيقػػة عػػف  ـالمؤسسػػة وفػػي أسػػواؽ العمالػػة الخارجيػػة وكػػذلؾ عػػد
 .عمية مف الموارد البشريةالاحتياجات الف

 مدير الإنتاج

 السمعةفحص مدير قسـ 
  ع خ  خ  س 

 انس
سع
 يد

0 
19 4 5

0 

 اليندسيقسـ المدير 
 فأيم ع خ خس  

 سلامة
0 

4 1 31 

 الوشرفوى

 كرم ع خ ش خ 

 هأهوى

 

1 

6 8 55 

 يعرب 55 4 7 

 غاًن

● 

   
 هحوود 88 8 5 

 هعالي

1 

 تقيح الوشرفيي

 الوشرفوى

 عور ع خ ش خ 

 علي

1 

6 4 41  

 7 8 55   1 

 5 5  57  * 
 تقيح الوشرفيي

 

 

 جزء من الخارطة
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يػػؤدي ىػػذا السػػبب إلػػى عػػدـ وجػػود تػػرابط بػػيف  :دـ كضػػكح أىػػداؼ المؤسسػػةعػػ -ب 
الأمػػر التخطػيط المػػوارد البشػرية وبقيػػة الخطػط فػػي المؤسسػة ممػػا يػؤدي فػػي نيايػة 

  .فشؿ تخطيط الموارد البشرية ىإل
يجػب أف  :تنسيؽ بيف كظيفة التخطيط كالكظائؼ الأخرل فػي المؤسسػةالؼ ضع -ج 

الموارد البشػرية  ةالأخرى لإدار كوف نوع مف التنسيؽ بيف التخطيط وبيف الوظائؼ ي
لأنػػػو لا يسػػػتطيع المخطػػػط أف يحػػػدد الاحتياجػػػات مػػػف المػػػوارد البشػػػرية أو تحميػػػؿ 

 .ودراسة المتوفر داخؿ المؤسسة بدوف مساعدة وتنسيؽ مع إدارة الموارد البشرية
لا يمكػػف تنفيػػذ أيػػة خطػػة  :البشػػرية العميػػا لتخطػػيط المػػكارد  ةتأييػػد الإدار ضػػعؼ  -د 

ذلػػؾ  ،العميػا ةوتأييػد الإدار داخػؿ المؤسسػة سػواء كانػت بشػرية أو ماليػة بػدوف دعػـ 
لػذلؾ  ،المؤسسة ككػؿ لتحقيػؽ أىػدافيا مستوى أف تخطيط الموارد البشرية يتـ عمى

حالػة وضػعيا إذا  لا يمكف  الشروع في وضع خطة الموارد البشرية أو تنفيذىا فػي
 (1)العميا. ةوتأييد الإدار مرىونة بموافقة  لـ تكف

فمػف الممكػف أف يعطمػوا سػير الخطػط  :مف الصعب تكقع مػا يقػكـ بػو الأشػخاص -ق 
الإصػػػػابة بػػػػالمرض أو رفػػػػض القيػػػػاـ بػػػػػبعض  أو الاسػػػػتقالة بسػػػػيولة عػػػػف طريػػػػؽ

 (2) الأمور....الخ.

                                                             
 .191زىير نعيـ الصباغ، مرجع سابؽ، ص -عبد الباري إبراىيـ درة -(1)
 .27، ص2006، إعداد قسـ الترجمة بدار الفاروؽ، القاىرة، ، إدارة المكارد البشريةباري كشواف -(2)
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 :خـلاصـــة الفـصـــل

 
لموارد البشػرية يسػاىـ فػي وضػع ف تقدير احتياجات المؤسسة مف اأمما تقدـ يتضح ب

وعمػػػى ضػػػوء تمػػػؾ  ،يػػػد انجػػػازه مػػػف أعمػػػاؿ فػػػي المػػػدى البعيػػػدر المؤسسػػػة ومػػػا ت اسػػػتراتيجية
الاحتياجػات أيضػا تقػوـ إدارة المػوارد البشػػرية برسػـ سياسػات وبػرامج نشػاطاتيا وممارسػػاتيا 

  ،. الػػخالتنميػة وتخطػػيط المسػار الػػوظيفي .. ،لتػػدريبا ،الاختيػػار ،فػي مجػػالات الاسػتقطاب
وىػػذا يقودنػػا لمقػػوؿ بػػاف  ،وتحديػػد نطػػاؽ ممارسػػة ىػػذه السياسػػات والبػػرامج داخػػؿ المؤسسػػة

تخطػيط المػػوارد البشػػرية يعتبػػر الحجػػر الأسػػاس لكػػؿ وظػػائؼ إدارة الإفػػراد بمػػا فييػػا خاصػػة 
لأنػػو يسػػاىـ بتوضػػيح حركػػة انتقػػاؿ المػػوارد البشػػرية بػػيف  ،وظيفػػة تخطػػيط المسػػار الػػوظيفي

فيعػرؼ الموظػؼ مسػار حياتػو الوظيفيػة خػلاؿ  ،وعبر مستوياتيا الإداريػةوظائؼ المؤسسة 
فيكوف عمى اطػلاع مسػبؽ بكػؿ الوظػائؼ التػي سػينتقؿ إلييػا مسػتقبلا بشػكؿ يتكامػؿ  ،عممو

 ويتوافؽ مع متطمبات تنفيذ أىداؼ المؤسسة وىذا ما سيتـ التطرؽ إليو في الفصؿ الموالي.
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 :الفصــل الثانـي

 

تخطيط  الاطار النظري حول

 المسار الوظيفي للكفاءات
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 :تمهيــــد
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 .الكفاءات: المبحث الأول

 

 :الإطار العام لمفهوم الكفاءة: المطلب الأول
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Source: Lorraine Lafleur, Guide de recherche d'emploi, Longuenilcollége Edouard,  Mont petit, 

p60. 
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 المعرفة

savoir 

 

 

 

 المعرفة السلوكية

Savoir être 
 compétenceالكفاءة 

 المعرفة العملية

Savoir faire 

 

 
 Savoir devenir يريةمعارف مص
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http://www.usherbrooke.ca/
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http://wessam.allgoo.us/t3401p20-topic
http://wessam.allgoo.us/t3401p20-topic
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 الأداء

 الكفاءة

 القدرة

 المهارة

 الإنجاز

 شروط العمل مثل تحديد الأهداف

 شروط الإنجاز مثل الوسائل

 شروط التمرن مثل البرنامج

 نظرة، ذاكرة، الانتباه، معارف

 على مستوى النتائج

 على مستوى النشاط

 على مستوى البرنامج

 على مستوى الموارد
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 :أساسيات الكفاءة :ثانيال المطلب
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مراقبة تنفيذ الاستراتيجية 

 ة لتنمية الكفاءاتالمعتمد

التقييم الأولي لمخطط تسيير 

 الموارد البشرية

وضع الاستراتيجية لتنمية الكفاءات 

 حسب مخطط تسيير الموارد البشرية

مكانة دائرة تسيير الموارد البشرية في 

 الهيكل التنظيمي الداخلي للمؤسسة

 

الأهداف والتوجهات الكبرى للمؤسسة 

 في السوق

ن عن تنفيذ تلك تحديد المسؤولي

 الاستراتيجية

الوسائل المسخرة لتحقيق تلك 

 الاستراتيجية

تقييم الوسائل المسخرة من طرف 

 المؤسسة

 

مخطط التوظيف المعتمد من 

 طرف المؤسسة

مخطط التكوين المعتمد من طرف 

 المؤسسة

 

مخطط الترقية المعتمد من طرف 

 المؤسسة

 

مخطط لمتابعة تسيير المسار 

 المهني 

 

 الوسائل المسخرة

الأهداف المسطرة من 

 طرف المؤسسة
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 تهيئة طرق التقييم

 التنفيذ للبرنامج تحديد الاحتياجات التقييم لنتائج البرنامج

تحديد تكملة البرنامج الخاص بتنمية 

 الكفاءات 

 تحديد معايير التقييم

 سيرورة الأعمال

 تحديد الأشخاص المعنيين 

 لتنمية الكفاءاتتحديد شروط العمل 

 اختيار تقنيات التكوين

 تقييم التكوين 

 تقييم المتكونين 

 تقييم انتقال المعارف 

التحليل العام للاحتياجات بالمقارنة 

 مع الأهداف المنظمة

 

تحليل الاحتياجات المرتبطة بتنفيذ 

 المهام

تحليل الاحتياجات بالمقارنة مع ما 

 هو منتظر من الأفراد

 

لاحتياجات المرتبطة تحليل ا

 بالخصائص الديمقراطية للفرد

 

 تحديد أهداف البرامج
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0 

0,2 

0,4 

0,6 

0,8 

1 

1,2 

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2 

 مستوى الكفاءات

 العمل بجماعة

 الاهتمام بالنوعية

 تقنيات جديدة

 

 

 لا مركزية اتخاذ القرارات

----------------------- 

---------------------------------------- 

--------------------------------------------------------- 

------------------------------------------------------------------------------------ 

 تغيرات في العمل أو في تنظيم العمل
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 .تخطيط المسار الوظيفي: المبحث الثاني

 :مفاهيم عامة حول تخطيط المسار الوظيفي: المطلب الأول
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1Ginzberg 

Ginzberg

  

 

 

  

 

Holland 

 

Ginzberg 
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 Ginzberg

  

Ginzberg

Pemartin

Ginzberg 
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Ginzberg 

2super  

 

                                         

مراحل الخيارات 
 المهنية

 مرحلة
 الخيال

 ةمرحلة وقتي

مرحلة اللذة 
 الوظيفية

مرحلة 
 التخصص

 مرحلة
 التبلور

مرحلة 
 الاستكشاف

 مرحلة
 الواقعية

مرحلة الرضا 
 الذاتي

مرحلة 
 الميل

مرحلة 
 القدرة

مرحلة 
 الإنتقال 

مرحلة 
 القيم
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1825 
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المحددات الأساسية و التناولات ) المنحنى التربوي للتوجيه المدرسي و المهنيترزولت عمروني حورية،  :المصدر

 191، ص 2616معة وقلة، العدد الاول، ديسمبر، مجلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية، جا(النظرية
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Source : contributions des théories et des études reliées au développement de 

carrière ; www. choixdecarriére. com.  7 /04 /2012 
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Source : contributions des théories et des études reliées au développement de 

carrière ; www. choixdecarriére. com. 7/4/2012 

                                         

 إرث

 نشاط

 نفع

 كفاءة 

 تخص

 التصرف

التصر

 ف
 معرفة الذات  -

الاحساس بالذات وبالعالم  -

 المحيط

 القيم  -

 إدراك تأشير البيئة  -

  مسلك الشخصية -
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 المجال المناسب للعمل تهاامواصف نمط الشخصية

 يفضاال العماال مااا ا  اايا    ملااي، ع م، قااو ،رصااا الواقعي

 .وليس ما ا فراد، مثل الميكانيك

ا عمااااااااال الاراعيااااااااة، الع ااااااااكرية،  

 الطبيعية، الميكانيك

والتفكياار فيهااا،    ةعلمااي، يفضاال الم اااجل المجاارد  الباحث

 .ا با  يا  الغامضة تيميل كثيرا إلى ا فراد، ي تم

 .تفرعاته و ات، الطبيالعلوم، الرياض

م با عماااااال ايب اعياااااة المج ااااا ة للشاااااخ ، يهااااات الفنان

 ااا ، عااا في، م ااتيل،   يرمااب العماال فااي المواقاا      ح

 الرسمية ج ا

، الكتاباة راما، والم ار،،   ، الا ىالموسيي

 .الفنون بصورة عامة

، ي ااااع  بتطااااوير وتعلاااايم  الآخااااري يهااااتم ب ااااعادة   ا جتماعي

 .اجتماعيفر،،  الآخري 

 

خ ماااة المجتماااا الرياضاااة،    التااا ريس،

 .أنشطة دينية ،فنون الشعبيةال

ممتاز فاي التعبيار بالكلماات، يفضال قياادة الآخاري         المغامر

ب المغاااامرة وتحمااال حاااوتااارويف أفكاااارم بيااانهم، حياااو  وي 

  الآخري المخا ر، ي ع  بإقناع 

الحاااااا يث إلااااااى الجمهااااااور، اليااااااانون، 

 .ال ياسة، إدارة ا عمال

ل مكتبيااة  واماار، والترتيااب والن ااام، أعماااايفضاال  المحافظ

 ا عتمااد ب العمل في المؤس ات الكبيرة، محافظ، يمك  حي

 عليه 

 ا عمال المكتبية 
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التقدم نحو 
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مرحلة تنفيذ  -5

  تالاستراتيجيا
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 ال عال خول للوظيفة                محاف ة              التي م في  ا ن حاب          ال      

 ( الب اية)م  الوظيفة      على المكاسب       الوظيفة                        

  

 

                                                                        

 

 

 

 أدا                                                                                                     

 الفرد                                                                                                            

                                                                                                       

 

 

 
 

 وا ئ المرحلة ا ولى        المرحلة الثانية      المرحلة الثالثة المرحلة الرابعة   
 رد بالسنينفعمر ال
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 مراحل الم ار الوظيفي الخصاج 

 مرحلة الب اية   – 0

 (24-01م  ) 

 مرحلة التي م  -2

 (44-25م  ) 

مرحلااااااااة حفااااااااظ  -3

 المكاسب 

 (44-45م  )

 ا ن ااحاب  حلااة مر-4

 ( -44م  )

 

النشااااااااااا ات 

 ةيالوظيف

 

 

علااااى اكت اااااب  حاااارصال-

المايااااااا  مااااااا  المعرفاااااااة   

والمهاااااااارة فاااااااي العمااااااال  

 للاستع اد ليبول التوجيهات

ا عتماد على النفس فاي  

تطااوير العماال وتح ااي   

 الي رات

ييااااوم بتكااااوي  جياااال   

ثاااني ماا  الم اااع ي    

 ع   ريق الت ريب

يشاااااااارن الآخاااااااري   

 تجاربه

المتطلبااااااااااات 

 النف ية

الآخاري  فاي   على ا عتماد 

 ول على المنافاصالح

ا عتمااااااد الااااانفس فاااااي  

 الحصول على المنافا

ا عتماااااااااااد علااااااااااى  

الآخاااري  فاااي إ اااباع  

 الحاجات الذاتية

لعااااب دور لممارسااااة 

وايااااااااات هبعاااااااا  ال

 خارج مكان العمل

أهااااااااااااااااااااااااام 

 ا حتياجات

 تأكي  الذات احترام النفس ا نجاز وا ستيلالية ا م  الوظيفي

portal.net  – www.tret252611

1 

 

2 

 

3 

 

1 

 

http://www.tret/
http://www.tret/
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 ترقية 
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 ترقية 

  ترقية 

 تقاعد



www.manaraa.com

 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات الاطار النظري حول  :الفصل الثاني

- 888 - 
 

                                         



www.manaraa.com

 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات الاطار النظري حول  :الفصل الثاني

- 888 - 
 

 

 

552

 

 

 

 

 

 

 

2

                                         

 ترقية 

 ترقية 

 ترقية 

  ترقية 

المستويات 

 الإدارية

 فترة الركود

 بداية التعيين 

نهاية الخدمة الوظيفية 

 وبلوغ سن التقاعد 

 



www.manaraa.com

 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات الاطار النظري حول  :الفصل الثاني

- 888 - 
 

 

 

 



www.manaraa.com

 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات الاطار النظري حول  :الفصل الثاني

- 887 - 
 

1

31

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .222مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص : المصدر

                                         

مراحل التخطيط 

 المسار الوظيفي

عة إدارة و متاب(7)

 البرامج

اتخاذ  الإجراءات (7)

 التصحيحية

تنفيذ الخطط (8)

 لتحقيق المسار

تصميم (8)

المسارات 

 الوظيفية

توصيف  (8)

المسارات 

 الوظيفية

تحديد الفرص  (8)
 الوظيفية

تقييم (8)

 بدائل
 المسارات

وضع خطة أو (8)

 برنامج العمل

تقييم (8)

 الذات
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الت ريب  الم ة سنة اسم الي م أو ايدارة اسم الوظيفة ال رجة المالية ال رجة الوظيفية

 المطلوب

  أخصاجي

 
 

  2 إدارة دراسات العمل أخصاجي تن يم م اع 

  أخصاجي

 
 

  0.5 إدارة دراسات العمل أخصاجي تن يم

  أخصاجي

 
 

  0.5 إدارة العلاقات العمالية يةأخصاجي علاقات عمال

  رجيس الي م

 
 

  2 إدارة الت ريب رجيس ق م الت ريب الفني

  رجيس الي م

 
 

رجيس ق م التنمية 

 ايدارية

  2 إدارة الت ريب

  رجيس الي م

 
 

  0 إدارة الت ريب مصمم برامف الت ريب

  م ير إدارة

 
 

  3 إدارة الت ريب م ير إدارة الت ريب

  م ير إدارة

 
 

م ير إدارة الموارد 

 البشرية

 -  البشرية درإدارة الموا
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 .لةاتوفير علاقات جي ة ما مصادر العم - ل خول إلى المؤس ةفي مرحلة ا

 .استخ ام ممارسات جي ة في التوظي  -

 (يابلاتم لب التوظي ، وا ختبارات، وال)

 .توفير وص  وظيفة متكاملة - في مرحلة توفير وظيفة و مناخ عمل مناسب

 .تأهيل الموظ  الج ي  بواقعية -

 .الت وير -

 .تح   توفير المهام بها -

 ا ران الم يري  التنفيذيي  في ممارسات الم ار الوظيفي -

في مرحلة مراجعة م ى التوافق بي  الفرد و 

 الوظيفة

 .تحليل نتاجف تيييم ا دا  -

 .استخ ام مراكا التيييم -

 .استخ ام المختبرات -

 .استخ ام مخاون المهارات -

 

في مرحلة علاج ع م التوافق بي  الفرد و 

 ةالوظيف

 .النيل -

 .تحبيب النيل الى أسفل -

 النيل لوظيفة أقل ما ا حتفاظ بماايا الوظيفة ال ابية -

 (.وخراجط الترقي)الترقية  -

 .الترقية المؤقتة -

 .خراجط الم ار الوظيفي -

 .الت ريب -

 .التياع  المبكر - في مرحلة الخروج م  المؤس ة

 .س ةالم اع ة في البحث ع  الوظيفة خارج المؤ -

 

 .نفس المرجا ال ابق :المصدر
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 :خلاصـة الفصـل

 



www.manaraa.com

 

 

 

 :الفصــل الثالث

 

مساهمة إدارة الموارد البشرية في 

 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات
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 :دـــيـتمه

 
يةةفد قا ةةز سيكةةا   ةة  ع عةةت اعف ةةز  تزد رةةينتيجةةا تسترةةفر  عةةت الةةدير تستتييةةر  تست

تلةةف د د ر تيطةيط تسارةفر تسةة  يات هادتييةز  اسيفتةز تسايتياةةا سيرة د عةةت  ج تنة  تسييةف   
 تطةةة ير  تنايةةةا تس اةةةفدتر  تز يةةةدةف هةةةن د جديةةةد  عةةةت اجةةةفير تستيطةةةيط  تستن ةةةيد  إقةةةدتد

ا سا تج ا تستي ير تس هرى تستت ت تج نف عت تسارت ه  تستت س ةف ااةفر قاي ةا  تست جيز  تسر فه
ئف قيةةةت اتطيهةةةةفر تسلاةةةة  عةةةت إدتر  تسا ررةةةةفر تسالفوةةةةر   تتيةةةفذ تس ةةةةرتر  تس يةةةةفد هفس  ةةةةف

  ةةةفل ذسةةةد عةةةت يةةةد ذتتةةةز رةةةههف رئيرةةةيف عةةةت تطةةة ر اةةةدتي    تسلاييةةةفر تردتريةةةا تسايتياةةةا  
ف يتنفرة   تس ت ةع رف  تس افدتر تس ةدرتر  وة ي ف ساةطيط تسارفر تس  يات رليف  رتد ت تي

تيطةةةيط تسارةةةفر    ةةةد  ةةةفل اةةةدي  تس اةةةفدتر  رةةةفس درترةةةتنف عةةةت ن ةةةفد   تسلةةةفسات تسجديةةةد
هكةةة   اناوةة  قةةةل قاييةةفر تستر يةةةا  ت يةةةيد ةةةذا تسلاييةةةا عةةت تلةةةفس   تسةة  يات تسات فاةةة   

ن ةةر إسي ةةف  اجا قةةا اةةل هةة  ي  تدتر  تساةة ترد تسهكةةرياتةةدري   ريرةةةف اةةل   ةةفئف تلأدتد  تس
تسةةن د تسارقيةةا تستةةت تتةةدتي   تتافقةة  اةةع هل ةة ف تسةةهلس عةةت  ةة  ن ةةفد رئيرةةت ات فاةة  

فر اتطيلةةةت  رفرةةةيف ايةةر يتليةةة  هلةةةد  ه   ي ةةيف هةةة   نةةةز تس اةةفدتر   إدتر ي ةةدف إسةةةت يرةةةل 
   ةدتف   درتر تسارد  ر يتز سارت هيز  سارفرا تس  يات. 

رةةةتلرتس  ةةةةد ا  اةةةفر تيطةةةيط تسارةةةفر ي ةةةدف إسةةةت ت اوةةة ت عةةةهل ةةةةذت تس تيديةةةد  
 ترةتلرتس  تسا ترد تسهكريا عت ذسةد اةل ج ةا   إدتر تس  يات سي افدتر  تهيفل  ةايا د ر 

 اايزتر تيطيط تسارفر تس  يات   ةد ول هفتز ال ج ا افنيا. 
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  .البشرية الموارد دارةإ بوظائف وعلاقته للكفاءات الوظيفي المسار تخطيط :الأول بحثالم

 

 :مقومات تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات: وللمطلب الأا

 يل9 يلفاييل  رفريتأار تيطيط تسارفر تس  يات ه :الإعداد لتخطيط المسار الوظيفي ولا:أ
تسارةةفر تسةة  يات تست ييةةدد تسايةةدد عةةت تسا ررةةا اةةل يةةت   ةةفن ل تسيداةةا تسادنيةةا  -1

 تستأريس تسيفص ه ف. ر تسلفد     ا
 ارديا سيا  ايل. تس درتر  تلأةدتف تس -2

ي يلطةةة ل تةتافاةةةف ايي  ةةةف ستيطةةةيط ارةةةت هي د  عةةةت تس ت ةةةع عةةةهل  ريهيةةةا تساةةة  ايل
تسةةة  يات قيةةةت تسةةةررد اةةةل  ةايتةةةز تسل اةةةت  عةةةت تسا فهةةة  عةةةهل ةنفسةةةد قةةةددت ايةةةد دت اةةةل 

 اةةةل ةنةةةف عةةةأل ترقةةةدتد  فستتيير   ةةةفا ت اةةةل تي ةةةفد  نارةةة د هةةة  تس يةةةفدييلتساةةة  ايل  تساةةةدرتد 
سةةة  يات يتطيةةة  إجةةةرتدتر يجةةة   ل تتيةةةذ قيةةةت ارةةةت ى اجيةةةس تردتر  ستيطةةةيط تسارةةةفر ت

  تردتر  تسلييف رنجفح تيطيط تسارفر تس  يات  ةت9
ستي يةة  هرنةةفا  تستنايةةا تس  يايةةا يتطيةة  اةةل تردتر  ت يئةةا   تهيئةةا المخةةاخ المخاسةة : -أ

تس يةةةدتر  تسانةةةفخ تساتئةةةد اةةةل يةةةت  تسةةةدقد تس فاةةة  اةةةل تردتر  تسلييةةةف  قيةةةت تس يةةةفدييل عةةةت
تردتريةةةا  اةةةدرتد تيطةةةيط تس ةةة ى تسلفايةةةا تيكةةةترتد الةةةف عةةةت توةةةايد  تنايةةةذ هةةةرتا  تستنايةةةا 

 تس  يايا. 
يييا ذت يتطيةة  درترةةا تس  ةةفئف درترةةا تاوةة ةةة  تحليةةا الافةةااام المطلولةةا للوظيفةةا: - 

د ي ةا هييةةح تيةةدد تسا ةفرتر  تس ةةدرتر  تسالي اةةفر تساطي هةا س ةة    ياةةا اةل يةةت  تيييةة  
 ت ييا ف. فئف   تس  
مااخيةةاتها: -ج  ةةةذا اةةل  ةةةد يطةة تر  تحديةةد دوا ةةد وتةةدرام المةةوظفيا واسةةتإداداتها وا:

تستت تيدد إا فنيفر تسنجفح سةدي د  يا ةل تس وة   إسةت    هرنفا  تيطيط تسارفر تس  يات
 تس دف ال يت 9 

 :يع ييح ت  د     يد  هأقدتد دسي  ال يتسز يرةتط دليا تخميا المستقلا الوظيفي
تسا  ف تيديد ارةت هيز تسة  يات تا نةز اةل ررةد وة ر   ت ةيا س ةذت تسارةت ه  اةل 
ا فنيفتةةز  ا فرتتةةز هييةةح يرةةتطيع تيديةةد تسهرنةةفا  تستةةت يررةة   يةةت  تيديةةد  درتتةةز  تا
تساكةةفر ا عي ةةف ستنايةةا ةةةذا تس ةةدرتر  تسا ةةفرتر هييةةح يرةةتطيع تست ةةدد إسةةت تس  ةةفئف 
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 ةة قيا ست يةةيد ذتتةةز   درتتةةز   ةة  ترا فنةةفر تلأقيةةت  ةةةذت يتطيةة  اةةل تساةةرد د ةةا  ا  
 تسكيويا سديز يتت ي ييطأ طري ز.

 طهيلةا ية   اةل يةت  انف كةا تسا  ةف  تستا يةر الةز  ذسد  يتد ستشارة الموظف:إ
 تسا ةفرتر تسكيوةيا تستةت ييتفج ةف    ياتز تسيفسيا  ارت ى  دتئز  اةفةت تساتطيهةفر

ئاا سز  تستت يج   ل تتافكت اةع  ةةدتف  هلدةف تيدد  ةدتف تستنايا تس  يايا تسات
 (1)تسا ررا.

 :ةت تااة  تسيفجةفر  تسررهةفر  تسترتئةز تسدتيييةا سةدى تساةرد ييةح   دوا د الموظفيا 
عفسةةد تعع دف تسايةةدد رةة تد  ةةفل ذسةةد هةة قت تةةفد    ي كةةل رد    ن ةةف تير ةةز نيةة  تس ةة

 تتاةةف ر  ل  عةةرد اةةف هلاةة  الةةيةةةت تسارةةههفر تسدتيييةةا سيرةةي د تستةةت تت ةةال  يةةفد 
درجت ةةف اةةل عةةرد ليةةر عفسةةد تعع تس  يةةا سةةدى تساةةرد تدعلةةز  ه ةة   ركةةهف  يفجفتةةز  عةة  
رةةي د الةةيل  هنةةفدت قيةةت تسا كةةرتر تسيفرجيةةا  ةةةذت اةةف يةةدعع إسةةت تسناةة   تستطةة ر عةةت 

  قيي ةف ن ةرت ستطة ر اةات اجا قةا تستر يةفر تستةت يتيوةتسارفر تس  يات ال يت  
  .تسا فرتر  تس درتر

  ةت ت ر  تسارد الي افر  تجةفر  اةل يةت  تهةفد   عما التخميا الوظيفيا:ورش 
ط تستطةةةة ير  تر ةةةةز قيةةةةت  يايةةةةا  دتد تس  ةةةةفئف  يطةةةة تلرتد  تلأع ةةةةفر  تيةتافاةةةةفر

عةةةرتد تسةةذيل يا ةةةل ت يئةةت د سيييةةة ت سا نةةت  اةةل يةةةت  ذسةةد يا ةةةل تيديةةد تيتردترد  ت
 رتد عت تس  فئف تسلييف ارت هت. اي  تساد

اةةل تسل تئةةة  تس ت ةةيا  اةةفد تيطةةيط تسارةةفر تسةة  يات ةةةة   سةةو :ا التةةدرج المحتلةةو -د
ييةح  اتطيهةفر تس  ياةا تستةت ييتية  ه ةف   ةر ف    يرةتيلف ترتلجف  تسارد  قدد  درتز 

يوةةطدد هةةفس ت ع تسةة  يات  تسوةةل ها عةةت تي يةة   ةدتعةةز ااةةف ينةةت  قنةةز تسوةةرت   تريهةةفط 
 . تينتافد تس ي   قدد 

ساةرد قيةت توة ر ارةت هيز تسة  يات  اةف يةرتهط ية دد قةدد  ةدر  ت  تقلليا:الخظرة المس -ه
 قةفد  اةف تسالف  سيارفر تس  يات    تيطيطتس  قهفد    ازتيف إست قدد  ت هز ال ار  سيفر

نجةفز ةة   عةرص تست ةدد  تستر ةت ه ةذت تيي ة ل ريةف  تسةرهط تس ت ةن هةيل ترنجةفز سي  ياةا 

                                                             
تسكفر ا تكفرتر  تستدري  سلرهت تسافنت تيرتسا تار ت  للإامليا  ي المؤسسام الإرليا التدري  والمسار الوظيفيتسي يد   يريل ييات -(1)

 .1002 عري   12-12
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فر  تستليةيل  ت ةفرير يزد ذسد  ل يةتد تطة ير ن ةد تييتيةتييح ير تسذد يلا  ةذت تيتجفا  
تس اةةةفد   تستر يةةةا  تستةةةدري   تسيةةة تعز هفسا ررةةةفر هوةةة ر  تي ةةة  تستةةةرتهط تس ت ةةةن هةةةيل اةةةف 

 نجفزتر عت تسارفر تس  يات سيارد.ييو  قييز تسارد ال ازتيف  اف ت داز تسا ررا ال ت
رزت عةت ت جي ةةفر تساةةرد تيلة  يوةةفئص رةة   تسلاة  د رت هةةف خصةائص سةةول الإمةةا: -و

 ه ةةةدر ت تعةةة  يوةةةفئص تس  ةةة ح  تيرةةةت رتر  تةةةز اةةةل تسارةةةفرتر تس  يايةةةا تسهدييةةةا  تيتيفرت
  تسا   قيا عت ر   تسلافسا يرتطيع تسارد  ل ييطط ارفرا تس  يات هالفسيا.

9 توة رتر تساةرد عةت تس  ةع تسيةفست  تسارةت هيت ساتتيةرتر تسهيئةا الموتف الليخةي الإةاا -ا
 ف تسريفريا  تستكريليا  تيجتافقيا  تسا فعيا  تي توفديا ي  ل س ةف تةأاير  ت ةيف ال ج تنه

 قيت ر يتز  تيتيفرتتز ال هيل تسارفرتر تس  يايا تسهدييا. 
تت  ةةةف علفسيةةةا  المسةةةار الةةةوظيفي: إعةةةدادتطليةةةل مةةةخهك التفايةةةر الاسةةةتراتي ي   ةةةي  -ا

ادى نجةفح ةةذا تسا ررةفر عةت تيطيط تسارفرتر تس  يايا عت تسا ررفر تسالفور  قيت 
 (1)تسارفرتر تس  يايا. إقدتدتطهي  ان   تستا ير تيرترتتيجت عت 

 : للافااام متطللام تخطيط المسار الوظيفي ثاخيا:
تسلةفاييل عهن ةف قنداف ترة د تسية تعز عةت إكةهف  تيتيفجةفر  الحوا ز الماديا والمإخويا: -1

تنايةا تسارةفر تسة  يات  ةدتعع ي ي ةت ستطةة ير ترةفقد قيةت ت يئةا تسهيئةا تسانفرةها ستيطةةيط   
تسية تعز سجايةع اع ارتقةف  اهةد  تسلدتسةا  تسارةف ت  عةت اةنن ةةذا    دتد تسلفاييل  تسا ررفر
ااةف   تينجةفز  لأل ذسد يدعع تسجايع إست تستلف ل عةت رةهي  تسلاة    ق فد عري  تسلا   

 سارفر تس  يات.تيطيط ت تيتد ر ت تستت تيرفقد قيت ت عير عرص تست دد  تس
تستةةةدري  اةةةل  ةةةةد تسا  اةةةفر تستةةةت يرت ةةةز قيي ةةةف نجةةةفح  اللةةةرامك التدريليةةةا الم ئمةةةا: -2

تيطةةيط  تنايةةا تسارةةفر تسةة  يات  لأنةةز ي يا ةةل تي يةة  ذسةةد  عةةت  د اجةةف  قايةةت د ل 
عفستةةدري  ةةة  تس رةةييا     ا ةةفد تسلاةة رنجةةفزت ترةةف  تسا ةةفرتر   تس ةةدرتر تسارديةةا تستزاةةا 

اةل اةد ي يا ةل تيطةيط تسارةفر تسة  يات تلأدتد       جز تس لف   تس و ر عت سالفسجا 
 .و   تسيهرتر تستزاا ينجفز ةذت تسلا     تس درتر    إي هلد ت ترف  تسا فرتر

                                                             
 ارجع رفه .ييات يريل تسي يد  -(1)
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 عةةةت  ةةة  تسالي اةةةفر   تسالرعةةةا تساتجةةةدد  اةةةل  ةةةةد  رةةةفسي  تستتييةةةر الإلةةةا والمإر ةةةا: -3
سا ررةفر قيةت تيتتع ةف تستية   إسةت ا ررةفر  ت ن س جيف تييتافير  وهن سزتاف قيةت ت

 . فد تط رت الرعيف قيت ادتر تسرفقاييح  ل ةن  تهفد  تسالرعا    ا ررفر تستليد
ترةةةة د رةةةة  سا تنرةةةةيف  تيتوةةةةفير   رةةةةرقا تةةةةدع   الاتصةةةةاا وتةةةةد ل المإلومةةةةام: -4

ا فنيةةا يوةة    ةة  عةةرد عةةت تسا ررةةا قيي ةةف عةةت تس  ةةر تسانفرةة  عةةت نجةةفحتسالي اةةفر     تا
تتيةةفذ تس ةةرترتر تسالي اةةفر اةةل كةةأنز  ل يلةة    يجةةدييةةح  ل   تيطةةيط تسارةةفر تسةة  يات

الز سيل  سذسد عهل ونع  تتيفذ تس رتر عت تسا ررا ي يتد ال  ه   عرتدتسا اا  تسيفراا  
ل قاييا تتيفذ تس رتر تلتاد قيت يجةد تسالرعةا  تسا ةفرتر تسايزنةا عةت  قل هل  د  ذسد 

 فر تسا ررا  هرتا  تسيفر  تلست.تسررايا  عت   تقد هيفن تسا  ايل   ال ذت ر  
ي كةد هةأل إكةفقا تسا ةا تساتهفدسةا هةيل تردتر   الثقةا المتلادلةا لةيا الإدارة والإةامليا: -5

  تةةدقد    ت  ةد ررهةفت د عةةت تسنجةفح  تينجةفز ل تزيةد اةةل دتعليةت د  تتجةفا تسلاةة    تسلةفايي
تسلاةةة  قيةةةت تي يةةة   ةةةةدتف تسا ررةةةا  زيةةةفد   افدت ةةةف    ق تاةةة  تسةةة يد   تينتاةةةفد  تسر ةةةف

 ترنتفجيا.
هييةةح تتةةفح   عئةةفر   اةةر اةةل تساةة ترد تسهكةةريا  ستكةةا توسةةيد المسةةارام التخظيميةةا: -6

قةد   نة ت  اةل تسارةفرتر  اةل يةت  تيقتاةفد قيةت ا تستر ت  تست دد لأ هر قدد ان ةف عرو
 .تس  يايا

عتةر  زانيةا سارتقةف  اةدى ات رقةفد  تسن ةر  ة  تسارةفر تسة  ي ييتفج تيطيط المروخا: -7
ااةةةف  ةةةد ا ررةةةا ه ةةةدف إقةةةفد  ةي يةةةا  قافس ةةةف  تست يةةةف اةةةع تستتيةةةرتر تستةةةت تطةةةر  قيةةةت تس

ااةف ييةتد  ل ت ة ل قاييةا رةتهدت    ةفئف  دياةا هةأيرى جديةد   يرتدقت إستةفد   ةفئف  ت
 تيطيط تسارفر تس  يات قاييا ارنا  فهيا سيتتيير.

ت عة تتتس  ةفئف تستةت ت ةع قيةت تسارةفرتر   عةت كةت  سارةفر تسةدتييتتيقتافد قيت ت -8
تيقتافد قيت تساودر تسيفرجت ه در ترا فل ساةف يترتة  قيةت ذسةد اةل ق تئة   اةفد إدتر  

 (1)تسا ترد تسهكريا عت تسرير  داف عت ةذا تسارفرتر.
تةين تسا ررا عت كت  تس  فئف ي  افدتر يرى تسهفيح  ل تسار نا  تيقتافد قيت 

ازيدت ال عرص تستر ت دتي  تسارفرتر تس  يايا تستت يا ةل إارتئ ةف هت رةيع ةةذا تسارةفرتر 
                                                             

 .361-358ص ص   رفه   ارجع إدارة الموارد اللشريا ، ياد افةر -(1)
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هاف ينل س إيجفهةف    ني  تسلا  تس افدترس ت ترفةد عت زيفد  عرص تستر ت  زيفد  دتعليا 
قيةةةت ارةةةت يفر تلأدتد تستةةةةت تتيرةةةل هكةةةة   ات ةةةفقف  ذت  فنةةةر ةنةةةةفد ا ةةةا هةةةةيل تردتر  

 يةدقد  الي افر تستزاا يتيفذ تس رترتر  ت تع  تيتوفير  تدع  تس  عت      افدتر تس
اس سياتايزيل عةت تلأدتد  دقةد   وةيف  تلأدتد تساةني ذسد انن تسي تعز تسافديا  تسالن يا

 .هفسهرتا  تستدريهيا تسانفرها
 

 الوظيفي النظرة الحديثة لأنشطة إدارة الموارد البشرية بالنسبة لتخطيط المسار: المطلب الثاني

 للكفاءات:

عةةت تساف ةةت  ةةفل تساةةرد ييتةةزد هت ةةديد تسةة يد سيا ررةةا ا فهةة  يوةة سز قيةةت تلأاةةل 
تسةة  يات  اةةف تسيةة د ع ةةد ي ةةدا ل ارةةت يفر قفسيةةا اةةل تلأدتد ا فهةة  يوةة س د قيةةت عةةرص 
تدريهيا  تلييايةا  تنا يةا تا نةز اةل تييتاةف  ها فنةا اتايةز  عةت رة   تسلاة   س ةد تنل ةس 

ا تلأنكطا تستت تافرر ف إدتر  تسا ترد تسهكريا هييةح  وةهير ت ةتد ه ةدرتر ذسد قيت طهيل
ا فنيفتةةةةز عةةةةت تستا يةةةةر  ترهةةةةدت   تساكةةةةفر ا     تستجديةةةةد  عةةةةت يةةةة  تساكةةةةف  تساةةةةرد تسذةنيةةةةا  تا

   تستط ير  ذسد ستي ي   ةدتع ف تستت  وهير تنكدةف قيت يد ر تد اع  ةدتف تس افدتر
تس اةةفدتر تسهكةةريا اةةد تسلاةة  قيةةت تر يت ةةف عةةت رةةهي   ذسةةد اةةل يةةت  تسلاةة  قيةةت تنت ةةفد 
تساةة ترد تسهكةةريا  إدتر  تط يرةةةف هفستنرةةي  هةةيل   ةةفئف  إنكةةفد ارةةفرتر   يايةةا يفوةةا ه ةةف

 .تسختستدري   تستر يا...  ت ييد تلأدتد  تييتيفر  تستلييل   اا 9 تيرت طف 
 ةة   قن ةةف  ن ةةف  نكةةطا  ست  ةةين ذسةةد   اةةر رةةيتد تستطةةر  س ةةذا تس  ةةفئف تستةةت يا ةةل تس   

 تتار ز ي   تيطيط تسارفر تس  يات سي افدتر  ة  اف يهينز تسك   تستفست9
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 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية (:23شكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اسا ميداخيا  ي عدد ما ال امإامأثر تطوير المسار الوظيفي  ي رضا الإامليا "در وتح تسديل تس يتت   المصدر:
 .22  ص1003تسلدد تسافنت  تلأردل   – 10تساجيد  –  اجيا جفالا داك  سيلي د تي توفديا  تس فن نيا الأردخيا"

 
  الإ تا ليا تخطيط المسار الوظيفي ووظائف إدارة الموارد اللشريا: ولا:أ
  المخاسلا(: والافااام الوظائف )تحليا المخاسلا والافااام الوظائف مواصفام إعداد -1

يلتهر ت ويف تس  فئف    اف يلةرف هتييية  تس  ةفئف تسهدتيةا تسي ي يةا سلاة  إدتر  
تسا ترد تسهكريا لأنز ييدد الفسد      ياا ال تس  فئف تسا ج د  عت تسا ررةا اةل ييةح 

 قيةةةت تجهفت ةةةف  ارةةة  سيفت ف  اتطيهفت ةةةف  ي  ةةةن تس اةةةفدتر تسارر هةةةا اةةةل  جةةة  تسيوةةة   
   يا ةل تس ة   قيةت تسارةت ى تسلايةت ت ة ل ا توةافر تس اةفدتر  تس  يايا ردتدت يرل تلأ

لأل قيةةت  رفرةة ف يتيةةدد  .ف ت  نكةةطا إدتر  تساةة ترد تسهكةةرياتس  ةةفئف ن طةةا ارجليةةا سهةة  
تسلةةدد تساطيةة   س ةة    ياةةا  تيديةةد نةة    ا توةةافر تلأكةةيفص تساا ةةل  ل يكةةتي ت ةةةذا 

 (1)عت تسا فل تسانفر . تس  ياا س  ع تسكيص تسانفر 
ت جد طر  قديد  ستييي  تس افدتر  جاع تسالي افر ي   تس  ياةا  اجةف  تسلاة    ةذت    

 تس افدتر تس ر ريا سذسد ال  ةا ف9  ا فد  ار  سيفر

                                                             
(1)- Lou Van Beirendonck, tous compétente: le management des compétences dans l’entreprise, éd: 
de Boeck, Belgique, 2006, p53. 

 

 تخطيط المسار الوظيفي

 ا توافر تس  فئف  تس افدتر تسانفرهاإقدتد 

 تستدري  تلأج ر  تسي تعز

 تيرت طف 

 تييتيفر  تستلييل

 ت ييد تلأدتد

 ترركفد  تست جيز تيطيط تسا ترد تسهكريا
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تس اةةةفدتر تسا نيةةةا يا ةةةل ت  ةةةيي ف عةةةت اجاةةة   تسالةةةفرف  9لطاتةةةا الافةةةااام المهخيةةةا -
 ةةت    يا)تررتد  تسا نيا(  تسا داا قيت تسارةت ى تساةردد تسالرعا تسلاييا  تسالرعا تس جدتن

 ت  ةةر هطف ةةا   ت ةدف سييوةة   قيةةت هطف ةةا ااوةةيا سايتيةف تس اةةفدتر تسا نيةةا تسا جةة د 
 تس افدتر تسا نيا عت تسك   تستفست9

 
 (: مثال عن بطاقة الكفاءات المهنية للمؤسسة22شكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
   
 
 

 
 
 
 

 
 

تلأهيفح اجيا   تسيير الافااام"الإطار المفاهيمي والم الام الالرى"افح و سن  ر - اف  انو ردالمصدر: 
 .213  ص1020هر ر   تسلدد تسرفهع  ج تل -دتريا  جفالا اياد يي رتر توفديا   تي
 
 رييا جيد  ال  ج  الرعا تسلنفوةر تساايةز  سي  ياةا  اجفس ةف   تسا فهيا 9 تاا المقاللا -

 اف  نز يجة   ل ير ةز ايية  تس اةفدتر قيةت ا فهيةا    ست  افدترااف يران سز هترجات ف إ
ي  فنر تسنتيجا  لياا.  كيفص  تيتوفوييل قفرعيل جيدت هفسا فد  تسار  سيفر  تا

 ةـمعرف

 إرادة

 معرفة عملية

 2كفاءة مهنية من النوع 

 ةـمعرف

 إرادة

 معرفة عملية

 1كفاءة مهنية من النوع 

 ةـمعرف

 إرادة

 معرفة عملية

 3كفاءة مهنية من النوع 
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 ةةةت تسلاييةةا تستةةت يا ةةل اةةل يتس ةةف جةةذ  تس اةةفدتر سيت ةةدد سيا ررةةا  الاسةةتقطا : -2
 ة ل اةل يفرج ةف  ررةا   ةد يسكت  تس  فئف تسانفرها   د ي  ل ةذت تسجذ  ال دتي  تسا

تس  ةفئف  اةةل تساركةييل    ي ةف تس عةفد هيفجةةفر  هفيتيفجةفر ةف إسةةت تس عةفد نا ةةذت رةليف 
 ة ةةذت ية عر تيرةةت طف  تساروةةا    ررهةفر   ةةدرتر  تةتافاةفر تساركةةييل سكةةت  تس  ةفئف

 (1)سيا ررا  سيات دايل س ت ييتفر هل  د هل ف  ع ف ساوفسي د  تةتافافت د.
ستيطةةةيط تسارةةةةفر تسةةة  يات تةةةةأتت  ةايةةةا تيرةةةت طف  اةةةةل يةةةت  تقتاةةةةفد  هفسنرةةةها 

يةةز قيةةت تس اةةفدتر ييةةح يةةتد تر تسا ررةةا قيةةت رةة   تسلاةة  تسةةدتييت  اوةةدر سييوةة   
 .تلأعرتد تسانفرهيل سكت  تس  فئف تسانفرها تسن   

  ةت تتد ال تسدتي  سا ت ع   يايةا  قيةت    ا تزيةا هارة  سيفر   ا ةفد   اةر  :الترتيا -
 ةةت هانزسةةا قاييةةا إقةةفد  تيوةةيص تساةةرد إسةت   ياةةا ذتر ارتهةةا  قيةةت  قةةفد  اةةف تنطةة د 

 .اا  ةذا تس  ياا قيت ار  سيفر   ريطفر ت هر
 اةل  يوة  كةفرر ي ت ةت تركةتف  تسرةريع   إذت9 ت  د تسا ررةا هن ة  تسا  ةف الخقا -

 ( ااف  د يران سةز الفرف جديد ا فرتر  ع تئد تسن   إ رف  تسارد  افدتر جديد  ) درتر 
  يةةتد ةةةذت  تةة ست انفوةة  قييةةف قةةل طريةة  تستر يةةفر   يوةة سز هةةذسد قيةةت تيايةةز   اةةر  

نة   تس اةفدتر تسةتزد   تسن   ير    ليا تسا ررا ال ييح قدد تلأعةرتد تساةرتد تة  يا د
    ر     ةةليفت د تسيفسيةةا عةةت تسا ررةةاد تساتايةةزيل ه ةةذا تس اةةفدت  ةةذت قةةدد تلأعةةرت  ن ي ةةف
 .ةنف هفس  ليا ة  تلأعرتد رييفس ل إست تست فقد  د ين ود 

يئةةا 9  يلةةد تييتيةةفر   تستليةةيل تسجرةةر تسا وةة  هةةيل تساةةرد عةةت تسهالتإيةةيا الاختيةةار و -3
 د تنز تس رييا تستت ه ترطت ف ييدد تساةرد تسا ررةا تستةت   يفرج تسا ررا   هيئا تسا ررا

 ن ةةةف تس رةةةييا تستةةةت تيةةةدد اةةةل يتس ةةةف ي ةةة  ارةةةفرا تسةةة  يات عي ةةةف   اةةةف رةةةينتات إسي ةةةف  ي
 (2).تسا ررا ادى وتييا تسارد سكت  تس  فئف تسكفرر  عي ف

ال يت  تستر يز قيت تسج تن  تساكةر ا    تييجفهيةا عةت تساةرد عةت إطةفر ا فرتتةز  
سةةيس تس ةةدف ةةة  تيديةةد  تستةت يتايةةز ه ةةف  تيةةد تستةت يا ةةل ترةةتاافرةف ارةةت هت هتلهيةةر  يةر 

                                                             
اجيا جفالا   أثر تطوير المسار الوظيفي  ي رضا الإامليا "دراسا ميداخيا  ي عدد ما ال امإام الأردخيا" ، وتح تسديل تس يتت -(1)

 .32ص  1003  تلأردل  تسلدد تسافنت – 10تساجيد  –داك  سيلي د تي توفديا  تس فن نيا 
 .ناس تسارجع تسرفه  -(2)
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تساةةرد سيلاةة  تسيةةفست عةةت تسا ررةةا   إناةةف قيةةت  ةة د إا فنيةةا تيرةةتافد   اةةدى انفرةةها ذسةةد
تييتيةةةفر   تستليةةيل ي ينطيةةة  اةةةل ن ةةةر   إل   د ز  اةةةل  درتتةةةز عةةت تسا ررةةةا ارةةةت هتانةة

ناةةف قيةةت  ةة د إا فنيةةا تيرةةتافد  تساتطيهةةفر تسيفسيةةا س  ياةةا الينةةا  ةةي ا  قيةةت  ةة د    تا
 (1)انز  ال  درتتز عت تسا ررا ارت هت.

د ةةةة  ن ةةةفد ا فهيةةةا تسالةةةر س اةةةع تساطيةةة   اةةةل تساةةة تر   تخطةةةيط المةةةوارد اللشةةةريا: -4
ستيديةةد تييتيفجةةفر تستزاةةا اةةل تساةة ترد تسهكةةريا  اةةف     تسهكةةريا يةةت  عتةةر  زانيةةا الينةةا

  تستلةرف ن قف     هذسد يتهيل سنف تنز هد ل يطا د ي ا سيا ترد تسهكريا يول  قيةت تردتر 
ت ةة ل اتفيةةا يةةت  تساتةةر  تستزاةةا رقةةدتد تسارةةفرتر تس  يايةةا    قيةةت تساةةرص تستةةت رةة ف

لأل نتةةفئ  يطةةا تساةة ترد تسهكةةريا   اةةل هين ةةف تييتيةةفرتساةةرص تس  يايةةا تستةةت يا ةةل س عةةرتد 
 (2) .ترتيدد  اركد سلاييفر تيطيط  تنايا تسارفرتر تس  يايا سي افدتر

يتسز ت ترف  ا فر     الرعةا  ة  إجرتد ان د يرتطيع تسلفا  ال تدري  الافااام: -5
تستتييةةر عةةت رةي د تساةةرد  تيرةةيل  إيةدتحجديةد  ترةةفقدا قيةت تي يةة   ةةةدتف ايةدد   عةةت 

تزد تستدري  تسلفاة  عةت ير تةز تسر رةيا )عةت يفسةا تستر يةا إسةت ارةت ى    ي دتدا عت تسلا 
قنةةد   ياةةت  قيةةت(  ير تةةز تلأع يةةا قنةةداف ينت ةة  إسةةت   ةةفئف ايتياةةا عةةت ذتر تسارةةت ى 

 تلا  تسا ررا قيت تط ير  افدتت ةف اةل  جة     تستيف ز هفسلا   يتت إيفستز إست تست فقد
 هاةةف  ل    تسرةةافح س ةةف هفستةةأ يد اةةع ق تاةة  تطةة ر تسايةةيط تسةةدتييت    تسيةةفرجت سيا ررةةا

عةةهل ةةةذت يرةةتدقت  ةةر ر  وةةيفنا   يةةفاي  تسالرعةةا تلأرفرةةي ل عةةت تسا ررةةفر ةةةد قافس ةةف
يرترتتيجت تساتاا  عةت تس اةفدتر هأرةفسي  يدياةا سيترةنت س ةد توة ر ت تط ير ةذت تسا رد 

 (3).ارفرتت د تس  يايا  تسلا  قيت هنفدةف
ه يفس  افد   دتد تسلفاييل طه ف سالفيير الد  ارةه ف يهةيل اةدى  تقييا أداا الافااام: -6

طةةةة ير تست تعةةةة  هةةةةيل تساةةةةرد    ياتةةةةز  ي كةةةةف قةةةةل  درتتةةةةز  ترةةةةتلدتدا س نجةةةةفز  تست ةةةةدد  تست
 ةةةذت يلنةةت  ل ت يةةيد تلأدتد يرةةفةد هكةة      ايةةر عةةت    تيهت ةةفر  اةةدى تيايةةز سيارةة  سيا

                                                             
 .268  ارجع رفه   ص، إدارة الموارد اللشرياا يد رليد تسرفسد -(1)
  .14ص  1008 تير ندريا   تست زيع  سينكر تسلوريا تسا تها  حدود" ل  "تميز اللشريا للموارد المتميزة الإدارة ،يرل قيت تسلزيز قهد -(2)
 .52  ارجع رفه   صرىلم الام الالوا ألمفاهيمي: الإطار يير الافااامس، ت اف  انو رد ة رافح و سن -(3)
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تي يةة  تستةةرتهط هةةيل اةة ةتر تلأعةةرتد )تسيهةةر   تس ةةدرتر  تسا ةةفرتر تردتريةةا  تسانيةةا(  تسلاةة  
 (1).ييا تيطيط تسارفر تس  يات سي افدترتسذد ي ديز  تلأجر تسذد يانن سز  ذسد سدقد قا

تكترد جايع تسا ررفر عت دعع ن ةفد تلأجة ر إي  ن ةف تيتيةف عةت   ور والحوا ز:الأ -7
 ةةةافل  اةةف تلأجةةة ر ع ةةةت    ترهةةةدت ن ةةفد تسيةةة تعز تستةةةت تةةةرتهط هالةةفيير تستاةةة    تياتيةةةفز 

 يجةة   ل ت ةة ل قاييةةا   يوةة   تسلةةفاييل قيةةت  جةةر قةةفد  يتنفرةة  اةةع  قهةةفد   ةةفئا د
 وةةف  ت وةةيف تس  ةةفئف  تست يةةيد سزيةةفد  دتعليةةا  تلأجةة ر  تسيةة تعز نتيجةةا طهيليةةا سلاييةةا

عةت تسكةةل ر هفس ةةافل  تلأاةفل تسةة  يات  اةةل اةةد ا  اةةف يرةةفقد  تساةرد سيلاةة   تيرةةيل  دتئةز
 تيرت رتر  تيرتارتر عت تسا ررا  تط ير ارفرا تس  يات. 

يلنةةت ت جيةةز تسلةةفاييل  يفوةةا تسجةةدد اةةن د ستلةةريا د هارةة  سيفت د  التو يةةو والإرشةةاد: -8
وةةةتييفت د  عةةةت تس  ياةةةا تستةةةت رةةةيلاي ل ه ةةةف  قت ةةةفت د هةةةفليريل   ةةةةدتف تسا ررةةةا   

 يكةير قةدد اةل تسهةفيايل إسةت  ةايةا ترركةفد  تست جيةز تستن ياةت عةت     ريفرفت ف تسرئيريا
اجةةف  تيطةةيط تسارةةفر سي اةةفدتر اةةل يةةت  ت ةةديد تسالي اةةفر  تسهيفنةةفر تساتلي ةةا هةةفسارص 

  يرةف  رهط ف هفس درتر  تسطا يفر تسارديا.تس  يايا تساتفيا  ره  تط
ردتر   تط ير ةذا تسارفرتر تس  يايا قيت إدتر  تساة ترد تسهكةريا تس يةفد هارة  سيفر 

 ف عةةةت رةةة ت  ةةةة 9  يةةةف تتلةةةرف تسا ررةةةا قيةةةت تس اةةةفدتر تستةةةت يا ةةةل  ل نوةةةهت يةةةرى 
قديةد  اةل  تسطا يا ال تسا  ايل  تيطط ست دا د  نا ةد تس  يات ؟ إل ذسد يتد ه رفئ 

 9هين ف اف ييت
 وسائا تحديد الافااام الطموحا وتخطيط تقدمها الوظيفي: ثاخيا:
يدتنيا إست 9 ييح تكير تسهي ح تساإخاطا الأعماا المهما والتي  يها تحدي للأ راد -1

س د عت هدتيا ييفت د تسا نيا  قافي ا اا  تتطي  ا فرتر قفسيا   ل تلأعرتد تسذيل تلط
قاي د  يرتار ل هنجفح ات تو  عت ارتي  تستط ر تس  يات تستي ا  ر ف يهد  ل عت

,إذ  ل تسهدتيا تسجيد  ت ع تسارد  اف ياي ز ال  فهييفر عت تيتيفر  تيد  تيي  سديز  در  
 (2).قفسيا قيت تسا تويا انذ تسهدتيا

                                                             
 .32ص ارجع رفه   وتح تسديل تس يتت  -(1)
 .120ص ارجع رفه   ا يد رليد تسرفسد  -(2)
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تل ةةد دتيةة  تسا ررةةا هةةيل تساةة  ايل  ر رةةفئ د   ق ةةفد   لسةةام الإرشةةاد والتو يةةو: -2
إدتر  تلأعرتد    تيرتلفنا هارتكفريل ال تسيفرج ةةدع ف ت تكةفف تسا تةة   تسطا يةفر  ال

 قند تلأعرتد  يتد ذسد  ع  يط تر9 
  .ترقدتد  ت  يد تسارص تساتفيا سينا  تس  يات 
 .ا فرنا تسالي افر  ت  يا ف سي و   إست تتاف  اكترد ي   تسييفرتر تساتفيا 
 ي ع تسا جز اع تسا  ف يطا تسلا  ستط ير تستيطيط سيتط ير تس  يات9 ييح 

 تسا  ف  جد   زانت ت ريهت سي و   إست تس دف.
 إ فعا ار  سيفر   تستنايذ قل طري  تيستيف  هفسهرتا   تستدريهيا  تستد ير تس  يات

 جديد .
  تساتفهلا  تسترجي  ال يت  تسرئيس  ق د تجتافقفر د ريا اع تسا  ف رزتسا

     ةايا   ع ةذا تسالي افر عت اياز ارفر إذت سزد تلأار اعتسل هفر    تلدي  تس
 "ايز ل تسا فرتر". 

9 ةةةةةدع ف ت تكةةةةفف تساةةةة  ايل الاهتمةةةةاا لختةةةةائك الإع خةةةةام الداخليةةةةا عةةةةا الوظةةةةائف -3
 يةةتد ذسةد اةةل يةةت  س يةةا ترقتنةةفر دتيةة     تسا تاةةيل هةةذسد تسايتايةيل ستةة ست تسانفوةة 

  ا    تسنكةةرتر تسد ريةةا تسوةةفدر  اةةل إدتر  تساةة ترد تسهكةةرياتسا ررةةا    إدتر  تساةة ترد تسهكةةري
)تسالنيةةةيل    ريةةةر   قيةةةت إدتر  تلأعةةةرتد    تساةةة ترد تسهكةةةريا تييتاةةةف  هرةةةجتر تسات ةةةدايل

  ةةذسد قيةةت إدتر  تلأعةةرتد ق ةةد جيرةةفر إركةةفد  ت جيةةز اةةع تلأعةةرتد تسةةذيل سةةد يةةتد   تسالنيةةيل(
 تيتيفرةد. 

9 ن ةفد تييتهةفرتر اةع إجةرتد تسا ةفهتر لااتشاف المواهة استخداا خظاا الاختلارام  -4
 تسكيويا يا ل  ل ير د عت ت تكفف تسا تة .

ت ةةة يد   تت ةةةال  تلأجةةة إل قاييةةةا تيطةةةيط تسارةةةفر تسةةة  يات ةةةةت قاييةةةا ط ييةةةا 
  ةدتعةةةةز   تسكيوةةةيا ج تنةةةة  تس ةةة    تس ةةةلف عةةةت    طف فتةةةزتسا  ةةةف اةةةل ييةةةح  درتتةةةز 

 هةةيل تيتيفجةةفر تسا ررةةا   ةةةدتع ف  تسا تئاةةا هين اةةفل وةةير   ط ييةةا تلأجةة    يةةف يا ةةتس 
  يطط ف.
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كة يل9 تسكة  تلأ  9 يتااة  عةت تسلاة  تسجةفد  تساةن د اةل  هة   تسلاييةا ذترإل ةذا 
 تطةةة ير نارةةةز إذت  رتد تي يةةة  تطيلةةةفر عةةةت ار ةةةز   تسا  ةةةف عياةةةف يرةةةند إسيةةةز اةةةل  قاةةةف 

 إتفيةةاجفنةة  تسا ررةةا عةةت  تسكةة  تساةةفنت يتااةة  عةةت ت يئةةا تساروةةا سيا  ةةف اةةل    ع ةة 
اةةةةد   ةةةةلز عةةةةت تسا ةةةةةفل   تساةةةةرص  افاةةةةز اةةةةل يةةةةت  تةةةة عير عةةةةةرص  اجةةةةفير تستطةةةة ير

 (1).تسانفر 
تساةة ترد تسهكةةريا  تيطةةيط  إدتر اةةل يةةت  اةةف تةةد تستطةةر  إسيةةز قةةل تسلت ةةا هةةيل   ةةفئف   

 ار  سيا تيطيط تسارفر تس  يات سي افدتر ت ع قيت  لتسارفر تس  يات سي افدتر نرتنت  
 .تسارد  تسادير  تسا ترد تسهكريا إدتر قفت     ال 

 

                                                             
 .1020    ا  ع ا ر قا تررتد   تستنايا، تخطيط المسار الوظيفي ياد تسرد  ردد -(1)
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 .ر الوظيفي للكفاءات وأهم مميزاتهمسؤولية تخطيط المسا :الثاني بحثالم

إل ارةة  سيا تيطةةيط تسارةةفر تسةة  يات سي اةةفدتر  تستطةة ير تسةة  يات تسنةةفجن يتطيةة  
دتر  تساةة ترد تساةةدير تساهفكةةر سياةةرد  تا   قاةة   ت ةةفاف اتاةةا اوةةفدر الةةف ةةةت9 تساةةرد نارةةز

عفسارد ي  د هفستيطيط  تسادير تساهفكر ي  د هفرركفد  تستكجيع  اةف تسان اةا عت ة د   تسهكريا
 ذسد عت رهي  تي ي  تسلديد ال تساايزتر ستيطةيط تسارةفر تسة  يات تستةت   هت عير تسا ترد

 .هفسدرجا تلأ ست تلأطرتف تسرفه ا ت د
طةةرتف تسرةةةفه ا  لأةةةد اايةةزتر تيطةةةيط  عياةةف ييةةت ت  ةةةين سارةة  سيا  ةة  طةةةرف اةةل تر  

 تسارفر تس  يات هفر فعا سال  فتز.
 

 مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات: :المطلب الاول

 دور إدارة الموارد اللشريا: ولا:أ
  توايد ارفرتر تسيداا تس  يايا تستن يايا  تيديد تس  فئف تس ت لةا قيةت  ة  ارةفر

فر كةةةت    دتد  ةةة  ان ةةةف اةةةل  ت ةةةع نتةةةفئ  تيييةةة  اةةةل ةةةةذا تسارةةةفرتر  تيديةةةد اتطيهةةة
  ت ويف تسلا . 

 ا تريفر ر رةفئ د  نتفئ  ت ييد  دتئ د  تا يتت د  اي س د  درترا إا فنفر تلأعرتد    
اةةةد     ا فرنت ةةةف اةةةع اتطيهةةةفر تس  ةةةفئف تس ت لةةةا قةةةل تسارةةةفرتر تس  يايةةةا تستن يايةةةا

ييةح عةت  ة د ةةذا تس  ةفئف   ي ةفتيديد تس  ةفئف تستةت يا ةل  ل ير ة ت    ينت ية ت إس
 ت ةة د إدتر  تساةة ترد تسهكةةريا هةةهطت    يررةةد ارةةفر تسارةةت ه  تسةة  يات س ةة  عةةرد اةةن د
اةع تركةفر  قيةت  ةر ر  تنهي ةز إسةت   تسا  ف قيت ارفرا  كريز سز سييد هاتطيهفتز

 ل ةةذت تسارةفر  فهة  سيتلةدي  عةت  ة د اةةف يرةتجد اةل  اة ر تن يايةا  ارةت ى  دتئةةز 
 ح.ا ل تيرتلفنا هفسرئيس تساهفكر عت قاييا تسكر  ي  هيتتسارت 

 ست  ةةةين اةةةف   تسا  ةةةف تسارةةةت هيت هفستلةةةف ل اةةةع رئيرةةةز تساهفكةةةر تدتد    ةةةع يطةةةا
   يت جةةةة  قييةةةةز تس يةةةةفد هةةةةز ارةةةةت هت اةةةةل  جةةةة  تي يةةةة  ارةةةةفرا  تس وةةةة   إسةةةةت ن فيتةةةةز

 ي ةف هتيديةد   ستي ي  ذسد ت  د إدتر  تسا ترد تسهكريا  هفستكف ر اةع تسةرئيس تساهفكةر
تسا فرتر  تسالفرف تستت ييتفج ف تسا  ف ال  ج  تستر يا    تينت ف  إست تس  فئف 

 يات.تس ت لا قيت ارفر ارت هيز تس  
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   تستنايةا تستةت ريي ةرةف تسا  ةف ارةت هت   ت  د إدتر  تسا ترد تسهكريا هتيديد هةرتا
ع ةذا تسهةرتا      ياتال  ج  ت يئتةز سكةت  تس  ةفئف تس ت لةا قيةت ارةفر ارةت هيز تسة

 ال تساار س  ل تتطت تيتيفجفتز ال تسا فرتر  تسالفرف تستت ره  تيديدةف.
  ترةةةلت إدتر  تساةةة ترد تسهكةةةريا إسةةةت جلةةةة  إرةةةترتتيجيا تيتيةةةفر  تليةةةيل تساةةة  ايل عةةةةت

 فئاةةةا قيةةةت  رةةةفس  ل ي يلاةةة  تسا  ةةةف عةةةت تيوةةةص  نةةة    تيةةةد اةةةل   تسا ررةةا
ةةةذت يلنةةت  ل تينت ةةفد ي ةة ل قيةةت  رةةفس     هةة  تسلاةة  عةةت قةةد    ةةفئف  تس  ةةفئف

ستتةفح سةز تساروةا  يةتا ل اةل تسلاة  عةت   قد  الفرف  ا فرتر سةدى تسا  ةف ت عر
ةةةةذت تلأاةةةر يرةةةفةد عةةةت قاييةةةا تيطةةةيط تسارةةةفرتر تس  يايةةةا  ي رةةةه ف   قةةةد    ةةةفئف

 تسار نا   و   تسارد إست ن فيت ف.
 قيةت نتةفئ  ت يةيد  دتئةز  يلتاد تيطيط ارفر ارت ه  تسا  ف تس  يات إسةت يةد  هيةر

 يةةد  قةةل إا فنفتةةز  تط رةةةف  تسنةة ت ص ذسةةد لأل ةةةذا تسنتةةفئ  تلطينةةف ع ةةر  ج  تسارةةتار
ال ةنف نجةد  نةز   سيلا  قيت ردةف ال يت  هرتا  تستدري   تستنايا  تسا ج د  عي ف

تست فاةةة  هةةةيل تيطةةةيط ارةةةةفرتر  تيةةةدتح يرةةةت ج  تلأاةةةر اةةةل إدتر  تساةةة ترد تسهكةةةةريا
 توةةةايد ةةةذت تسن ةةةفد قيةةةت  رةةةفس تةةة عيرا   ه  تسةةة  يات    ن ةةةفد ت يةةةيد تلأدتدتسارةةت 

اةةةل  جةةة    تسالي اةةةفر تس فايةةةا  تسا  ةةة قيا قةةةل  دتد تسا  ةةةف ههيجفهيفتةةةز  رةةةيهيفتز
 (1).ررد تسارفرتر هك   جيد
 هررد إرترتتيجيا تستدري   تستنايا قيت  رفس9   يفد إدتر  تسا ترد تسهكريا

 تستنايا قاييةا ارةتار  يي ةع س ةف تسا  اة ل طة ت  ييةفت د قاييا تستدري ت  ل  ل   
 تس  يايا.

  ت ترةةف  تساةةة  ايل ا ةةفرتر  الةةةفرف اتن قةةا سجلي ةةةد ارةةتلديل سا تج ةةةا  د تتييةةةر
 يطر  قيت تس  فئف تس ت لا قيت ارفرتت د.

  .توايد ا ا ل هرتا  تستدري   تستنايا هك   تز د تسا  ايل ه   جديد 
يةةفص هةةهدتر  تساةة ترد تسهكةةريا يكةةتا  قيةةت الي اةةفر تتليةة  توةةايد ن ةةفد الي اةةفر  -

 جلةة  ةةةذا   تسةةخ نتةةفئ  ت يةةيد  دتئ د...  تا ةةيتت د   هها فنةةفر تساةة  ايل  ايةة س د
يرةةتيدتا ف عةةت اجةةف  تيطةةيط ارةةفرتر   عةةت  د   ةةر سترةةتيدتدتسالي اةفر جةةفةز  
ةةةةةذا    ةةةةذسد توةةةةايد تلأرةةةةفسي  تستةةةةت يا ةةةةل ه ترةةةةطت ف جاةةةةع  تسارةةةةت ه  تسةةةة  يات

 )2(.تسالي افر  تيييي ف  تاريرةف
                                                             

 .454ص  ارجع رفه   قار  وات ق ييت -(1)
 .455ص رفه  ارجع  قار  وات ق ييت  -(2)
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ي ةةدد ةةةف    تستتييةةرتر عةةت رةةفيا تسارةةفر تسةة  ياتاةةف رةةه   عةةت  ةة د  إسةةت  ةةفعات
يتاا  د ر إدتر  تسا ترد تسهكريا عةت     تي ترتيفر تستفسيا ستيطيط  تط ير تسارفر تس  يات

 ارفقد  تلأعرتد  ت يوهي ت رفد  ارفرتت د تس  يايا تسذتتيا ال يت 9 
 .تسهدد هتاييز  ل    عرد يايد ارفرا تس  يات 
 .إنتفج الي افر  دقد تسج  د تسذتتيا ستنايا تسارد 
 ت نيفر تست  يد.    يات  ل يوهن يهيرت عت الي افر تسارفر تس 
 .يط ر تسيفسا تسذةنيا يرتيدتد تسا ترد تسطهيليا تسا ج د  سيتط ير 
  ع ر  ة يا تستليد ادى تسييف .ير ج تسير يا  
 ةفدرت قيةت إدتر  تسارةفر تسة  يات    د ي  ل تسارد اريهف هةز  ي  ل اتدتيت تن يايف  

د ر إدتر  تساةة ترد تسهكةريا عةةت تيطةةيط تسارةةفر تسةة  يات  إسةةتإ ةةفعا   هطري ةا نفجيةةا
سي اةةةفدتر  ايف سةةةا تطةةة يرا ةنةةةفد  ي ةةةف قةةةد   طةةةرتف ترةةةفةد عةةةت تيطةةةيط تسارةةةفر 

 (1).تس  يات ان ف د ر تسارد  د ر تسادير
 دور الفرد: ثاخيا:

تساةةرد ةةة  تلأ ةةدر قيةةت الرعةةا  افسةةز   درتتةةز  تسةةرهط هين اةةف  الرعةةا تسطريةة  تسانفرةة  
إسةةت تي يةة  ةةةذا تلاةةف  هفس ةةدرتر  ذسةةد اةةل يةةت  تةة عر  اةةفدتر الينةةا  فنةةر سةةدى تسنةةفس 

 تسذيل  هير ت هنجفح عت تسارفرتر تس  يايا د ل يد د  ةت تتاا  عت9 
 9اتطيهفت ف. ف  ت ديدتت   تسونفقاع د عرص  يلرع ت افذت  
  9اوفسيز.  ع د النت اتفهلا تسارفر تس  يات    د تعلز يلرع ت سافذت 
 تسةة  يات  تستةةدري  قييةةز تسيةةد د سيةةدي   عةةت ن ةةفد تسارةةفر رعةة ت  يةةل9 ع ةةد تس ت ةةع يل 

 . تست دد عيز
 9ر س  قاةةف  تجتاةةفقت تستةةت ت رةة  ي  نةة ت قت ةةفر اهنيةةا قيةةت تسجةةذ   يلرعةة ت اةةل 

 تتوفير.
  .يلرع ت اتت9 يا ا ت ت  ير  تيتيفر تلأنكطا عت تسارفر تس  يات سيارد 
 تسا تةةةة  تستزاةةةا سةةة دتد تسالةةةف  سايتيةةةف ف9 يا اةةة ت  ي ترةةةه ت تسا ةةةفر   يلرعةةة ت  يةةة 

 تسار  سيفر.
                                                             

 .668ص ارجع رفه    تندد ديرفيا ل  -ج ل  يرنر -(1)
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  تنايةةةا  تنةةةت   ةةة  اةةةل ةةةةذا تس اةةةفدتر تيةةةديفر ااةةة  إدتر  طيهةةةفر تسارةةةفر تسةةة  يات
ذسد  ن ف ت عر الرعا  ا فر  ذتتيةا س هيةفر   ت  يا تستلف ل...تسختسارفر تس  يات    ت  ير 

عةةةةت ن ةةةةفد تسارةةةةفر تسةةةة  يات  تا ةةةةل تساةةةةرد اةةةةل تي يةةةة   ةةةةةدتف ارةةةةفرا تسةةةة  يات هوةةةة ر  
 (1). ع  

  ترجع  ةايا د ر تسارد عت تيطيط تسارفر تس  يات إست اف ييت9 
 ال يت  تسرلت ني  تستايز  تستا  .9 تي ي  تسذتر 
 ستيايةةةةةةف ايةةةةةةفطر تسارةةةةةةت ه  تساج ةةةةةة    تسجريئةةةةةةا  تسايةةةةةةفطر  تسايرةةةةةة هاه ةةةةةةا تساجف

  ترتي فرا  ه   ل ي ع    ي تر  يطرا.
  زيةفد  إا فنيةا تساةةرد عةت تسةةتليد  هذتتةز عياةف يتليةة  هفسالةفرف    تسا ةةفرتر تستةت ييتةةفج

 إسي ف عت قايز هدي ال تيقتافد تسارتار قيت تليريل.
 ل عت   د ت رير تسارد اف يتلياز  ع ف تيتيفجفتز.زيفد  د تعع تستليد سدى تساتلياي 
  إل عةةرص تليةةد تسكةةيص اةةل يةةت  تطةة ير تسةةذتر  ةةد ياةة   اةةف يا ةةل  ل يتلياةةز عةةت

 ا ت ف تستدري  تسلفديا هره  تسدتعع تسدتييت سيتليد.
 الز.  تست يف تستتيير هت ه  يتلي  عياف تساتليايل سدى تريجفهت  تسري د تيتجفا تنايا 

يط تسارةةةفر تسةةة  يات ييتةةةفج س جةةة د اةةة  ايل يتاتلةةة ل هفسنكةةةفط  تسجديةةةا  د  ل تيطةةة
 (2)ن. تسنكفط تسذةنت  تستا ير تساتات   هجفن  تسا ا هفسناس  يرل تستلفا  ال ف   تسيافس

  دور المدير: ثالثا:
 اةةةف عياةةةف ييةةةص ارةةة  سيا تساةةةدير ع ةةةت تةةةتييص هأنةةةز عةةةت  ةةة د تسالي اةةةفر تستةةةت 

ي ةة ل    ةة  نتةةفئ  اتفهلةةا  ت يةةيد  دتئةةز اةةل  هةة  تساةةدير  عةةت  ي ةةدا ف تسا  ةةف قةةل نارةةز
هدرجةةةا جيةةةد  اةةةل تسد ةةةا  تسا  ةةة قيا   ت تةةةرتح هها ةةةفل تلأييةةةر تيديةةةد تا فنةةةفر تسا  ةةةف 

 ةةت تستةت تيةدد  تررةد   ارةت هتتساجفير  تس  فئف تستةت يا ةل تل يلاة  عي ةف تسا  ةف 
يا ةةةل  ل      ستيديةةد اةةفيةةاتناتس تيةةدد اةةةف ييتفجةةز اةةل هةةرتا  تستةةةدري      ارةةفرا تسةة  يات

نةذ ر   (3)ي داز تسادير سيا  ف عت ةذت تساجف  سارفقدتز قيت تي ي  طا يفتةز تس  يايةا
ةنةةف هلةةس تسا ةةفد تستةةت ي دي ةةف سارةةفقد  تسلةةفاييل عةةت تيطةةيط ارةةفر ييةةفت د تسلاييةةا  ةةةت 

   (4)9 فستفست

                                                             
 .665ص ارجع رفه    تندد ديرفيا ل  -ج ل  يرنر -(1)
 .117ص  ارجع رفه    ا يد رليد تسرفسد  -(2)
 .452ص  ارجع رفه   قار  وات ق ييت  -(3)
 .667 تندد ديرفيا ل  ارجع رفه   ص -ج ل  يرنر -(4)
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   الإرشاد: -1
  تلأةدتف  تسا فرتر. تيةتافافرتسارفقد  عت تيديد  
   تسهدتئ . تسارفقد  عت تيديد تسييفرتر 
   تيتيفر تسييفر تلأع  . تسارفقد  عت ت ييد تسييفرتر 
  تس  يات  تررترتتيجيا ستي ي  ف.تسارفقد  عت توايد يطا تسارفر 
 التقييا: -2

 . تيديد تسلنفور تسيرجا عت تسلا 
 .انف كا اجا قا تلأةدتف اع تسلفاييل 
 .ت ييد  دتد تسلفاييل 
  تلأدتد اع تسلفاييل  اتطيهفر يطا تسارفر تس  يات.انف كا 
 .ارتجلا د ريا سادى ت دد تنايذ يطا تسارفر تس  يات 
  التو يو: -3

 يا.دري  تسلفاييل قيت تسا فرتر تسانت 
 . دقد تلأدتد تسافق 
 .ت ترتح تسري د تسافق   تستيرينفر تساطي ها 
 را.ت  ين يطط   ةدتف اجا قفر تسلا   تيد تسيفوا هفسا ر 
 التخسيل: -4

  ترتهط هيل تسلفاييل ااف يرفقدةد عت تسا ت عةت تنايةذ ارةفرتت د  إيجفدتسارفقد  عت
 تس  يايا.

 إيجفد عرص قا   ع  . تسارفقد  عت إيجفد ارت ز تدريهيا انفرها سيلفاييل    
 .تسارفقد  عت تس كف قل تسول هفر تستت تلترس يط رير تسا  ف 
  راد(:تمثيا مصالح الموظفيا )الأ -5

 . تسلا  اع تسلفاييل سي  اكف ي د تسلفس ا اع تردتر 
  ةةع يطةةط هدييةةا سيارةةفرتر تس  يايةةا عةةت يفسةةا تلةةذر تنايةةذ اةةف تةةد تيطيطةةز سلةةدد  

 تنفره ف اع ت ج فر تردتر .
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    تااي  اوفسن  تةتافافر تسلفاييل  تسدعف  قن د  افد تردتر   ت ترتح تسيي   سياكف
 تس فئاا. 

  اةةةف رةةةه   ل قاييةةةا تيطةةةيط تسارةةةفر تسةةة  يات سي اةةةفدتر قاييةةةا نرةةةتنت  اةةةل يةةةت
دتر  تسا ترد تسهكريا.    اكتر ا هيل تسارد  تسادير  تا

 

 مميزات تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات وأهم معوقاته: :المطلب الثاني

 تخطيط المسار الوظيفي للافااام: مميزام ولا:أ
سيا ررفر  تساديريل  تلأعرتد   نكطا يي   تيطيط تسارفر تس  يات ع تئد اتلدد  

 تسا ترد تسهكريا  اف يت ن ااف ييت9 
  9امميزام تخطيط المسار الوظيفي على مستوى المؤسس -1

 :دقةةد  ةةدرتت د   عةةت   ةةفئا د تسيفسيةةا تلأعةةرتداةةل يةةت  زيةةفد   ةةدرتر  لخةةاا المهةةارام 
 سيت يف اع تستط ر تست نت  اتطيهفر ا فد تسلا  تسجديد .

 يرةفقد ت يية  تس ة ى تساتلفر ةا  ياةس  ةت ط تسلاة  قيةت   9 يةا والمإخويةاالإختا
ااةف يترتة  قييةز رعةع تسةر ح تسالن يةا سيلةفاييل  هةذ  تسج ةد    ترنتفجيةارعع الدير 

 سييو   قيت تستر يا سيانفو  تلأقيت تساتفيا. 
 :فرةة  إاةةفر  دتعليةةا تسلةةفاييل نيةة  تسلاةة  اةةل يةةت  تةة عير انةةفخ تسلاةة  تسان الدا إيةةا

 إطفر تسنا  تستن يات. تي ي  تسنا  تسكيوت عت   تيهت فرس هدت  
 .تيريل تسو ر  تسذةنيا سيان اا 
 لأل ان   تيطيط تسارفر تس  يات ي يتطية  تيستةزتد هجةدت     ت عير   ر تسا ررا

ايةةةدد  ترةةةتدقت تةةةرد تسا ررةةةا  تينت ةةةف  سا ةةةفل تسةةةتليد    تستةةةدري  قيةةةت تيطةةةيط 
 عةت تس  ةر تسةذد ي يةة ار     يا ةةل سيكةيص تسةتليد  انةفد تسلاةة هة  تسارةفر تسة  يات

 قيت ا فد  ار  سيفر تسارد.
 مميزام تخطيط المسار الوظيفي على مستوى المديريا: -2

  عياةةةف يتليةةة  هةةةأدتئ د تسيةةةفست  عةةةرتد تيزيةةةفد  عةةةرص تيتوةةةف  تسالةةةف  هةةةيل تساةةةديريل
  .ا تسايت
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 تس ة ى تسلفايةةا تسيفسيةا  تسارةةت هييا  تز يةد تساةديريل هالي اةةفر  ع ة  قةةل تيتيفجةفر
يرةةةة  طهيلةةةةا تس  ياةةةةا تستةةةةت ستنايةةةةا ا ةةةةفرتت د  تتييةةةةر ناةةةةفذج ترةةةةتيدتد ا ةةةةفرتت د 

 يت يد ن ف.
  ارفقد  تساديريل قيت ت  ين تلأةدتف تسرئيرةيا  تسارقيةا   يايةا ت تع  ةف اةع ا ةفد

 تلأعرتد   ةدتع د تسكيويا.
   تسلةةةفاييل سا ةةةفرتر الينةةةا تيتفج ةةةف ارةةفقد  تساةةةديريل قيةةةت انف كةةةا  يايةةةا ت ترةةف

فر  تستر يةا  تسن ة     يفذ  رترتر ولها عت اجفير تييتية  يايا تت  طهيلا قاي د
 إن فد يداا هلس تسلفاييل.

  تلةدي  تلأدتد هاةف يتنفرة    تا يل تساديريل ال ا تج ا  دتئ ةد  ت ةدا د عةت تسلاة 
 (1) .تسا ررا اع ريفرا   ةدتف

 ار الوظيفي على مستوى الأ راد:المس مميزام تخطيط -3
 تسررهةا  تسيفجةا إسةت تست فاة    ع ةد ن ةفط تس ةلف  تس ة   تسكيوةيا 9المإر ا الذاتيا 

 هيل ا نا تسارد  ييفتز تسكيويا.
 ع ةة  ستيتاةةفير  ف9 ترساةةفد هفسالي اةةفر تسيفسيةةا تستةةت ت ةةدد ع اةةلمإر ةةا التخظيميةةاا 

  تسارص تسارت هييا دتي  تسا ررا.  تسكيويا
 تستر يةز قيةت  ةةدتف  ت ةيا  اتلةدد  سيارةت ه   طةر  تستنايةا  9لإحساس لالفرصا

 تستت ت فه  ةذا تلأةدتف  جلي ف اا نا تستي ي .
 ت ترةةف  ا ةةفرتر جديةةد  ترةةفقد تساةةرد قيةةت  دتد ا فاةةز تسيفسيةةا 9 ااتسةةا  المهةةارام

تفيةةةا تسارةةةت هييا  ا ااةةةف ي ةةةات كةةةل رت هفسرتيةةةا تسنارةةةي  ييةةةفرتر  ع ةةة  سيارةةةت ه   تا
 سيا  ف سكل را هفس در  قيت تس يفد ها فد تسلا .

 :تنايا تسكل ر هت دير تسذتر تسنفت  ال تسنا   تستليد. الرضا الشخصي 
 زيفد   دقد عرص ت يد تسانفو  تلأقيت دتي  تسا ررا. 9احتمالام الترتي 
   تنايا ا فرتر   درتر ي  تساكف   قل طري  تل يد تسا  ايل قيت تستا يةر تساطية

فا  هييةةح يرةةتطيل ل ت وةةت  هلةةفد  يةةا اكةة يا ريةةر اهفكةةر  قةةل طريةة  تةةدري   تسكة
تسلةةةفاييل قيةةةت تجةةةفر   ت ليةةةا ت ةةة دةد إسةةةت تستا يةةةر تسلياةةةت عةةةت ا تج ةةةا تساكةةة تر 

  تل يدةد قيت ترتي   ع فرةد قند تسا تج ا.
                                                             

  تساجيا تسلرت يا دور لإض الإواما الشخصيا لمتخذي القرارام  ي  اعليا تخطيط المسار الوظيفي للإامليالله  ياد  اير ل قهد ت -(1)
 .23-22سيلي د تردتريا  تسلدد تستفرع  تسلكر ل   ييا تردتر   تي توفد  جفالا تسا و   ص ص 
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 مميزام تخطيط المسار الوظيفي على مستوى أخشطا الموارد اللشريا: -4
   ترد تسهكريا ال يت  هنةفد ن ةفد يةرهط هةيل  نكةطا تساة ترد تسهكةريا ت فا   نكطا تسا

  يدقد ع ا ف  ترتيدتا ف عت تسا ررا.
  رةة  سا تنرةةةيف  تسالي اةةةفر هةةيل تسارةةةت يفر تردتريةةةا تسايتياةةا عياةةةف يتليةةة  هفس  ةةةفيف

 تستن يايا تسارتهطا هفسارفر تس  يات.  تساافررفر
طةةيط تسارةةفر تسةة  يات قيةةت ارةةت ى يت ةةن ااةةف رةةه   ل ةنةةفد اايةةزتر اتلةةدد  ستي

  تسا ررا  قيت ارت ى تساديريل  قيت ارت ى تسارد  قيت ارت ى  نكطا تسا ترد تسهكةريا
 زيفد    ييح ير د تيطيط تسارفر تس  يات عت تيريل  درتر تلأعرتد عت   فئا د تسيفسيا

هجفنةة    اييل تستلةةرف قيةةت ن ةةفط تس ةة    تس ةةلف عةةت تسلةةف  تست ةةفر  هةةيل تساةةديريل  تلأعةةرتد
 (1)ت فا   نكطا تسا ترد تسهكريا.

 مإوتام تخطيط المسار الوظيفي للافااام: ثاخيا:
ي تجةز تيطةةيط  تطةة ير تسارةةفر تسةة  يات عةةت   تنةةف تسيف ةةر  عةةت تسارةةت ه  تس ريةة  
تس ايةةر اةةةل تستيةةةديفر تستةةت تار ةةة ف قييةةةز رةةافر تسلوةةةر تسةةةذد ي وةةف هلوةةةر تستطةةة ر 

ذسد عةت تسهيةح عةت تسلديةد اةل تسلةفئ  تستةت  ااف يتطي   افر تست ن س جيف  تسررقا  تسالي  
ييةةةح  ل قاييةةةةا تيطةةةيط تسارةةةفر تسةةة  يات  ةةةد تاكةةةة    ت تجةةةز تيطةةةيط تسارةةةفر تسةةة  يات

 س رهف  تستفسيا9
 .قدد تةتافد تسر رفد هلاييا تيطيط تسارفر تس  يات س عرتد تسلفاييل سدي د 
  عرتد تسلفاييل سدي ف.عك  تسانكأ  عت تيديد تييتيفجفر  تساتطيهفر س 
 .قدد  ج د  ن اا  س تئن  رفريا تناذ تيطيط تسارفر تس  يات 

 ستت ت تجز تيطيط تسارفر تس  يات9 ال تسال  فر ت
 القواخيا والسياسام المإموا لها: الأخظما و -1

إل تسريفرةةةفر  ن ةةةد تسلاةةة  تةةة دد د رت  هيةةةرت عةةةت تيديةةةد تيتاةةةفير نجةةةفح تيطةةةيط 
ي تور ذسةد قيةت تسريفرةفر تسارتهطةا هةفسا ترد تسهكةريا هة  تاتةد إسةت   ي  تسارفر تس  يات

تسريفرفر  ن د تسلاة  عةت  فعةا  نكةطا تسا ررةا عةت اجةفير تسترة ي   ترنتةفج  تستا ية  
  ريرةف. 

                                                             
 .24-23ص ص ناس تسارجع تسرفه   -(1)
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 تيهت ةةفر  ه ةةدر إدرتد تلأعةةرتد س ةةذا تسةةن د   ه ةةدر تس  ةة ح  تسار نةةا  اةةدى ترهةةدت 
 ير نجفح تيطيط تسارفر تس  يات س عرتد. تس  تنيل  تسريفرفر تتيدد تيتاف

ييةةح  ل س ةة  عةةرد طا يفتةةز تسيفوةةا هكيوةةز   ي ةةف تنايةةا ارةةفرا تسةة  يات يةة عر 
 إنكفد تسا ررا ارئ سا قل   تسنا  عت تسارفر تس  يات يهر  ترت فد ريد تسريطا تس  يايا

  إكهفق فلا  قيت تسن فد تردترد تسات فا  تسذد ييدد ةذا تسنزقا تسطهيليا هيل  عرتدةف  ي
 9 ت تلا  قيت تنايا تسارفر تس  يات ال  اايا تلأن اا تست

  ن فد ا ا  س   ال ت ييد تسج د تسايتا   إيجفدييح يتد   ن فد ت ييد تسج د تساتيا
  ت تكفف تسا فرتر س   عرد.

  تسيطةةط تساتتفهلةةا س ةة  عةةرد عةةت تسا ررةةا  إيجةةفدن ةةفد تيطةةيط تسارةةفر تسةة  يات9  د
 د ريا. ر عي ف هو ر  يلفد تسن 

   ن ةةفد تستر ةةت9 قيةةت ا ررةةا تسلاةة  قيةةت إيجةةفد ريفرةةا تستر يةةا قيةةت  رةةفس تس ي ةة
تفيا كت  تسك ترر عت تسارت ه   تس  يات تسالتاد  (1). ت ييد تسج د تييتافست  تا

تسلةفاييل  ا فعةأ  قيت تر ز ع ت  تساتايز س دتد هفسا فه  تسي تعز تلريف يا ل الحوا ز: -2
 ع ةف    رهاةف     ل تلأدتد تسذد يرتي  تسيفعز ة   دتد ريةر قةفدد  ةد عت تلأدتدقل تايز 

 سالفيير  يرى تكير قيت ترتي ف  تسلفاييل إست تل يس إ فعت يزيد قل تلأجر. 
ييح تيل  تسية تعز د رت ا اةف عةت يفسةا ايد ديةا عةرص تستر ةت  تستةت رة ف تة ار 

داف يتزتيةد قةدد تسارةتي يل سيتر يةا هيناةف  ييةدح ةةذت قنة   قيت تسارفر تس  يات سياة  ايل
يين ةةةف يكةةةلر تساةةة  ايل   ت ةةة  قةةةدد تس  ةةةفئف تلأقيةةةت تسكةةةفرر  تستةةةت يا ةةةل تةةةر يت د إسي ةةةف

هفسلجز عت تي ية   ةةدتع د  طا يةفت د ييةح ينةت  قةل ذسةد تنياةفس عةت تسةر ح تسالن يةا 
يا ررةا  ل تتةدي  سذسد يجة  قيةت تردتر  تسلييةف س   سيا  ايل  تنيافس تسدتعليا  ترنتفج

ياةة ت اةةع ةةةذا تس ةةفةر  اةةات  ل ت ةةدد س ةةد يةة تعز ااةة  زيةةفدتر عةةت ستجلةة  تساةة  ايل  ل يت 
 تلأجةة ر     ل ت يةةم س ةةد ارةةايفر   يايةةا  رعةةع      اةةر  جفةةةا يتةةت ي يةة ت قيةةت تس ةةدر

 .تسانفر  ال تسدتعليا  تينتفجيا

                                                             
 .135ص  1003- 1002ترر ندريا   تسدتر تسجفاليا  "مدخا لتحقيل الميزة التخا سيا" الموارد اللشريا ،اوطات ايا د  ه  ه ر -(1)
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ذ إ  تطة ير تسا  ةةفاةل ةنةف نةرى هةأل تسية تعز تيلةة  د رت  هيةرت  ا اةف  عةت قاييةا 
 تلاة  تسية تعز قيةت تيايةز    ن ف تياز تسا  ف قيت ترهدت  عت قايةز  تستايةز عةت  دتئةز

 (1).عتلا  قيت تط ير تسارفر تس  يات سيا  ف  تسا  ف عت تستر يا عت تسريد تس  يات
 دتد تسلةةفاييل ه  ن ةةف اجا قةةا اةةل تسلاييةةفر يتيةةدد اا ةة د قاييةةا ت يةةيد  9تقيةةيا الأداا -3
 ت يةةيد  اةةفد   دتد تسلةةفاييل عةةت تسا ررةةا  تتيةةفذ اجا قةةا   "ستةةت ترةةتيدد ستةةرس انفرةة ت

 ". ال ترجرتدتر
نجةةةةفزا  ت ةةةةةيف  اتايةةةةزت  الي اةةةةةف    يتةةةةت يةةةةنجن تسا  ةةةةةف يجةةةة   ل ي ةةةةة ل  دت ا  تا
ا د ييح  ل  ويف  تلأدتد تسجةفد  تساتايةز ي ة ل س ةد عروةف  ايةر   تسطرية   اةف  سر رفئز

 .تس  يات اتفيا ستط ير ارفرةد
ييةح  ل تستيطةيط تسة  يات ةة  تسلاييةا تستةت  9مفهةوا المسةار الةوظيفيعدا وضوح  -4

درتد تلأعةرتد  اية س د تس  يايةا   ةيا د  ن ةفط  ة ت د   ةلا د  ال يتس ف يةتد زيةفد   قةت  تا
 ل إتفيةا تسالي اةفر    ال يت  اةف تة عرا تسا ررةا اةل الي اةفر ية   تساةرص تس  يايةا

عةةت تيديةةد  تسا ت ةةع عةةت تسا ررةةا يرةةفقدةد  لةةفاييل يةة   طهيلةةا تس  ةةفئفتس تجهةةا  اةةفد تس
    ةدتع د تسا نيا  تلأرفسي  تسانفرها ستي ي  ةذا تلأةدتف.

ييةةةح  ل ق تاةةة  قديةةةد  رةةةفقدر عةةةت تستةةةأير هفيةتاةةةفد هتيطةةةيط  تطةةة ير تسارةةةفر 
 تس  يات  ان ف9

 رفر.رفر تس  يات ال  ه  تردتر  تسلييف عت تسا راس اا  د تسرا   -
 قدد تقتهفر تيطيط تسارفر تس  يات ال تسا فد تلأرفريا قند تسادير. -
 فد هلس تساديريل هأل تيطيط تسارفر تس  يات  د يزقز  ترت رتر تسا ررا.تقت  -
 ن ص تسالي افر ي   تسارفر تس  يات. -
 ن ص ا فر  تساديريل عت ارفقد  تسلفاييل عت تط ير ارفرةد تس  يات. -
تيطةةيط تسارةةفر تسةة  يات   ةة  اةةل تلأدتد تساةةردد  تستن ياةةت  قةةدد علفسيةةا تسةةرهط هةةيل -

  ن فد تسي تعز.
 ندر  تسدرترفر تسليايا  تلأهيفح عت اجف  تسارفر تس  يات. -

                                                             
 .125ص ارجع رفه    إدارة الموارد اللشريا ، ياد افةر -(1)



www.manaraa.com

 مساهمة إدارة الموارد البشرية في تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات               : لثالفصل الثا

- 611 - 

 

ذسةةد     يةةتدسةةذت ينهتةةت قيةةت تسا ررةةا  ل تركةةد  ت جةةز تسلةةفاييل عةةت تيطةةيط ارةةفرةد
نةةةف   قاييةةةا ييةةةح تت  اةةةل يةةةت  تسر رةةةفد    اةةةل يةةةت  تسايتوةةةيل عةةةت تساةةة ترد تسهكةةةريا

ترركةةفد تيديةةد  نرةة  تساةةرص تستةةت تةةتتدد اةةع  ةةدرتر تسلةةفاييل  ا ةةفرتت د دتيةة  تسا ررةةا 
  تيديد اتطيهفر تستدري  تستت ترفقد عت تسيو   قيت ةذا تسارص.

سذت يج  تسا د تس فا  سيا  ف قل تس  ع تس  يات عت تسا ررا هييةح ت ة ل سديةز 
    ةايةةةا تسا ررةةةا  ن ةةةفد تستر يةةةا  تسرةةةيد  فقةةةد  اةةةل تسالي اةةةفر تس ت ةةةيا  تسايةةةدد  يةةة

تسةة  يات  الةةفيير ت يةةيد تلأدتد يتةةت يرةةتطيع  ل يلاةةة  ه اةةفد  قفسيةةا سيةةتا ل اةةل تطةةة ير 
 (1)ارفرا تس  يات.

تست  لةفر تستةت » تسر ف قل تسارفر تس  يات يا ل تلرياز قيت  نةز9 الرضا الوظيفي: -5
ارتهطةف   ية  لأةةدتع د  تيهيةا تيتيفجةفت ديك ي ف تسلفاي ل تجفا ارفرةد  اف يةأاي ل اةل تي 

 «.ذسد هفس  ياا تستت يكتي ن ف عت تسا ررا تستت ينتره ل إسي ف
 ت ة ل درجةا ر ةف تسلةفاييل عةت ارةةفرةد   هةر قنةداف يناةذ تساةرد    تسا ررةةا  د تر 

 ستيرةيل يفسةا تسر ةف ةةذا عهنةز يهةد اةل دقةد اةف يريةدا   تيطيط  تط ير تسارفر تس  يات
اةل ارةفرتت د  تز يةةدةد هةفسارص تساتئاةا  ت يةيد نتةةفئ  تسهةرتا  ستيطةيط  تطةة ير  تسلةفاي ل

 تسارفر تس  يات.
تت ةةال تي يةة  تس ةةدف تسرئيرةةت    ةنةةفد ا كةةرتر قةةد  سير ةةف قةةل هةةرتا  تسارةةفر

تساتليةةةةة  ههنجةةةةةفز تلأةةةةةةدتف تسارديةةةةةا  تستن يايةةةةةا تسايةةةةةدد   اةةةةةل ةةةةةةذا تسا كةةةةةرتر تيرةةةةةيل 
 تستتيةةر عةةت ل  تساكةةرعيل  تيديةةد  فقةةد  تسا تةةة  تردتريةةا تيتوةةفير سيارةةفر هةةيل تسلةةفايي

ا كةةرتر تلأدتد ستياةةيس الةةدير تسةةد رتل  تيرةةيل الن يةةا تسلةةفاييل  زيةةفد   دتد تسلةةفاييل 
 (2). تستر يفر  تستير فر هيل تس  فئف

يا ةةل تلريةةف تسارةةفر تستةةدريهت "هاجا قةةا تسةةد رتر  تسهةةرتا  تستدريهيةةا تستةةت  التةةدري : -6
تساةةةرد يةةةت  عتةةةر  تدرجةةةز هفس  ةةةفئف تسايتياةةا هفسانكةةةأ   تستةةةت اةةةل يتس ةةةف يرةةةتطيع  يتي فةةةف

 ترطت  ها فد  ار  سيفر ةذا تس  فئف  ع  ساتطيهفر تلأدتد عي ف".

                                                             
 .107-106ص ص ارجع رفه    إدارة الموارد اللشريا ،ر ييا اياد قهفس -(1)
 .22ص   1002اور  دتر عفر   سينكر  تست زيع  ل الرضا الوظيفي،تحقي يفسد تسلفارد  ترجا9  فد  هير  -(2)
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  ةةةفل ةةةةدف تسةةةرهط هةةةيل تسارةةةفر تسةةة  يات  تسارةةةفر تستةةةدريهت ةةةة  تي يةةة  تست تعةةة  
رةةترتتيجي ا  ت ةةيا ه ةةدف تي يةة  تسر ةةف  تينرةةجفد هةةيل تسا  ةةف  تس  ياةةا  ع ةةف سريفرةةا  تا

 )ر ف تسا ررا  ر ف تسا  ف(.تستن يات  تس  يات 
  ال  ةايا تسرهط هيل تسارفريل اف ييت9

 .تر ي  قاييا إقدتد  توايد تسهرتا  تستدريهيا 
 .ترفةد عت تيايس تست فسيف 
 .تستيطيط تسالف  ستنايا تسا ترد تسهكريا 
 . ت يي  نرها تساف د ال ج  د تستدري 
 تسارتار.تستدري   

ااةةف رةةه  نةةرى هةةأل تستةةدري   تيتيةةفر تسهةةرتا  تستدريهيةةا تسانفرةةها سةةز  اةةر  هيةةر قيةةت 
تسا  ف ستيريل تسارت ى تسليات  تسلايت عت تسلا  قل طري  تط ير  تيريل تسا ةفرتر  

 (1). تس درتر  تيتجفةفر تستت ت ةيز ستط ير ارفرا تس  يات
عت تسارفرتر تس  يايا هيل تسرج   تسار   يلة د  إل تييتتفالمسار الوظيفي للمرأة:  -7

هكة    رفرةةت إسةةت  ل ةةةذا تلأييةر  ت تجةةز اجا قةةا اةةل تسل تئة  تستةةت تيةة   د ل  وةة س ف 
تسرةةة ف   يطيةةة  قيةةةت ةةةةذا تسيةةة تجز9  إسةةةت تسانفوةةة  تلأقيةةةت عةةةت  ايةةةر اةةةل تسا ررةةةفر

نةةز9 "تسيةة تجز تسزجةةفجت  تسةةذد يلرعةةز ا تةة  تسلاةة  هي  اةةا تس ييةةفر تساتيةةد  تلأاري يةةا هأ
تساوطنلا تسنفتجا قل تييز تتجفةت    تن ياةت يانةع تلأعةرتد تساة ةييل اةل تس وة   إسةت 

 (2).تسانفو  تلأقيت عت ا ررفت د"
ييةةةةح يتيةةةة  ترتاةةةةف  ايرةةةة س عةةةةت نرةةةةها اكةةةةفر ا تساةةةةر   عةةةةت تردتر  هيناةةةةف  ةةةةفل 

د هلةةس انيا ةةف عةةت نرةةها تساكةةفر ا عةةت تس  ةةفئف تسلييةةف  تسةةذد يا ةةل إرجفقةةز إسةةت  جةة  
 تسالت دتر تسيفطئا هيو ص  درتت ف.

 
 

                                                             
 .170ص ارجع رفه    إدارة الموارد اللشريا ،وتح تسديل اياد تسهف ت -(1)
 .144ص  1003تسريفس  دتر تساريخ سينكر   إدارة السلوك  ي المخظمام ،ترجاا رعفقت اياد رعفقت ر هرر هفر ل  -جيرتسد جرينيرج -(2)
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 تسك   تساة تست يهةيل تسية تجز تستةت ت تجةز تساةر   عةت ارةفرةف تسة  يات  تستةت تلتهةر 
 افد نجفي ف  ذسد  اف ييت9تسلفئ  تس هير  

 
 : الحاجز الزجاجي(24شكل رقم )

                                                   
          

      
 

                                                                  
                                 

 
 

دتر تساريخ   إدارة السلوك  ي المخظمام ترجاا رعفقت اياد رعفقت  ر هرر هفر ل  -جرينهرج 9 جيرتسد المصدر
 .145ص  1003 تسريفس  سينكر 

 
 تسرئفريا سي  فئف تستر يا اجف  عت تسار    د  تستار ا سيتاييز يايي ل تسر رفد عال د

 ييت9 اف تسرجف  ستر يا تسر رفد تا ي   رهف  هيل  ال  قا اف تس يفديا تسانفو    
  تكةةتر ع ةةةر تساةةةر   هةةةيل تسلاةةة   تسانةةةز   يفوةةةا تلأا اةةةا تستةةةت تلتهةةةر اةةةل تساةةة ارتر

 تس  يا تستت تي   د ل يو س ف قيت انفو  إدتريا قييف.
  قيةةةت قةةةفت  تساةةةر   قةةة د ت ييةةةف ييةةةفرتر تس  ياةةةا ستتنفرةةة  اةةةع تيةةةد تسيفوةةةا ي ةةةع

 هفسكريد عت يفسا قا  تسز جيل.
 إ فعا إست  ل9

 تسار   قفطايا  رريلا تينالف . -
 تسرجف    ار يزاف   در  قيت تس يفد   تتيفذ تس رترتر. -
 يول  قيت تسرج  تي ت   تارا ال تار  . -
 اطي ها سير رفد.تسار   ي تت تعر س ف تس يها تس -

 رجال
نساء

 

 تسر ف تسزجفجت

 تسانفو  تسلييف

 تسانفو  تسدنيف
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هةة  يا ةةل  ل   إل تستييةةز  ةةد تساةةر   سةةيس اةةل تس ةةر رد  ل ي ةة ل هوةة ر  اهفكةةر 
ي ةة ل ريةةر اهفكةةر اةةل يةةت  قةةدد إقطفئ ةةف عروةةا  فعيةةا ستنايةةا ا فرتت ةةف   ةةدرتت ف  قةةدد 

   تجلة  ر يت ةف   اةر تترةفقف  إكرت  ف عت تساكر قفر تستت يا ل  ل تزيد اةل ارة  سيفت ف
ي تيوةةةة  قيةةةةت تسةةةةدقد تس ةةةةفعت تسةةةةذد يا ةةةةل  ل ي ةي ةةةةف سكةةةةت  تيةةةةد  ه جةةةةز قةةةةفد عهن ةةةةف 

 (1).تسانفو 
  تسية تعز    ة ح اا ة د تسارةفر تسة  يات  إذل تسل تا  تسرفه ا )تلأن اا  تس ة تنيل

تسارفر تس  يات سيار  (. تيل  د رت ا اف   رفريف    تستدري   تسر ف تس  يات  ت ييد تلأدتد
ر تةةةةأاير  هيةةةةر قيةةةةت قاييةةةةا ت سي اةةةةفدتر  تلتهةةةةر ذتعةةةةت قاييةةةةا تيطةةةةيط تسارةةةةفر تسةةةة  يا

 تط يرةف.
 

                                                             
 .60ص  1006  قافل دتر  ن ز تسالرعا سينكر  تست زيع    إدارة الموارد اللشريا ،د انير قه دزي -(1)



www.manaraa.com

 مساهمة إدارة الموارد البشرية في تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات               : لثالفصل الثا

- 611 - 

 

 :لـــصـالف ةـــلاصـخ

 
تيطيط تسارفر تس  يات سي افدتر ة  نكفط ا ةد يي ة    لتنطت ف ااف ره  يتهيل 

ترتطيع تسا ررةا تيرةيل ترةتيدتد  إذ ه ترطتز   ازتيف قديد  س   ال تسا ررا  تس افدتر
جفنةة   ةةدرت ف  إسةةتتسا ررةةا  إنتفجيةةا  اةةر ارةةفةاا عةةت تس اةةفدتر  زيةةفد  ر ةةفةد  جلي ةةد 

 اف ي دد تيطيط تسارفر تس  يات سي اةفدتر  ي ةف إسةت   يفجفت د  طا يفت د إكهف قيت 
 ذسةةد اةةل يةةت  ررهةةا تس اةةفدتر عةةت  ل ت ةة ل اتايةةز  ييةةح ي ةة ل   تيهت ةةفرتنايةا ترهةةدت  

ف    يات ةةف ست ةةديد  ع ةةفر ريةةر سةةدي ف دتعلةةف   يةةف ستطةة ير  تيةةديح  ةةدرتت ف  ا فرتت ةةف عةةت اجةة
دتريةا رةيياا عةت اجةف    ت ييديا سيداا تسا ررا  ةذت يرةت ج  تة عر اافررةفر تن يايةا  تا
  ةةع ن ةةد  سةة تئن ارنةةا  ا  ةة قيا   تسهيةةح قةةل تس اةةفدتر تساتايةةز   إنكةةفد عةةرص تسلاةة 
ذسةةد   ستر يةةا  تسن ةة  تسةة  يات  ريرةةةف..(  تتستةةدري   تسا فعةة ر  تلأجةة ر  س  ةةفئف )تستليةةيل

ا ةفرتر  تسالرعةا  نز عت     ر ف تسانفعرا  تست دد تست ن س جت يج   ل ي ترة  تساةرد تس
  ةذت ة  تسك   تس ييد  تسي ي ت س ال تس  يات.  د  تستت تجل  تسطي  قييز اتزتيدت تس اف
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 :الفصـــل الرابــع

 

دراسة تطبيقية لدور إدارة الموارد 

البشرية في تخطيط المسار الوظيفي 

 للكفاءات بمجمع صيدال
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 :دـــًـتمه

 
الموارد البشرية، كما تطرقنا  إدارةلقد تطرقنا في الجانب النظري إلى مختمف وظائف 

بنوع من التفصيل إلى مفيوم الكفاءات وعممية تخطيط المسار الوظيفي ليا، وذلك 
باعتبارىا من الوظائف التي تساىم في تنميتيا. أما ىذا الجزء فنيدف من خلالو إلى 

ل العممي كما تعرفنا عميو في الجزء النظري لمدراسة، من خلامعرفة مدى مطابقة الواقع 
معرفة واقع تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بمجمع صيدال وكذلك لمختمف وظائف 

ار يط الموارد البشرية، عممية الاختيإدارة الموارد البشرية )عممية التحميل الوظيفي، تخط
 الأولوالتعيين، التدريب، تقييم الأداء، تحفيز الموارد البشرية، الأجر(، لذا خصصنا الجزء 

 لإلقاءأما الجزء الثاني فخصصناه  ،من الفصل لمتعرف عمى مجمع صيدال محل الدراسة
الضوء عمى المنيجية المختارة في الدراسة، لننيي الفصل باستعراض تحميل مفصل لنتائج 
الدراسة الميدانية التي تمت بالاعتماد عمى الاستبيان كأداة لمدراسة، والذي وزع عمى عينة 

 مجمع.من الكفاءات بال
 يدف ىذا المسح الشامل إلى إثبات صحة الفرضية الرئيسية التالية:وي
  بين وظائف إدارة الموارد البشرية وتخطيط  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة

 المسار الوظيفي لمكفاءات.
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 .عرض عام لمجنع صًدال: المبخث الأول

أدى إلى تأسيس صناعة صيدلانية، تأخذ  الأدويةإن الشكل الاستراتيجي الذي تحتمو 
 أىمبعين الاعتبار محاولة تمبية طمبات المجتمع من الأدوية، وتعتبر صيدال من 

د الصيدلانية في السوق المحمي، كما أنيا التي تنتج وتسوق الأدوية والموا المؤسسات
 تعتبر من أحد أىم أقطاب الصناعة في الجزائر.

 

 :نشأته، تعريفه، مهامه وأهدافه المطلب الأول: مجنع صًدال

 :مختمف الجوانب التاليةسيتم التعرف عمى مجمع صيدال من خلال 
 نشأة وتعريف مجمع صيدال:ولا: أ

 :نشأة مجمع صيدال -1
من  Torandeو  La BAS et MERZUالمخابر الفرنسية  1971تم تأميم سنة 

وأنشأت "الصيدلة  الإنتاجوسائل  طرف الحكومة الجزائرية آنذاك في إطار حممة تأميمات
 PCA »(La Pharmacie Centrale Algérienne) »المركزية الجزائرية" 

 « PCA »، حيث تم تقسيم الصيدلة المركزية 1982وتمت إعادة ىيكمتيا في سنة 
 إلى خمس مؤسسات حكومية ىي:

ذات  دويةالأصنع  « ENPP »: وأوكل إلى المؤسسة : التصنيع المحمي للأدوية1الفرع 
 الاستعمال البشري والبيطري.

 وأوكل إلى ثلاث مؤسسات ىي: :الأدويةتوزيع : استيراد و 2الفرع 
  لغرب الجزائر  الأدويةمؤسسة استيراد وتوزيع« ENOPHARM » .بوىران 
  لشرق الجزائر  الأدويةوتوزيع  استيرادمؤسسة« ENCOPHARM » بقسنطينة 
  لوسط الجزائر  الأدويةوتوزيع  استيرادمؤسسة«ENAPHARM»  بالعاصمة 

كل إلى مؤسسة حكومية أخرى  فقد أو :جيزة والمستمزمات الطبية: استيراد الأ3الفرع 
 .«ENEMEDI»وىي 

في وحدات  «ENPP»الصيدلاني  للإنتاجممتمكات المؤسسة الوطنية ولقد تمثمت 
بالجزائر العاصمة ومركب المضادات الحيوية بالمدية الذي كان بحيازة الشركة  الإنتاج

 SNIC (Société nationale des industries chimiques)الوطنية لمصناعات الكيماوية 
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الصيدلاني تحت تسمية  للإنتاجتغير اسم المؤسسة الوطنية  1984نذاك، وفي سنة آ
 "صيدال".

 1989مؤسسة عمومية تتمتع بالاستقلالية في التسيير في فيفري  صيدال وأصبحت
المؤسسات، وتم بموجب ذلك تحويميا الى مؤسسة وطنية وذلك تطبيقا لسياسة استقلالية 

تحممت  1993القطاع العمومي سنة ذات اسيم، وفي اطار الاصلاح المالي لمؤسسة 
مؤسسات أو فروع  بإنشاءا جميع ديون وخسائر صيدال ومن جية أخرى سمحت ليالدولة 

 جديدة تابعة ليا.
والذي تم بموجبو  1997ة سنة الييكمة الصناعية في بداي إعادةواستنادا لمخطط 

 02/02/1998تحولت المؤسسة في  ،و خارجياتقييم المؤسسة بتشخيصيا داخميا 
 (1)."إلى "المجمع الصناعي صيدال 085/97بموجب عقد 

من رأسماليا  %20فتح  الإداريوبعد أن قرر المجمس  1999وفي مارس 
لممساىمين الخواص، دخل مجمع صيدال بورصة الجزائر وقدرت قيمة السيم الواحد بـ 

دال من تحقيق تمكن صي خلال مسيرتوومن  ،أول تسعيرة لأسيم المجمع تدج وكان800
ى الوطني والمغاربي وفي تطور ممحوظ عمى المستو نتائج ىامة واستمر نشاطو في 

 الحوض الأبيض المتوسط.
مؤسسة أخرى من بين  54تم اختيار المجمع الصناعي مع  12/03/2006وفي 

 مؤسسة كبرى من أجل خوصصتيا واستكمال فتح رأسماليا والبحث عن شريك 145
 Somedialارتفعت حصة مؤسسة صيدال في رأس مال  2009وفي عام استراتيجي، 

إلى  %38.75من  TAPHCOت حصتيا في رأسمال رتفعا 2010عام وفي  ،%59إلى 
 .IBERALمن رأس مال مؤسسة  %20 بحيازةوكما قامت  ،44.41%

 التعريف بمجمع صيدال: -2
دج،  2500000000يعتبر مجمع صيدال مؤسسة ذات أسيم يقدر رأسماليا بـ 

البحث والتطوير وثلاث  مركزويتكون من عدة مديريات مركزية وأربعة فروع، إضافة إلى 
 الطبي. والإعلاموحدات التوزيع ومديرية التسويق 

                                                             
)1(

- www.Saidalgroupe.dz/histoirique.asp(20/03/2013...16:30). 
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ويحترف المجمع الصناعي صيدال في ميدان صناعة المواد الصناعية والمنتجات 
وتسويق المواد الصيدلانية  إنتاجالصيدلانية، حيث تتمثل الميمة الرئيسية لو في تطوير 

 (1).ستطباب البشري والبيطريالموجية للا
 ميام وأىداف المجمع:ثانيا: 

 حاليا مجمع صيدال في الجزائرالتي يقودىا العمومية دوائية الصناعة لم لقد كان
مع تطور المجمع وكذا مع التطورات العامة  تطورتميام وغايات اجتماعية واقتصادية 

 (2)التي عاشتيا الجزائر حتى اليوم، ويمكن توضيحيا في النقاط التالية:
 الميام التي يقوم بيا المجمع نجد: أىم : منميامو -1

المختمفة  الأوليةالأدوية ذات الاستعمال البشري، إضافة إلى المواد  نتاجا -
 الصيدلاني. الإنتاجالمستخدمة في 

التسويق لممنتجات الصيدلانية خاصة التي ينتجيا المجمع عن طريق مختمف  -
 الوحدات التجارية التي يمتمكيا.

كل الاستيراد والتصدير لكل ما يتعمق بالمواد الصيدلانية والكيميائية سواء عمى ش -
 ة أو تامة الصنع.مواد أولية أو منتجات نصف مصنع

 صناعة المستحضرات الدوائية. ر في المجال الطبي ويالبحث والتطو  -
العمل عمى تمبية احتياجات السوق الوطني للأدوية بمختمف ما يحتاجو، سواء  -

 من الخارج. بالاستيرادالجنيسة أو  للأدوية تاجبالإن
من ىنا يتضح بأن مجمع صيدال مكمف بميام ذات بعد اجتماعي من خلال توفير 

 خاصة المنتجة محميا وبأسعار معقولة. الأدوية
فإنو يسعى إلى بما أن مجمع صيدال ىو رائد الصناعة الدوائية بالجزائر  أىدافو: -2

 أبرزىا ما يمي:تحقيق جممة من الأىداف 
، وذلك لتحسين علامتو الأدويةيطمح إلى إدماج التكنولوجيا الحديثة في تصنيع  -

 التجارية ومنيجية في التسيير.
 .الأجنبيةتطوير الشراكة وتوسيع نطاقيا مع المؤسسات  -

                                                             
(1)

أغشٔحح يمذيح نُٛم شٓادج دكتٕساِ  ،دراست حانت مجمغ صيذال نصناػت انذواء في انجزائر -انتسىيق وانمزايا انتنافسيت سايٛح نحٕل، -

 .=89، ص =700->700،تاتُح  -انعهٕو شعثح تسٛٛش انًؤسساخ ، جايعح انحاج نخعش
(2)

-
، أغشٔحح الآثار انمحتمهت لانضماو انجزائر نهمنظمت انؼانميت نهتجارة ػهى قطاع صناػت الأدويت "حانت مجمغ صيذال"تٕشُافح انصادق،  

 .780، ص >700الالتصادٚح، جايعح انجضائش، سُح دكتٕساِ فٙ انعهٕو 
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 الإعلام الطبي. الزيادة في قدراتو التسويقية و -
 الرفع من رقم أعمالو. -
يضمن  لضمان استمرارية المجمع وبما ،والرفع من حصص السوق الوطنية الحفاظ -

 لو الدخول إلى الأسواق الخارجية.
 ، ومواجية المنافسة الأجنبية.الإنتاجتحسين طرق  -
 بوضع سياسة تسيير النوعية والجودة. ي والدائم لمزبون، وذلكالإرضاء الكم -
 الزيادة في شيرة مجمع صيدال. -
 ديدات التي يواجييا المجمع:الفرص والتيثالثا: 

بعد تحرير السوق الوطني للأدوية أصبح مجمع صيدال يواجو فرصا وتيديدات 
عدة، مما يستدعي ضرورة اغتنام الفرص المتاحة ومواجية ىذه التيديدات من خلال تبني 

طويمة المدى تأخذىا في الحسبان، وعميو يمكن تبيان ىذه الفرص والتيديدات  استراتيجية
 (1)عمى النحو التالي:

 : وتتمثل في النقاط التالية:الفرص -1
 عام في ميدان الصناعة الصيدلانية. 30الخبرة لأكثر من  -
 عالية ونوعية حسنة. إنتاجيةعاممة مؤىمة لتحقيق  ايديك لاتما -
المجمع لبورصة الجزائر لمقيم المنقولة، وىو ما يسمح لو من زيادة مصادر  خولد -

 .الإنتاجالتمويل وبالتالي التوسع في 
شراكة متنوعة مع أكبر المخابر والشركات العالمية في مجال  إمكانياتوجود  -

، الأمر الذي يستدعي ضرورة تفعيل ىذه الشراكة وتجسيدىا الأدويةصناعة 
 ميدانيا.

مجمع عمى شيادات لمطابقة منتجاتو لمواصفات الجودة العالمية حصول ال -
(ISO). 

 
 
 

                                                             
(1)

 .782، يشجع ساتك، ص بىشنافت انصادق -
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 ويمكن تمخيصيا في النقاط التالية: التيديدات: -2
خاصة من طرف المصدرين الأجانب،  الأدويةوجود منافسة قوية في سوق  -

في السوق خاصة  والمستوردين الخواص، تشكل تيديدا لمكانة مجمع صيدال
 من حجمو. %20وأنيا لا تسيطر إلا عمى نسبة 

، خاصة وأن الأوليةوجود بعض العوائق والصعوبات في الحصول عمى المواد  -
 منيا تستورد من الخارج. %80أكثر من 

عدم وجود ثقافة استيلاك المنتوج المحمي لدى الجزائريين، خاصة وأن "صيدال"  -
الذي يؤثر سمبا عمى تسويق منتجاتيا ووجود سة ، الأمر يتنتج أدوية جن

 مخزونات معتبرة منيا.
مما سبق يتضح لنا أن صناعة الأدوية بالجزائر من خلال مجمع صيدال   
اليمم وتوظيف كل الطاقات البشرية والمادية  ييا جممة من التيديدات تستدعي شحذتواج

 ية.نية داعمة لمصناعة المحماستراتيجية وطوالتنظيمية في ظل 
 

 :المطلب الثانٌ: البهًة التهظًنًة لمجنع صًدال ومىارده البشرية

من أجل تحقيق المجمع للأىداف المسطرة التي : البنية التنظيمية لمجمع صيدالولا: أ
أنشئ من أجميا، كان لابد من وجود ىيكل تنظيمي لممجمع يتصف بالاتزان والتناسق بين 

 التنظيمي لممجمع كما يمي:مختمف فروعو، وليذا فقد جاء الييكل 
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 الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال (:53شكل رقم )

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: www-saidalgroup.dz/organisation.asp(20/07/2013.. 14:30) 

 

من خلال المخطط يتبين أن الييكل التنظيمي لمجمع صيدال يحتوي عمى فروع 
 (1)والتوزيع والبحث وكذا التسيير وىي كالآتي: الإنتاجووحدات ومديريات تسمح بتطوير 

                                                             
(1)

 .:72-729، انًشجع انساتك، ص   ص نحىل ساميت  -

 علالح ٔظٛفٛح

 علالح ْشيٛح

 انرئيس انمذير انؼاو

 الأمين انؼاو

فرع 

 صىميذيال

 فرع

 بيىتيك

 ٔحذج تاتُح

 لسُطُٛح ٔحذج جسش

 ٔحذج انحشاش

 ٔحذج شششال

 فرع

 فارمال

 ٔحذج عُاتح

 ٔحذج لسُطُٛح

 ٔحذج انذاس انثٛعاء

فرع 

 أنتيبيىتيكال

يشكة انًعاداخ 

 انحٕٛٚح انًذٚح

 يذٚشٚح انًشاجعح ٔانتحهٛم ٔانتشكٛة

 يذٚشٚح انتطٕٚش انصُاعٙ ٔانششاكح

 يذٚشٚح تأيٍٛ انجٕدج ٔالأعًال انصٛذلاَٛح

 يذٚشٚح انتسٕٚك ٔالإعلاو انطثٙ

 انًانٛح ٔالاستشاتٛجٛحيذٚشٚح تسٛٛش انًحفظح 

 يشكض انثحج ٔانتطٕٚش

 انٕحذاخ انتجاسٚح انًشكضٚح
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 الوحدات: تقديم الفروع و -1
ويشمل مركب المضادات الحيوية بالمدية، الذي  (:Antibioticalتيكال )فرع أنتيبيو  -أ

م، ومن المنتوجات التي ينتجيا ىذا المركب نذكر: 1988سنة  الإنتاجانطمقت بو عممية 
المواد تامة الصنع والمواد  إنتاجإلى  ضافةإرىا، يالمراىم، الأقراص والحقن...الى غ

 .Un pénicillinique الأولية: مثل الأنبينيسيمينيك
بالدار البيضاء، حيث  يقع المقر الاجتماعي لفرع فارمال :Pharmal فرع فارمال -ب

 يتكون من ثلاث وحدات للانتاج ىي: 
 :مجموعة  بإنتاجوقد أنشأت خلال الستينات، ويقوم ىذا المصنع  وحدة دار البيضاء

 40( بقدرة انتاجية تفوق Galéniqueكبيرة من الأدوية بمختمف أنواعيا الجالينيكية )
 مميون وحدة بيع.

 مضادات  إنتاجوىي مختصة في  1998سنة  : انضمت إلى صيدالوحدة قسنطينة
 السعال.

 الأقراص إنتاجم وىي مختصة في 1998: انضمت إلى صيدال سنة وحدة عنابة ،
 ، المحاليل.الأسنانالمراىم، معجون 
سنة في مجال الانتاج الصيدلاني، المراقبة والتحميل،  38بخبرة  يتمتع فرع فارمال

 م بولاية قسنطينة.1998كما يحتوي عمى مخبر حديث أنشأ سنة 
وحدات  الاجتماعي بالحراش ويتكون من اربع: يقع مقره (Bioticفرع بيوتيك ) -ج

 ىي:  للإنتاج
 جإنتاحيث اختصت في  1984: بدأت نشاطيا سنة وحدة جسر قسنطينة 

 غيرىا. الأقراص، المراىم.. و
 المحاليل الأقراصم ومن أىم منتجاتيا الشراب، 1971: أنشئت سنة وحدة الحراش. 
 محمول تصفية الدم. بإنتاجإلى المجمع مؤخرا، لتقوم  انضمت: التي وحدة شرشال 
 :التحاميل. إنتاجمختصة في  وحدة باتنة 
الصيدلي، كما يعتبر المنتج المحمي  الإنتاجسنة في مجال  40يتمتع ىذا الفرع بخبرة     

ىذا الشكل من المحاليل المكثفة، إذ  لإنتاجالوحيد لممحاليل المكثفة، إذ يحوي وحدتين 
 Homo dialyseمحمول شرشال لوحدىا السوق المحمي من  تغطي وحدة
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ومجمع الدواء  يعتبر فرع صوميديال ثمرة شراكة بين المجمع صيدال فرع صوميديال: -د
يقع في المنطقة الصناعية لواد السمار بالجزائر العاصمة،  Finalepو (GPE)الأوروبي 

 3مميون وحدة موزعة عمى  18 إنتاجيةوتتوفر صوميدال عمى تجييزات حديثة بقدرة 
الأشكال السائمة من الأشربة والمحاليل،  إنتاجالمنتجات اليرمونية،  أنتاجأنواع وىي: 

 (1)الأشكال الجافة من الأقراص والكبسولات إنتاج
إلى الفروع والوحدات  بالإضافةىذا الصدد إلى أن مجمع صيدال يحوي نشير في 

الوحدة التجارية المركزية ومركز البحث والتنمية والعديد من المديريات  أعلاهالمذكورة 
 (2)كالآتيتسيير ومتابعة حالة المجمع. وىي المسؤولة عن 

يقع مقر ىذا المركز بالمحمدية )الحراش( وىو مدعم : (CRD)بحث والتنميةمركز ال -ه
 بوحدة لمبحث والتسويق الطبي حيث تتمثل ميامو أساسا في ما يمي:

  الأدويةتطوير ( وخاصة منيا الجنيسةGénérique). 
 .تحقيق مشاريع البحث في مجال العموم الصيدلانية 
 المواد الصيدلانية. تقدير حاجيات السوق المحمي من الأدوية و 
 .التكوين التقني والعممي لعمال المجمع 

م، وىي 1996أنشأت ىذه الوحدة سنة  (:UCCالوحدات التجارية المركزية ) -و
مختصة في تسويق منتوجات صيدال، إضافة إلى تسويق تمك المواد المنتجة من طرف 

 شركائو.
حسب متطمبات السوق، فقد  الإنتاجونشير إلى أن ىذه الوحدة تعمل عمى توجيو 

تصل إلى  يناستطاعت أن توزع كمية ىامة من الأدوية في السوق، كما تتمتع بقدرة تخز 
 إلى احتوائيا عمى مراكز التوزيع التالية: بالإضافةمميون وحدة لمبيع،  412
 م. وىدفيا تغطية السوق المحمية 1999: بدأ نشاطيا سنة وحدة التوزيع بباتنة

 الشرقية.
  وىدفيا تغطية السوق المحمية  2000: تم تدشينيا سنة التوزيع بوىرانوحدة

 الغربية.
 

                                                             
(1)

- www.saidalgroup.dz/present-somedial.asp(07/12/2012...15.00) 
(2)

 .788، يشجع ساتك، ص بىشنافت انصادق -



www.manaraa.com

 صيدال بمجمع للكفاءات الوظيفي ارالمس تخطيط في البشرية الموارد إدارة لدور تطبيقية دراسة :       الرابع الفصل

- 511 - 

 

 :المديريات -2
(: يوجد في أعمى ىرم المؤسسة وىو الذي يباشر P.D.Gالرئيس المدير العام ) -ا

عممية تسييرىا، إذ يقوم بإعطاء الموائح والقرارات إلى المديرين المركزيين كما يقوم 
بالاجتماع معيم لمنظر في التطورات الجارية عمى مستوى المؤسسة، كما يجتمع الرئيس 

شاكل والحمول المترتبة عن المدير العام بمجمس الإدارة حسب الضرورة الممحة لدراسة الم
 ير المؤسسة.يست

 العام ما يمي:المدير ومن بين ميام الرئيس 
  الشاممة. الاستراتيجيةوضع السياسة العامة لممجمع وتحديد 
 .تمثيل مجمع صيدال داخميا وخارجيا 

 (:S.Gالعام ) الأمين -ب
يمثل الييئة الاستشارية التي تتولى ميمة التنسيق والمساعدة في عممية اتخاذ 
القرارات لو تقريبا نفس الصلاحيات لمرئيس المدير العام، فقط أن الفرق بينيما ىو أن 

الأمين  أماالرئيس المدير العام ىو الذي يرأس مجمس الإدارة لممؤسسة في كل قراراتيا 
 لممؤسسة لديو صلاحيات خاصة بالتسيير الداخمي لممؤسسة.تبر كمحرك عيفالعام 

 مديرية تسيير المحفظة والاستراتيجيات المالية: -ج
تتمثل الميام الأساسية ليذه المديرية في تسيير الاستراتيجيات المالية، وكذا تسيير 

لى عمى المدى المتوسط والطويل، وىذا إضافة إ انية، المحاسبة والمالية والتمويلالميز 
 المالية لممجمع في السوق الثانوي. الأوراقمتابعة محفظة 

 : تتمثل مياميا فيما يمي:الطبي والإعلاممديرية التسويق  -د
الطبي، تطوير دراسات السوق، تقديم  والإعلامالتسويق  استراتيجيةإقامة وتنفيذ 

الطبي، وضع خطوط مراقبة الجودة والنوعية،  والإعلامونشر مختمف ركائز التكوين 
شبكة المندوبين  إنشاءإعداد مجمة صيدال والنشرة الداخمية التي تيتم بكل النشاطات، 

 عبر كامل التراب الوطني من أطباء، صيادلة، بياطرة، وجراحي الأسنان.الطبيين 
مفة بمراجعة ممفات : وىي مديرية تقنية مكمديرية تأمين الجودة والأعمال الصيدلانية -ه

صنع الدواء ومراقبة وحدة البحث والتطوير وتوجيييا بخصوص تشكيل المنتجات المطابقة 
 للأصل.
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تيتم ىذه المديرية بكل النشاطات المرتبطة  مديرية التطوير الصناعي والشراكة: -و
 ،الأجانببالتطوير الصناعي، خاصة الاستثمار في مجال الشراكة سواء مع الوطنيين أو 

 العالمية. الأسواقوىذا لتعزيز مكانة المؤسسة في 
: تتمثل ميمتيا أساسا في مراقبة التسيير مديرية المراجعة والتحميل والتركيب -م

 والمراجعة الداخمية لجميع حسابات المجمع وكذا عمميات التحميل المالي.
الفروع المقدرة بـ: مختمف بين تربط ىذه العلاقة  العلاقة الوظيفية لمييكل التنظيمي: -ن

العام،  والأمينوبين كل من الرئيس المدير العام  ،ثلاثة فروع وكذا بين وحدات ىذه الفروع
وقد قامت صيدال بتقسيم ىيكميا التنظيمي حسب المنتجات فجمعت كل الوحدات 

، واتساع خط الإنتاجيةفي فرع واحد نظرا لمعدد الكبير من الوحدات  الإنتاجالمتشابية في 
 نوعا من الأدوية. 157منتجات الذي يتجاوز ال
تربط ىذه العلاقة بين مختمف المديريات ووحدات  العلاقة اليرمية لمييكل التنظيمي: -ل

بين كل من الأمين العام والرئيس المدير و  بحث والتطوير من جية الخدمات ومركز ال
  .من جية اخرى العام

 الموارد البشرية لمجمع صيدال:ثانيا: 
في تنظيم العلاقة بين المؤسسة  الأساسيالموارد البشرية المحور  تعتبر ادارة

تيا إلى تحقيق أىداف المؤسسة، وذلك من خلال اوعماليا، وترمي من خلال ممارس
وتقويم أدائيا  ،مجموعة أنشطة وبرامج خاصة بالحصول عمى الموارد البشرية وتوظيفيا

حيث أن إدارة الموارد البشرية ىي من أىم  ،لخوتنميتيا وتحفيزىا والاحتفاظ بيا... ا
كالتسويق  الأخرىفي المؤسسة وىي لا تقل أىمية عن باقي الوظائف  الإداريةالوظائف 
، وقد اتسع الإنتاجيةالعنصر البشري وتأثيره عمى الكفاءة  لأىميةوالمالية، وذلك  والإنتاج

ىميا تحميل وتوصيف الوظائف، مفيوم إدارة الموارد البشرية ليشمل أنشطة رئيسية من أ
تخطيط الموارد البشرية، الاختيار والتعيين، تحفيز وتدريب الموارد البشرية، تقييم 

 الأداء...الخ.
سنحاول من خلال ىذا المطمب تسميط الضوء عمى نشاط إدارة الموارد البشرية 

 انتياج، وىو ما أدى بو إلى الأخيرةبالمجمع خاصة وأنو شيد تطورا كبيرا في السنوات 
 مى الكفاءات العممية المؤىمة، حيثصبح يعتمد عسياسة جديدة في مجال التوظيف، إذ أ



www.manaraa.com

 صيدال بمجمع للكفاءات الوظيفي ارالمس تخطيط في البشرية الموارد إدارة لدور تطبيقية دراسة :       الرابع الفصل

- 511 - 

 

لأن المجمع يعتمد عمى التقنية في جميع  الإطاراتأكبر تزايد لمموارد البشرية يتمثل في 
عة ، ويمكن تفسير ذلك بطبيعة ونوعية نشاط المجمع في مجال الصناالإنتاجمراحل 

 .أساسيبشكل  الإطاراتالصيدلانية التي تعتمد عمى 
 

 (7107-7112تطور الموارد البشرية بمجمع صيدال خلال الفترة ) (:01الجدول رقم )
 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنة

 4058 4214 4405 4687 4470 4363 الموارد البشرية
  Les rapports de gestion>700-7027 :عمى اعتمادامن طرف الطالبة ه إعداد تم المصدر:
 

الجدول السابق والذي يوضح لنا تطور الموارد البشرية عمى مدار ستة من خلال 
وىذا م، 2009سنوات، نلاحظ أن الموارد البشرية بالمجمع في تزايد مستمر إلى غاية سنة 

 والإنتاج الأعمالتطور رقم  ،التطور الايجابي في نسبة التشغيل مرتبط بتطور النشاطات
 الطبي والإعلاموكذا التركيز عمى بعض النشاطات مثل )البحث والتنمية التجارية، 

د البشرية بالمجمع وار نلاحظ انخفاض في عدد الم 2010وتأمين الجودة(، ومن سنة 
التسيير داخل المجمع التي تسببت في  ةوذلك راجع لبعض السموكيات الناجمة عن ىيئ

جال التوظيف، حيث بمغ عدد العمال الإجمالي وفق آخر انتياج سياسة جديدة في م
 ( عاملا وعاممة، يتم توزيعيم كما يمي:4058) 2012إحصائيات 

  عدد العمال. إجماليمن  %95.71يمثمون  3884العمال الدائمين 
  عدد العمال. إجماليمن  %4.29يمثمون  174العمال المؤقتين 

الفئات إلى إطارات وأعوان تحكم وأعوان تنفيذ وذلك كما  حسب ويتوزع ىؤلاء العمال
 يبينو الجدول الموالي:

 
 

 حسب الفئات (: توزيع العمال00جدول رقم )
 %النسبة العدد العمال

 34.22 1389 إطارات 
 29.89 1213 أعوان تحكم
 35.88 1456 أعوان تنفيذ
 100 4058 المجموع

 2012مصمحة الموارد البشرية لمجمع صيدال معمومات مقدمة من طرف مدير :المصدر
 :ويمكن تمثيل النسب السابقة لفئات العاممين في الشكل الموالي
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 حسب الفئات ينلام(: توزيع الع53شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

اعتمادا عمى معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشرية لمجمع  من طرف الطالبة تم اعداده: المصدر
 .2012صيدال

 

 ،من إجمالي عدد العاممين%35.88نلاحظ أن أعوان التنفيذ يمثمون النسبة الأكبر 
اعتماد سبب مؤقت، ويرجع عامل  126عاملا منيم  1456بحيث يقدر عددىم بـ 

، أما بالنسبة الأولىبالدرجة  إنتاجيةالمجمع عمى ىذه الفئة من العمال باعتبارىا مؤسسة 
إطار منيم  1389بحيث يقدر عددىم بـ:  %34.22و لفئة الإطارات فيي تشكل ما نسبت

إليو بأن المجمع يعتمد عمى التقنية في جميع  الإشارةمؤقت، حيث وكما سبق  إطار 45
لذا فيو يقدم فرص التوظيف لمكفاءات العممية المؤىمة، وأخيرا وبالنسبة لفئة  الإنتاجمراحل 

 العمال. من إجمالي عدد%29.89أعوان التحكم فمم تتعدى نسبتيا 
 مجمع صيدال حسب نوع النشاط كما يمي:العمال في ويتم توزيع 

 

 ل حسب نوع النشاطاتوزيع العم (:07جدول رقم )
 نوع النشاط

 العمال
 الإدارة الدعم الإنتاج

 480 768 141 إطارات
 278 532 403 أعوان تحكم
 183 633 640 أعوان تنفيذ
 941 1933 1184 المجموع

 2012معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشرية لمجمع صيدال المصدر:
 

 
 

إطارات 
;  تحكم

1389 

;  أعوان تحكم
1213 

;  أعوان تنفٌذ
1456 
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 :ويمكن تمثيل الجدول السابق من خلال الشكل الموالي
 توزيع العمال حسب نوع النشاط :(52شكل رقم )

 
 
 
 
 

 

اعتمادا عمى معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشرية لمجمع من طرف الطالبة : تم اعداده المصدر
 .2012 صيدال

 

 1933طون في الدعم بمغ نشنلاحظ أن عدد العمال الذين ي (12من الجدول رقم)
عون تنفيذ، في حين بمغ عدد العمال  633عون تحكم و  532إطار،  768عامل منيم 

عون تحكم  403إطار،  141عامل يوزعون إلى  1184 الإنتاجالذين ينشطون في 
عامل موزعين كما  941أما بالنسبة لعدد العمال في الإدارة فقد بمغ  ،عون تنفيذ 640و

عون تنفيذ، ويعود سبب كثرة عدد العمال في  183عون تحكم و 278إطار،  480يمي: 
طمب يد عاممة كثيفة طبيعة نشاط المجمع الذي يتالى مجال الدعم خاصة منيا الإطارات 

 في مجال البحث والتطوير وتسويق المنتجات.
ولغرض التوضيح أكثر لبنية العمال بالمجمع الجدول الموالي يعرض كيفية توزيع 

 .العمال حسب الفروع
 (: توزيع العمال حسب الفروع05جدول رقم )

 النسبة العدد الفروع
 23.06 936 فرع فارمال
 32.01 1299 فرع بيوتيك
 24.96 1013 كالفرع انتيبيوتي
 2.71 110 اليفرع صوميد

 10.49 426 القسم التجاري
 4.65 189 مركز البحث والتنمية

 2.09 85 المديرية العامة
 100 4058 المجموع

 .2012 لمجمع صيدال معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشرية: المصدر
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 :من خلال الشكل الموالي ويمكن تمثيل النسب السابقة
 توزيع العمال حسب الفروع (:38شكل رقم )                        

 
اعتمادا عمى معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشرية لمجمع من طرف الطالبة تم اعداده  :المصدر
 .2012 صيدال

 
يتركزون في فرع بيوتيك نلاحظ من خلال النتائج السابقة أن معظم عمال المجمع 

ويرجع السبب في ذلك لاحتواء ، %32.01عامل بنسبة تقدر بـ:  1299ويبمغ عددىم 
مميون وحدة بيع وىي  50فرع بيوتيك عمى ثلاث مصانع تبمغ طاقة إنتاجيم أكثر من 

وتيكول ويقدر عدد عمالو بـ: يميو فرع انتيبأكبر طاقة إنتاج إذا ما قورنت بباقي الفروع، ي
عامل  936، ثم فرع فارمال ويقدر عدد عمالو بـ: %24.96عامل بنسبة تقدر بـ:  1013
 426العاممين، أما بالنسبة لمقسم التجاري فيبمغ عدد عمالو  إجماليمن  %23.06بنسبة 

عامل  110ال يفي حين يبمغ عدد العاممين بفرع صوميد %10.49عامل بنسبة تقدر بـ: 
عامل أي  189يبمغ بحث والتنمية فأما عدد العاممين بمركز ال %2.71بنسبة تقدر بـ: 

عامل بنسبة تقدر بـ:  85يبمغ عدد عمالو أما بالنسبة لممديرية العامة ف ،%4.65بنسبة 
2.09%. 

 :وظائف إدارة الموارد البشرية بالمجمع* 
لشغل الوظائف الشاغرة، يتم المجوء إلى مصادر  الأكفاءلمحصول عمى الأفراد 

الاستقطاب الداخمية التي تشكل الموارد البشرية العاممة بالمجمع للاستفادة منيا، وتعتمد 
في ذلك عمى الترقية التي تعتبر وسيمة ىامة لشغل الوظائف خاصة وأن مؤىلات العامل 

يل فائض العاممين من وظيفة تكون معروفة مسبقا من طرف الإدارة. كما تعتمد عمى تحو 
 .الأعباءنوع من التوازن وتخفيف  لإحداثلأخرى 

;  فرع فارمال
936 

; فرع بٌوتٌك
1299 

;  فرع انتٌبٌوتٌكال
1013 

فرع 
;  صومٌدٌال

110 

القسم 
;  التجاري
426 

مركز البحث 
189; والتنمٌة  

;  المدٌرٌة العامة
85 



www.manaraa.com

 صيدال بمجمع للكفاءات الوظيفي ارالمس تخطيط في البشرية الموارد إدارة لدور تطبيقية دراسة :       الرابع الفصل

- 111 - 

 

وفي حالة عدم توفر الأفراد المؤىمين لشغل الوظائف الشاغرة من داخل المؤسسة، 
صفة عامة فقد بمغ عدد العمال الذين تم بفإنيا تمجأ إلى مصادر الاستقطاب الخارجية، و 

 ( عامل، وقد كان لفرعي فارمال64الي )م حو 2012تعيينيم بالمجمع خلال سنة 
عامل وعاممة لكل منيما، ومن  14كال النسبة الأكبر من التعيينات والتي بمغت وانتبيوتي

جية أخرى فقد كان ىناك ارتفاعا في عدد العمال المنتيية خدمتيم )الاستقالات 
 عامل وعاممة. 204( والتي وصمت إلى والإقالات

ارد البشرية بالمجمع لابد من الاىتمام بعممية التخطيط ولغرض التسيير الجيد لممو 
لمموارد البشرية وما يلاحظ عمى مستوى المجمع أنو ييتم بالتخطيط لكل عممياتو ويضع 
تقديرات مستقبمية، ومن خلال النتائج المحققة فعميا يقوم بتحديد نسبة الانجاز بالمقارنة 

م تحديد نقاط القوة لدى المجمع ونقاط بالتقديرات والتي عمى أساسيا )أي النسبة( يت
أما بالنسبة للأجور المقدمة لمعمال بمجمع صيدال  ،الضعف التي يحاول التغمب عمييا

ذ 3493366KDAبمغت حوالي  2012فخلال سنة  ا ما قورنت ىذه القيمة بسنة وا 
 KDA 2949945 بمغت فنجد أن قيمة الأجور المقدمة لمعمال خلال ىذه السنة 2011
م بالرغم أن عدد العمال انخفض بالمقارنة 2012أقل من القيمة المقدمة خلال سنة وىي 
عامل وعاممة، ىذا ما يبين اىتمام المجمع بنظام  4214م حيث كان عددىم 2011بسنة 

غرض التسيير الجيد أيضا لمموارد البشرية يجب الاىتمام ، ولالأجور ومحاولة تطويره
أساسيا في تطوير مجمع صيدال، حيث وبالرغم من توفر  االتي تمعب دور  بعممية التدريب

امج بر  إعدادالكفاءات إلا أن طبيعة القطاع وحدة المنافسة دفع بمجمع صيدال إلى 
تدريبية لتحسين مستوى إطاراتيا حسب المستجدات في ميدان اختصاصيم وىي تخص 

لخ، ومن أجل تأكيد ...االإنتاجالجانب التقني والبحث، التجارة، التسويق وصيانة أداة 
م إعطاء أحدث الأرقام المتعمقة بتكاليف مختمف تمام مجمع صيدال بعممية التدريب تاى

 وذلك من خلال الجدول الموالي: ،الموارد البشرية إدارةالعمميات التدريبية المقترحة من 
 
 
 
 
 



www.manaraa.com

 صيدال بمجمع للكفاءات الوظيفي ارالمس تخطيط في البشرية الموارد إدارة لدور تطبيقية دراسة :       الرابع الفصل

- 115 - 

 

 7107ريب في مجمع صيدال خلال عام المستفيدين من التد :(01جدول رقم )
 عناصر
 التدريب
 الفروع

 عدد أيام التدريب عدد العمال المدربين
المصاريف المباشرة 

(KDA) 
المصاريف غير 

 (KDAالمباشرة )

 514 2882 346 65 وتيكاليفرع أنتيب
 475 830 196 124 فرع بيوتيك
 1297 976 545 178 فرع فارمال
 / / / 0 اليفرع صوميد

 866 151 294 29 البحث والتنميةمركز 
 / / / / القسم التجاري
 23 301 15 5 المديرية العامة
 3175 5140 1396 401 مجمع صيدال

اعتمادا عمى معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشرية لمجمع من طرف الطالبة تم اعداده : المصدر
 .2012 صيدال

 
وبيوتيك ىم الذين  يلاحظ من خلال الجدول أن الأغمبية الساحقة من عمال فارمال

وتيكال يعامل عمى التوالي، ويمييم فرع أنتيب 124، 178استفادوا من التدريب وعددىم 
عامل، في حين نجد أن مركز البحث  65حيث بمغ عدد المستفيدين من التدريب لديو 

عامل، وأخيرا نجد أن عدد العمال  29والتنمية بمغ عدد المستفيدين لدييا من التدريب 
ال يعمال، أما فيما يخص فرع صوميد 5ين من التدريب في المديرية العامة ىو المستفيد

والقسم التجاري فمم يستفيد عماليم من التدريب من الأرقام المعروضة في الجدول المتعمقة 
بالمصاريف المباشرة وغير المباشرة وأيضا عدد الأيام الخاصة بالتدريب، تبين أن إجمالي 

أما فيما يتعمق بإجمالي المصاريف غير المباشرة  .KDA 5140 المصاريف المباشرة بمغ
يوم،  1396عدد أيام التدريب إجماليفي حين بمغ  . KDA 3175فقد بمغت قيمتيا 

نقص في ميزانية المجمع نلاحظ ان ىناك  بإجماليما تم صرفو عمى التدريب  وبمقارنة
نة بين الفروع نلاحظ أن ىناك لكن إذا ما تمت ىذه المقار  ،بالإجماعالعممية التدريبية 

التي تحتاج إلى  الإنتاجفروع تيتم أكثر بالتدريب من فروع أخرى وذلك نظرا لطبيعة 
 تكوينات لاكتساب ميارات جديدة.
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وبرغم ىذه السياسة في مجال إدارة الموارد البشرية إلا أن المجمع يواجو بعض 
التدريبية وغياب سياسة التحفيز تقييم الدورات  النقائص فيما يخص ىذه الوظيفة كغياب

تصال داخل المجمع مما يفرض عمى المجمع العمل عمى تجنب تمك النقائص في والا
 المستقبل القريب.
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 .مههجًة الدراسة وخطىاتها الإجرائًة: المبخث الثانٌ

يقدم ىذا المبحث عرضا مفصلا لممنيجية والإجراءات التي تم الاعتماد عمييا في 
تنفيذ الدراسة الميدانية، وتشمل وصف لمجتمع وعينة الدراسة وخصائصيا، إضافة إلى 

المستخدمة في معالجة نتائج  الإحصائيةبيان أدوات جمع وتحميل المعمومات، والأساليب 
 الدراسة.
 
 الأول: عًهة البخث وأسلىب جمع البًانات: المطلب

يمكن اعتبار منيج البحث بأنو الطريقة التي يتتبع الباحث خطاىا، ليصل في 
وىو الأسموب المنظم المستخدم لحل  ،النياية إلى نتائج تتعمق بالموضوع محل الدراسة

 ة.مشكمة البحث، إضافة إلى أنو العمم الذي ييتم بكيفية إجراء البحوث العممي
وبما أن اليدف من ىذه الدراسة ىو الوصول إلى معرفة دقيقة ومفصمة حول دور إدارة   

الموارد البشرية في تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بمجمع صيدال، فيذا يتوافق مع 
إلى توفير البيانات والحقائق  انييدف نذيمالوالمنيج الاستقرائي المنيج الوصفي التحميمي 

 ، وىي تتضح كالآتي:(1)وع البحث لتفسيرىا والوقوف عمى دلالاتياعن المشكمة موض
 مجتمع وعينة الدراسة:ولا: أ

مجتمع الدراسة ىو مجموعة العناصر أو الأفراد الذين ينصب عمييم  مجتمع الدراسة: -1
أو بحث معين، اي بمعنى آخر ىو جميع العناصر التي تتعمق بيا الاىتمام في دراسة 

مشكمة البحث، ويتكون مجتمع الدراسة ىذه من إطارات مجمع صيدال، وتم اختيار ىذا 
القطاع لكونو قطاعا استراتيجيا نظرا لمتطورات الحاصمة في مختمف مجالاتو خاصة 

إطار،  1389بـ  2012منو، ويقدر إجمالي إطارات المجمع خلال سنة  الإنتاجي
 والجدول أدناه يبين تصنيف العمال بمجمع صيدال.

 7107(: توزيع العمال حسب الفئات لسنة 03جدول رقم )
 الإجمالي أعوان تنفيذ أعوان تحكم إطارات 

 3884 1330 1210 1344 عدد العمال الدائمين
 174 126 3 45 عدد العمال المؤقتين
 4058 1456 1213 1389 إجمالي عدد العمال

لمجمع  معمومات مقدمة من طرف مدير مصمحة الموارد البشريةاعتمادا عمى من طرف الطالبة تم اعداده : المصدر
 .2012صيدال 

                                                             
(1)

، داس انحايذ نهُشش SPSS الإحصائيمنهجيت وأسانيب انبحث انؼهمي وتحهيم انبياناث باستخذاو انبرنامج  يحًٕد انثٛاتٙ، -دلال انماظٙ -

 .;;، ص =700ٔانتٕصٚع، عًاٌ، 
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 1344إطارا منيم  1389يبين الجدول أعلاه أن عدد الإطارات بالمجمع قد بمغ 
( إطار مؤقت، حيث طبيعة ونوعية نشاط المجمع في مجال 45)إطار دائم والباقي أي 

الصناعة الصيدلانية جعمو يعتمد عمى الإطارات بشكل أساسي، لذا نلاحظ أن أكبر قيمة 
 لمموارد البشرية الدائمة تتمثل في الإطارات.

(*)تم اختيار عينة الدراسة من مجتمع الدراسة بطريقة العينة القصدية عينة الدراسة: -2
 

إطار وقد تم توزيع الاستبانة عمى جميع أفراد عينة  130وقد بمغ حجم عينة الدراسة بـ: 
استبانات  13ص الاستبانات تم استبعاد استبانة، وبعد تفح 110تم استرداد الدراسة، و 

( 97نظرا لعدم اكتمال البيانات فييا، وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة لمدراسة )
كن الافتراض أنو يمثل مجتمع الدراسة وأنو كاف لاستخدام الأساليب استبانة وىو عدد يم

 الضرورية ليذه الدراسة. الإحصائية
تم الاعتماد عمى  دلتحقيق ىدف الدراسة، فق أدوات الدراسة وجمع البيانات:ثانيا: 

 الادوات التالية لمحصول عمى البيانات والمعمومات.
الوصول إلى عدد من الكتب والبحوث  : استطاعت الباحثةالبيانات الثانوية -1

يات المتخصصة والرسائل الجامعية ذات العلاقة ر والدراسات السابقة، بالإضافة إلى الدو 
، حيث اعتمدت الباحثة عمى ىذه المصادر في والأجنبيةبموضوع الدراسة بالمغتين العربية 
طارىا النظري  (1).بناء نموذج الدراسة وا 

لغرض استكمال الجانب التطبيقي لمدراسة تم توزيع الاستبيان عمى : البيانات الأولية -2
للازمة لموضوع الدراسة، ومن ثم بعض مفردات الدراسة وحصر وتجميع المعمومات ا

 SPSS (Statistical Package for social Science)يا وتحميميا باستخدام برنامج تفريغ
المناسبة بيدف  الإحصائية واستخدام الاختبارات Eviews8، وبرنامج الإحصائي

 الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم الموضوع.
 ىما: رئيسيين جزئيين إلى متقس والتي المغمقة الأسئمة من مجموعة من الاستبانة تتكون
: يحتوي متغيرات تتعمق بالخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة من خلال الجزء الأول

 .العمر، المؤىل العممي، الخبرة الوظيفية(أربعة متغيرات ىي )الجنس، 
                                                             

(*)
 ذٚح ٚتى اختٛاس افشاد انعُٛح عهٗ أساط انخثشج انشخصٛح ٔانًعاسف انساتمح.مصفٙ انعُٛح ان -

(1)
، داس انحايذ نهُشش SPSSمنهجيت وأسانيب انبحث انؼهمي وتحهيم انبياناث باستخذاو انبرنامج الاحصائي  محمىد انبياتي، -دلال انقاضي -

 .>22، ص =700 ،عًاٌ، ٔانتٕصٚع
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يناقش دور وظائف إدارة الموارد البشرية في تخطيط المسار الوظيفي  الجزء الثاني:
 لكفاءات مجمع صيدال وتم تقسيمو إلى ثمانية محاور كما يمي:

 فقرة. 24: يناقش تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات ويتكون من الأول لمحورا 
في المجمع ويتكون من يناقش عممية التحميل الوظيفي المتبعة المحور الثاني:  
 .( فقرات3) 

 .( فقرات4: يناقش تخطيط الموارد البشرية ويتكون من )المحور الثالث
 .( فقرات4ار والتعيين ويتكون من ): يناقش عممية الاختيالمحور الرابع

 .فقرات( 3: يناقش التدريب ويتكون من )المحور الخامس
 ( فقرات.3وتكون من ) الأداء: يناقش تقييم المحور السادس
 ( فقرات.5وارد البشرية ويتكون من )مير اليناقش عممية تحف المحور السابع:
 .( فقرات4: يناقش الأجر ويتكون من )المحور الثامن

( الذي يعبر من خلالو أفراد العينة Likretرت" )اوقد ارتبطت الفقرات بمقياس "ليك
عن مدى موافقتيم أو عدم موافقتيم لكل عبارة من عبارات الاستبيان ضمن خمس درجات 

 (1)وفقا لما يمي:
 غير موافق بشدة غير موافق محايد أوافق أوافق بشدة

5 4 3 2 1 

ما فيما يتعمق بالحدود التي اعتمدتيا ىذه الدراسة عند التعميق عمى المتوسط أ
لتحديد درجة الموافقة، فقد حددت الباحثة الحسابي لممتغيرات الواردة في نموذج الدراسة 

 ثلاث مستويات عمى النحو التالي:
 .: مستوى منخفض2,5اقل من  -
 .: مستوى متوسط3,50 -2,50من  -
 .مرتفع : مستوى3,5أكبر من  -
 : إجراءات تطبيق أداة الدراسةثالثا: 
استبانة بالمغتين العربية  130بعد التأكد من ثبات أداة الدراسة وصدقيا، تم توزيع     

والفرنسية عمى مفردات عينة الدراسة، حيث قامت الباحثة بتوزيع الاستبانات بنفسيا، وذلك 
                                                             

(1)
 .<20، انًشجع انساتك، ص محمىد انبياتي -دلال انقاضي -
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الصالحة لمتحميل، حيث تمت من أجل الحصول عمى أكبر قدر ممكن من الاستبانات 
أي بأنفسيم لمتأكد من صلاحية  المبحثينجابة عمى أسئمة الاستبانة بشكل ذاتي من الإ

( واستيفائيا لتساؤلات الدراسة، ثم تدقيق 110الاستبانات المستردة الذي يبمغ عددىا )
منيا تم استبعادىا نظرا لتض ( استبانة13يث تبين عدم صلاحية )بشكل سريع ح يابيانات

 ( استبانة.97بيانات ناقصة، حيث بمغ بذلك عدد الاستبانات الصالحة لمتحميل )
بعد التأكد من ترابط عناصر الاستبانات وعدم تناقض إجاباتيا، ثم تجييز البيانات 

لمعموم الاجتماعية  الإحصائيةبوضع نظام ترميز، وذلك من خلال برنامج الحزمة 
(SPSS والذي تم استخدامو في مجال )إحصائياالبيانات وتبويبيا ومعالجتيا  إدخال 

وعمى ىذا الأساس تم تحميل البيانات واستخلاص  ،Eviews8بالاستعانة ايضا ببرنامج 
 .نتائج الدراسة

 

 :الإحصائًةالمطلب الثانٌ: صدق أداة الدراسة وأسالًب المعالجة 

 التأكد من صدق وثبات الاستبانة كالتالي:: تم صدق وثبات أداة الدراسةولا: أ
يعتبر صدق الاستبانة من الأمور اليامة التي يجب توافرىا في  صدق الاستبانة: -1

لبيان مدى قدرة كل عبارة من عباراتيا عمى قياس ما وضعت لقياسو، ولذلك قامت  الأداة
 (1)الباحثة بالتحقق من صدق الاستبانة بطريقتين وىما:

عمى عدد من  الأولية: حيث تم عرض الاستبانة في صورتيا مينصدق المحك -أ
المختصين في مجال ادارة الموارد البشرية والذين أغمبيم ينتمون إلى كمية العموم 
الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة باتنة حيث قاموا بإبداء آرائيم وملاحظاتيم 
حول مناسبة فقرات الاستبانة، ومدى انتماء الفقرات لكل مجال من مجالاتيا، وكذلك 

اغة المغوية، وفي ضوء تمك الآراء تم استبعاد بعض الفقرات وتعديل بعضيا وضوح الصي
 ( فقرة.50الآخر ليصبح عدد فقرات الاستبانة )

: جرى التحقق من صدق الاتساق الداخمي للاستبانة بتطبيق صدق الاستبانة الداخمي -ب
خمي ( إطار، وتم حساب الصدق الدا22الاستبانة عمى عينة استطلاعية مكونة من )

للاستبانة عن طريق حساب معامل ارتباط بيرسون لدرجة كل فقرة مع درجة المحور الذي 
 تنتمي إليو ىذه الفقرة.

                                                             
(1)

، 7020اٌ، ــح، عًـع ٔانطثاعـش ٔانتٕصٚـشج نهُشـ، داس انًسSPSSٛانمتقذو نهبياناث باستخذاو  الإحصائيانتحهيم حًضج يحًٕد دٔدٍٚ،  -

 .782 ص
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 :تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات الصدق الداخمي لفقرات المحور الأول 
 (تخطيط المسار الوظيفي للكفاءاتالاول )محور الق الداخلي لفقرات الصد (:03جدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 0.411 لديك مفيوم واضح لممسار الوظيفي 1
 0.033 0.216 تتوفر لديك القدرة عمى تخطيط مسارك الوظيفي 2
 0.000 0.055 تمتمك أىدافا واضحة تتعمق بمسارك الوظيفي 3
 0.000 0.693 يوجد استقرار في وظيفتك الحالية 4
 0.000 0.474 الحرية في اختيار وظيفتك الحاليةكانت لديك  5
 0.000 0.522 لمعلاقات الشخصية دور في اختيار الوظيفة 6
 0.025 0.508 تتماشى الخبرة مع وظيفتك الحالية 7
 0.000 0.171 بين وظيفتك الحالية توجد صمة بين تأىيمك العممي و 8
 0.000 0.509 العممية التدريبية تتماشى وظيفتك الحالية و 9
 0.000 0.377 تقوم دائما بالتقويم الذاتي لمميارات التي تممكيا 10
 0.000 0.431 تسند لك الإدارة أعمال صعبة من أجل اكتشاف 11
 0.000 0.665 يسود بينك وبين زملائك شعور بالعدالة تجاه ثقافة دعم المسار الوظيفي 12
 0.004 0.291 لديك الرغبة في تغيير وظيفتك الحالية 13
 0.000 0.687 وميولك والوظيفة التي تشغميا إمكانياتكيوجد توافق بين  14

15 
تحرص الإدارة عمى توضيح التسمسل في المسارات الوظيفية التي يمكن أن 

 0.000 0.437 تسمكيا عبر مستقبمك الوظيفي داخل المجتمع

16 
المتاحة والمستقبمية تتوفر لديك المعمومات اللازمة عن الفرص الوظيفية 

 في المجمع ومتطمباتيا
0.101 0.000 

المسارات الوظيفية  لإعدادوالأقسام المختمفة لممجمع  الإداراتتتعاون  17
 لمكفاءات

0.249 0.014 

 0.002 0.312 المسار الوظيفي لمكفاءات في المجمع لإعدادىناك مختصون  18
 0.000 0.403 مساراتيم الوظيفية بأنفسيم عمى تمكين الكفاءات لوضع الإدارةتحرص  19

باستخدام النظم الالكترونية الحديثة في تطوير المسار  الإدارةتقوم  20
 الوظيفي

0.407 0.000 

 0.002 0.314 ساىم تخطيط المسار الوظيفي في زيارة مياراتك الشخصية 21

22 
المسار قاد تخطيط المسار الوظيفي إلى زيادة مسؤوليتك الشخصية عن 

 0.004 0.289 الوظيفي

 0.000 0.383 أدى تخطيط المسار الوظيفي إلى تطوير الاتصالات بينك وبين باقي الأفراد 23
 0.000 0.372 نتيجة تخطيط المسار الوظيفي أصبحت قادرا عمى اتخاذ قرارات 24

 

 .SPSSاعتمادا عمى برنامج من طرف الطالبة  إعداده: تم المصدر
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( معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور )تخطيط 16الجدول رقم ) يبين
قراتو، والذي يبين أن معاملات الارتباط لف الكمي ار الوظيفي لمكفاءات( والمعدلالمس

 ،0.05حيث أن مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  ،(0.05) المبينة دالة عند مستوى دلالة
 صادقة لما وضعت لقياسو. الأولىوبذلك تعتبر فقرات المحور 

 الصدق الداخمي لفقرات المحور الثاني: عممية التحميل الوظيفي 
 

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني )عملية التحليل الوظيفي( :(02جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم

تساعد السياسات الادارية الواضحة عمى تنظيم عممية التحميل  25
 الوظيفي لموظائف. 

0.661 0.000 

26 
يعتمد المجمع عمى التحميل الوظيفي لتحديد الخصائص الواجب 

 0.000 0.758 توافرىا في شاغل الوظيفة

27 
يساعد التحميل الوظيفي في المجمع عمى تخطيط المسار 

 الوظيفي
0.244 0.016 

 

 .SPSSاعتمادا عمى برنامج الطالبة من طرف  إعداده: تم المصدر
 

( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني 17جدول رقم )
لفقراتو، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة الكمي )عممية التحميل الوظيفي( والمعدل 

، وبذلك 0.05أن مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من  حيث ،(0.05دالة عند مستوى دلالة )
 تعتبر فقرات المحور الثاني صادقة لما وصفت لقياسو.

 الصدق الداخمي لفقرات المحور الثالث: تخطيط الموارد البشرية 
 

 (: الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث )تخطيط الموارد البشرية(08جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم

28 
تساىم عممية تخطيط الموارد البشرية في المجمع عمى توفير الاحتياجات 

 0.000 0.700 من الموارد البشرية في الوقت المناسب

29 
 الأعمالتتصف خطط الموارد البشرية بالمرونة التي تتطمبيا بيئة 

 الديناميكية
0.623 0.000 

 0.000 0.372 تقوم إدارة المجمع بمشاركة العمال المعنيين بوضع خطط الموارد البشرية 30
 0.000 0.553 تساعد خطط الموارد البشرية عمى تطوير خطط المسار الوظيفي 31

 

 .SPSSاعتمادا عمى برنامج لـ  من طرف الطالبة : تم إعدادالمصدر
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( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثالث 18جدول رقم )
)تخطيط الموارد البشرية( والمعدل الكمي لفقراتو، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة 

، وبذلك 0.05( حيث أن مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 0.05دالة عند مستوى دلالة )
 ا وضعت لقياسو.تعتبر فقرات المحور الثالث صادقة لم

 ار والتعيينرات المحور الرابع، عممية الاختبالصدق الداخمي لفق. 
 

 (: الصدق الداخلي لفقرات المحور الرابع )عملية الاختيار والتعيين(01جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم

يعتمد قرار التوظيف عمى مستوى أداء الفرد خلال فترة  32
 التجربة

0.832 0.000 

33 
يقوم المجمع بالتحديد للأعداد المراد تعيينيم سنويا تماشيا 

 0.000 0.559 مع التطورات المحتممة

34 
يوجد في المجمع قاعدة بيانات متجددة حول الكفاءات 
 وأدائيم يتم الاستناد عمييا عند اختيار وتعيين الكفاءات

0.486 0.000 

يتم اختيار وتعيين الكفاءات بنزاىة وحيادية مما يساىم في  35
 تطوير خطط المسار الوظيفي

0.767 0.000 

 .SPSSعمى برنامج من طرف الطالبة اعتمادا تم إعداده  المصدر:
 

( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الرابع 19جدول رقم )
قراتو، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة لف)عممية الاختيار والتعيين( والمعدل الكمي 

وبذلك  0.05(، حيث أن مستوى الدلالة لكل فقرة أقل من 0.05دالة عند مستوى دلالة )
 لما وضعت لقياسو.ور الرابع صادقة تعتبر فقرات المح

 الصدق الداخمي لفقرات المحور الخامس: التدريب 
 

 (: الصدق الداخلي لفقرات المحور الخامس )التدريب(71جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 0.475 توجد فرص التدريب اللازمة لمتقدم في المسار الوظيفي 36
 0.000 0.604 المسار الوظيفي ةلتوضيح أىميتوجد دورات تدريبية  37

 تالاختلالايتم تحديد الاحتياجات التدريبية عمى أساس  38
 الفعمية بين متطمبات منصب العمل ومؤىلات العامل

0.613 0.000 

 .SPSSعمى برنامج من طرف الطالبة اعتمادا  إعداده: تم المصدر
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فقرة من فقرات المحور الخامس ( يبين معاملات الارتباط بين كل 20جدول رقم )
)التدريب( والمعدل الكمي لفقراتو، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند 

 ( وبذلك تعتبر فقرات المحور الخامس صادقة لما وضعت لقياسو.0.05مستوى دلالة )
 الصدق الداخمي لفقرات المحور السادس: تقييم الأداء 

 

 الداخلي لفقرات المحور السادس )تقييم الاداء((: الصدق 70جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم

39 
تعمل إدارة الموارد البشرية عمى تطوير أداء 

 0.000 0.670 الكفاءات من خلال تقييم أدائيم

40 
يكشف نظام تقييم الأداء عن مدى مناسبة 

 الموظفين لوظائفيم الحالة
0.558 0.000 

عمى تخطيط المسار  الأداءتساعد نتائج تقييم  41
 الوظيفي

0.491 0.000 

 .SPSS اعتمادا عمى برنامجمن طرف الطالبة : تم إعداد المصدر
 
يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السادس  (21دول رقم )ـج

)تقييم الأداء( والمعدل الكمي لفقراتو، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند 
 ( وبذلك تعتبر فقرات المحور السادس صادقة لما وضعت لقياسو.0.05مستوى دلالة )

 فيز الموارد البشريةالصدق الداخمي لفقرات المحور السابع: تح 
 

 يز الموارد البشرية(لداخلي لفقرات المحور السابع )تحف(: الصدق ا77جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم

توجد حوافز تشجع عمى تحسين وتطوير المسار  42
 الوظيفي

0.396 0.000 

43 
 ببرامج الترقيةتتوفر الموضوعية والتكافؤ في الفرص 

 0.001 0.343 التي تقترحيا إدارة الموارد البشرية

 0.000 0.617 يجمع نظام الترقية بين الأقدمية والكفاءة 44

يعتمد المجمع عمى سياسة الترقية من الداخل لشغل  45
 المناصب الشاغرة

0.511 0.000 

46 
يوجد تكامل بين عممية التخطيط لممسار الوظيفي 

 0.000 0.417 والسياسة الخاصة بالترقية

 .SPSSاعتمادا عمى برنامج من طرف الطالبة : تم إعداد المصدر
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( يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور السابع 22جدول رقم )
 دالة المبينة الارتباط معاملات أن يبين والذي الكمي لفقراتو، والمعدل البشرية( الموارد )تحفيز

 لقياسو. وضعت لما صادقة السابع المحور فقرات تعتبر وبذلك (،0.05) دلالة مستوى عند
 الصدق الداخمي لفقرات المحور الثامن: الأجر 

 

 (: الصدق الداخلي لفقرات المحور الثامن )الأجر(75جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم

47 
تتحصل الكفاءات عمى أجور جيدة نظير مياميا 

 0.000 0.563 الوظيفية

48 
تعتبر أجور الكفاءات عادلة مقارنة بما يحصل 

 عميو زملائيم في المينة
0.636 0.000 

 0.000 0.638 وفق أسس ومعايير منظمة الأجورتقدم  49

50 
يوجد تكامل بين عممية تخطيط المسار الوظيفي 

 0.000 0.699 والسياسة الخاصة بالأجور

 .SPSSاعتمادا عمى برنامج  من طرف الطالبة : تم إعدادالمصدر
 

المحور الثامن  من فقرات بين كل فقرة ( يبين معاملات الارتباط23جدول رقم )
بين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى والمعدل الكمي لفقراتو، والذي ي )الأجر(
 ( وبذلك تعتبر فقرات المحور الثامن صادقة لما وضعت لقياسو.0.05دلالة )
  الاتساق البنائي لمحاور الدراسةصدق 

 (: معامل الارتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة71جدول رقم )
 انةمع المعدل الكلي لفقرات الاستب

 مستوى الدلالة معامل الارتباط محتوى المحور المحور
 0.000 0.832 تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات الأول
 0.000 0.644 عممية التحميل الوظيفي الثاني
 0.000 0.658 تخطيط الموارد البشرية الثالث
 0.000 0.603 التعيين عممية الاختيار و الرابع

 0.000 0.615 يبر التد الخامس
 0.000 0.506 الأداءتقييم  السادس
 0.000 0.528 تحفيز الموارد البشرية السابع
 0.000 0.495 الأجر الثامن
 .SPSSاعتمادا عمى برنامج طرف الطالبة  من: تم إعداد المصدر
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من محاور الدراسة محور ( يبين معاملات الارتباط بين معدل كل 24جدول رقم )
الة عند دمع المعدل الكمي لفقرات الاستبانة والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة 

، وبذلك تعتبر 0.05لكل محور أقل من  ، حيث أن مستوى الدلالة0.05مستوى دلالة 
 نية صادقة لما وضعت لقياسو.امالمحاور الث

الاستبانة فقد تم حساب معامل ألفا كرونباخ  ثبات دىلقياس م ثبات الاستبانة: -2
(Cronback Alpha باستخدام الحزمة )الإحصائية ( لمعموم الاجتماعيةSPSS )
(Statistical Package for Social Sciences)،  لمتأكد من عدم حصول أي خطأ عمى

البيانات إذا أعيدت الدراسة نفسيا وباستخدام أداة القياس نفسيا، والظروف نفسيا التي 
 وقد تم التوصل إلى النتائج المبينة في الجدول الآتي:(1)الأولىاستخدمت فييا لممرة 

 

 (: معامل الثبات )مقياس ألفا كرونباخ(73جدول رقم )
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المحور محتوى المحور
 0.760 24 تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات الأول
 0.770 3 عممية التحميل الوظيفي الثاني
 0.774 4 تخطيط الموارد البشرية الثالث
 0.747 4 عممية الاختيار والتعيين الرابع

 0.740 3 التدريب الخامس
 0.760 3 تقييم الاداء السادس
 0.772 5 تحفيز الموارد البشرية السابع
 0.773 4 الأجر الثامن

 0.782 50 جميع الفقرات
 .SPSSاعتمادا عمى برنامج من طرف الطالبة  ه: تم إعدادالمصدر

 

كرونباخ  ( أن قيمة معامل ألفا25واضح من النتائج الموضحة في الجدول رقم )
( وىي نسبة أعمى 0.782انة )قيمة الثبات لجميع فقرات الاستب كانت مرتفعة حيث بمغت

( وىذا يمثل قيمة جيدة لمثبات ولأغراض التحميل حيث تجاوزت الحد الادنى %60من )
( وبذلك تكون الباحثة قد تأكدت من صدق وثبات استبانة Sekaramالمتفق عميو حسب )

لاحيتيا لتحميل النتائج واختبار الدراسة مما يجعميا عمى ثقة تامة بصحة الاستبانة وص
 فرضياتيا.

                                                             
(5)

 .><7، ص =700، داس ٔائم نهُشش ٔانتٕصٚع، عًاٌ، SPSS باستخذاو الأساسي الإحصائيانتحهيم يحفٕظ جٕدج،   -
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: لتحقيق أىداف الدراسة تم تحميل بيانات مفردات الإحصائيةأساليب المعالجة ثانيا: 
من خلال  (SPSS)لمعموم الاجتماعية  الإحصائيةعينة الدراسة باستخدام برنامج الحزمة 

 وىذا عمى النحو التالي: الإحصائيةمجموعة من أساليب المعالجة 
: والذي يتضمن استخدام التكرارات والنسب المئوية لوصف الوصفي الإحصاءمقياس  -1

تحميل  إعطاءعينة الدراسة، واستخدام المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري بيدف 
 تفسيري عن مدى استجابة عينة الدراسة تجاه كل عبارة من عبارات الاستبانة.

لكمية لممحور الذي بين درجة الفقرة والدرجة ا (Pearsonمعامل ارتباط بيرسون ) -2
 ديد مدى الصدق البنائي والاتساق الداخمي لأداة الدراسة.تنتمي إليو لتح

مدى صدق  لمتأكد من: ( Cronback’s Alphaكرونباخ ) اختبار معامل الثبات ألفا -3
 البحث. أداةوثبات 

: لتحديد ما إذا  (Kolmogorov- Smirnov(K-S)سمرنوف )-اختبار كولمجروف -4
 كانت البيانات موزعة توزيعا طبيعيا أم لا.

من مشكمة الارتباط الذاتي، ولمعرفة ىل بواقي  لمتأكد من سلامة النموذج: 2اختبار كا -5
 النموذج المقدر تخضع لمقانون الطبيعي ام لا.

ار أثر المتغيرات الانحدار المتعدد الذي يسمح باختبتم استخدام  الانحدار المتعدد: -6
( ومستوى المعنوية T( و)F) الإحصائيالمستقمة عمى المتغير التابع، اعتمادا عمى قيمة 

      تحديدإلى قيمة معامل ال بالإضافةليما، 
إذا الغرض من استخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي  الانحدار الخطي البسيط: -7

 .Yعمى المتغير التابع  المتغيرات المستقمةكل متغير من البسيط ىو دراسة وتحميل أثر 
 من سلامة النموذج من مشكمة التعدد الخطي. لمتأكد: Kleinاختبار  -8
سلامة النموذج من مشكمة الارتباط الذاتي، لمتأكد من : Breush Godfreyاختبار -9

مختمف المشتركة لأخطاء الملاحظات المختمفة تكون معدومة، وىذا عمى  ان التبايناتاي 
 مشاىدات مكونات العينة.

من ثبات  التأكد الغرض من استخدامو  ىو :Breush- Pagan- Godfreyاختبار  -10
 .تباين الاخطاء، اي ان تشتتيا حول المتوسط ثابت

: (Skewness- Kurtosis- Jarque Bera)اختبار التوزيع الطبيعي لسمسمة البواقي -11
 ىل بواقي النموذج المقدر تخضع لمقانون الطبيعي ام لا. لمعرفة

الغرض من استخداميما ىو اختيار النموذج الافضل  :Schwarzو Akaikeمعيار -12
 وفق اصغر قيمة ليما.
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 .تحلًل الهتائج وتفسيرها -الإحصائًةالمبخث الثالث: المعالجة 

 

 :متغيرات الدراسة: تحلًل وتفسير اتجاهات أفراد العًهة نحى الأولالمطلب 

إلى عرض  بالإضافةالدراسة،  يتم التطرق في ىذا المطمب إلى خصائص عينة
المعيارية  اتيل البيانات التي تضمنيا الاستبيان، بحساب الأوساط الحسابية والانحرافوتحم

 أفراد عينة الدراسة حول جميع الفقرات. لإجابات
خصائص مفردات عينة الدراسة حسب بشأن دراسة خصائص أفراد عينة الدراسة: ولا: أ

المتغيرات الشخصية والوظيفية والتي تتمثل في: الجنس والعمر والمؤىل العممي والخبرة 
 الوظيفية، فيمكن توضيحيا عمى النحو التالي.

 

 (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية73جدول رقم )
 %النسبة  التكرار السمات الفئات و المتغير

 الجنس
 52.6 51 ذكر
 47.4 46 أنثى

 100 97 المجموع

 العمر

 8.2 8 سنة 30أقل من 
 46.4 45 سنة[ 30-39]
 36.1 35 سنة[ 40-49]

 9.3 9 سنة فأكثر 50
 100 97 المجموع

 المؤىل العممي

 26.8 26 أقل من جامعي
 61.9 60 جامعي

 11.3 11 دراسات ما بعد التدرج
 100 97 المجموع

 الخبرة الوظيفية

 11.3 11 سنوات 5أقل من 
 38.1 37 سنوات[ 5-9]
 24.7 24 سنة[ 10-14]

 25.8 25 سنة فأكثر 15
 100 97 المجموع

 .SPSSاعتمادا عمى مخرجات برنامج من طرف الطالبةاده عداتم : المصدر
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 وفيما يمي تحميل كل متغير من المتغيرات السابقة.
( أعلاه أن أكبر نسبة من الكفاءات في إدارة الموارد 26: يتضح من الجدول )الجنس -1

وأن عدد الإناث  %52.6( موظفا بنسبة 51البشرية كانت من الذكور، حيث بمغ عددىم )
 (.%47.4( موظفة، بنسبة )46بمغ )

نسبة الذكور والإناث بالتقريب متساويتين، ويرجع ذلك إلى تفوق  أنومن ىنا يتبين 
الإناث في ىذا النوع من النشاط بدخوليا عالم الشغل، وتقاسميا المسؤولية مع فئة 

 الذكور.
أن أكبر نسبة من الكفاءات كانت من  أعلاه( 26يتضح من الجدول ) العمر: -2

وأقل نسبة من  ،(%46.4نسبة )( ب45سنة( حيث بمغ عددىم ) 39-30)العمرأصحاب 
( 8سنة(، حيث بمغ عددىم ) 30افراد عينة الدراسة كانت لأصحاب فئة العمر أقل من )

 .(8.2بنسبة )
 30من  الأكبريتبين من البيانات أعلاه أن معظم أفراد العينة ىم من الفئة العمرية 

العميا، وىي مناصب  الإداريةوتعمل الباحثة ذلك بأن الدراسة استيدفت المستويات  ،عاما
ا أو أصحاب الأقدمية وفي الغالب في الغالب لا يحصل عمييا إلا حممة الشيادات العمي

 تحصل الفرد عمى الشيادات العميا بعد سن الثلاثين.ي
عينة الدراسة ىم أفراد ( السابق أن غالبية 26: يوضح الجدول )المؤىل العممي -3

ىمية المستوى الدراسي لدى صانعي القرار (، مما يدل عمى أ%61.9جامعيين بنسبة )
وواضعي الاستراتيجيات بمجمع صيدال، أما غير الجامعيين فإنيم يمارسون تسييرا نيابة 
عن آخرين، يرجع ذلك إلى قناعة المجمع بقدرة حاممي الشيادات الجامعية عمى القيام 

لخدمات التي يقدميا الييم عمى نحو يحقق الفائدة المرجوة، خصوصا ان ابالميام الموكمة 
 ليا علاقة كبيرة بالتطورات التكنولوجية التي يشيدىا عصرنا ىذا.المجمع 

: يلاحظ من الجدول فيما يتعمق بالتوزيع حسب سنوات الخبرة الخبرة الوظيفية -4
وبنسبة  37بتكرار  الأولىسنوات[ جاءت في المرتب  9-5الوظيفية أن الفئة من ]

( 25سنة فأكثر بالمرتبة الثانية بتكرار ) 15حين تحصمت الفئة من  في ،(38.1%)
( 24سنة[ في المرتبة الثالثة بتكرار ) 14-10ثم تمتيا الفئة من ] ،(%25.8وبنسبة )
( وبنسبة 11سنوات بتكرار ) 5وأخيرا جاءت الفئة أقل من  ،(%24.7وبنسبة )

(11.3%.) 
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ة لدى أفراد عينة الدراسة وىذا يخدم تدل البيانات السابقة عمى وجود عامل الخبر 
الدراسة وخاصة في مجال التدرج في المسار الوظيفي ويعطي معمومات أدق عن فرص 

 الترقية المعمول بيا والخطط الموضوعية لمتطور في المسار الوظيفي.
 تحميل فقرات ومحاور الدراسة:ثانيا: 

لتطرق في ىذا الجزء لتحميل البيانات التي تضمنيا الاستبيان، حيث تم وضع ايتم 
الوصفي،  الإحصائيجدول توزيع تكراري لمتغيرات الدراسة المستخدم لأغراض التحميل 

الحسابية والانحرافات المعيارية عن جميع الفقرات من وجية نظر  الأوساطلمحصول عمى 
 أفراد عينة الدراسة.

 ت المحور الأول المتعمق بتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات:تحميل فقرا -1
( فقرة في 24تم جمع البيانات عن تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات عن طريق )

الاستبيان الذي تم توزيعو عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميل ليذه الفقرات 
 :كما يمي في الجدول التالي
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الانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الحسابي و (: الوسط 72جدول رقم )
 المحور الأول )تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات(

 المقياس الفقرات الرقم
 التكرارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
موافق  غير النتيجة المعياري

موافق  موافق محايد غير موافق بشدة
 بشدة

1 
لممسار لديك مفيوم واضح 

 الوظيفي
 40 22 27 8 / تكرار

 مرتفع 1.015 3.97
 41.2 22.7 27.8 7.4 / نسبة

تتوفر لديك القدرة عمى  2
 تخطيط مسارك الوظيفي

 20 53 15 9 / تكرار
 مرتفع 0.849 3.87

 20.6 54.6 15.5 9.3 / نسبة

3 
تمتمك أىدافا واضحة تتعمق 

 بمسارك الوظيفي
 15 50 24 4 4 تكرار

 مرتفع 0.926 3.70
 15.5 51.5 24.7 4.1 4.1 نسبة

4 
يوجد استقرار في وظيفتك 

 الحالية
 28 34 17 9 9 تكرار

 مرتفع 1.250 3.65
 28.9 35.1 17.5 9.3 9.3 نسبة

كانت لديك الحرية في  5
 اختيار وظيفتك الحالية

 12 36 31 3 15 تكرار
 متوسط 1.205 3.28

 12.4 37.1 32 3.1 15.5 نسبة

6 
لمعلاقات الشخصية دور في 

 اختيار الوظيفة
 26 18 19 24 10 تكرار

 متوسط 1.366 3.27
 26.8 18.6 19.6 24.7 10.3 نسبة

تتماشى الخبرة مع وظيفتك  7
 الحالية

 30 23 21 14 9 تكرار
 مرتفع 1.366 3.53

 30.9 23.7 21.6 14.4 9.3 نسبة

8 
توجد صمة بين تأىيمك 
العممي وبين وظيفتك 

 الحالية

 16 44 27 5 5 تكرار
 مرتفع 0.993 3.63

 16.5 45.4 27.8 5.2 5.2 نسبة

تتماشى وظيفتك الحالية  9
 والعممية التدريبية

 21 37 16 12 11 تكرار
 متوسط 1.275 3.46

 21.6 38.1 16.5 12.4 11.3 نسبة
10 
 

بالتقويم الذاتي تقوم دائما 
 ات التي تممكيالمميار 

 24 38 22 12 1 تكرار
 مرتفع 1.003 3.74

 24.7 3992 22.7 12.4 1 نسبة

11 
تسند لك الإدارة أعمال 

صعبة من أجل اكتشاف 
 كفاءتك

 17 31 29 5 15 تكرار
 متوسط 1.270 3.31

 17.5 32 29.9 5.2 15.5 نسبة

12 
وبين زملائك  يسود بينك

شعور بالعدالة تجاه ثقافة 
 دعم المسار الوظيفي

 24 32 27 3 11 تكرار
 مرتفع 1.224 3.57

 24.7 33 27.8 3.1 11.3 نسبة
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لديك الرغبة في تغيير  13
 وظيفتك الحالية

 22 29 23 19 5 تكرار
 متوسط 1.182 3.46

 22.7 29.9 23.7 18.6 5.2 نسبة

14 
 إمكانياتكبين  يوجد توافق

وميولك والوظيفة التي 
 تشغميا

 9 45 18 19 6 تكرار
 متوسط 1.087 3.33

 9.3 46.4 18.6 19.6 6.2 نسبة

15 

تحرص الادارة عمى توضيح 
التسمسل في المسارات 

الوظيفية التي يمكن أن 
تسمكيا عبر مستقبمك 
 الوظيفي داخل المجمع

 12 34 21 19 11 تكرار

 متوسط 1.216 3.18
 12.4 35.1 21.6 19.6 11.3 نسبة

16 

تتوفر لديك المعمومات 
اللازمة عن الفرص 

الوظيفية المتاحة 
والمستقبمية في المجمع 

 ومتطمباتيا

 5 30 25 29 8 تكرار

 متوسط 1.075 2.95
 5.2 30.9 25.8 29.9 8.2 نسبة

17 
 والأقسام الإدارات تتعاون

 لإعدادالمختمفة لممجمع 
 المسارات الوظيفية لمكفاءات

 24 35 20 12 6 تكرار
 متوسط 1.169 3.61

 24.7 36.1 20.6 12.4 6.2 نسبة

18 
 لإعدادىناك مختصون 

المسار الوظيفي لمكفاءات 
 في المجمع

 14 26 33 18 6 تكرار
 متوسط 1.109 3.25

 14.4 26.8 34 18.6 6.2 نسبة

19 
عمى تمكين  الإدارةتحرص 

الكفاءات لوضع مساراتيم 
 الوظيفية بأنفسيم

 14 27 25 20 11 تكرار
 متوسط 1.230 3.13

 14.4 27.8 25.8 20.6 11.3 نسبة

20 
باستخدام النظم  الإدارةتقوم 

الالكترونية الحديثة في 
 تطوير المسار الوظيفي

 4 35 29 17 12 تكرار
 متوسط 1.099 3.02

 4.1 36.1 29.9 17.5 12.4 نسبة

21 
ساىم تخطيط المسار 

الوظيفي في زيادة مياراتك 
 وقدراتك

 30 34 25 7 1 تكرار
 مرتفع 0.971 3.88

 30.9 35.1 25.8 7.2 1 نسبة

22 

 الوظيفي المسار تخطيط قاد

 مسؤوليتك زيادة إلى

 المسار عن الشخصية

 الوظيفي

 14 45 31 5 2 تكرار

 مرتفع 0.865 3.66
 14.4 46.4 32 5.2 2.1 نسبة
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23 

أدى تخطيط المسار 
الوظيفي إلى تطوير 

الاتصالات بينك وبين باقي 
 الأفراد

 24 35 27 6 5 تكرار

 مرتفع 1.074 3.69
 24.7 36.1 27.8 6.2 5.2 نسبة

24 
نتيجة تخطيط المسار 

عمى قادرا  أصبحتالوظيفي 
 اتخاذ قرارات

 24 33 32 6 2 تكرار
 مرتفع 0.974 3.73

 24.7 34 33 6.2 2.1 نسبة

 مرتفع 0.448 3.595  نتيجة المحور الأول
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيانمن طرف الطالبة  : تم اعدادهالمصدر
 

( بعد حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 27يتضح من الجدول )
لديك مفيوم ( والتي تنص عمى: "1الفقرة ) لفقرات تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات أن

( وانحراف 3.97"، جاءت في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )واضح لممسار الوظيفي
الأنشطة من  يمكن تفسير ذلك من خلال أنو  ،بمستوى مرتفع و( 1.015معياري )

واضحا الميمة لإدارة الموارد البشرية أن يكون مفيوم وظيفة تخطيط المسار الوظيفي 
 حتى يكون لدى الكفاءات إدراكا واضحا لماىية الوظائف التي سيقومون بيا.

ساىم تخطيط المسار الوظيفي في زيادة ( والتي تنص عمى: "21كما جاءت الفقرة )
( 0.971ري )( وانحراف معيا3.88متوسط حسابي )" في المرتبة الثانية بمياراتك وقدراتك
دى اىمية تخطيط المسار الوظيفي في زيادة الدافع وىذا يشير الى م ، وبمستوى مرتفع

 .لدى الكفاءات لاكتساب ميارات اكثر لتحقيق رغباتيم وميوليم
( والتي تنص عمى: "تتوفر لديك 16في حين سجل أدنى متوسط حسابي لمفقرة )

اللازمة عن الفرص الوظيفية المتاحة والمستقبمية في المجمع ومتطمباتيا"، معمومات ال
يمكن تفسير و  ،بمستوى متوسط و( 1.075وانحراف معياري )( 2.95حسابي )بمتوسط 

حتى تتم  التي من الضرورة العمل عمى توفيرىاالمعمومات  نقص ىذهذلك من خلال 
 عممية تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بشكل مناسب وواضح.

بمستوى مرتفع ن المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور كان بشكل عام فا
(، وىذا يشير إلى أن نية 0.448انحراف معياري يساوي إلى ) ( و3.595يساوي )

معرفتيم المسبقة لنوعا ما واضحة المعالم  مستقبميا الوظيفي داخل المجمعالكفاءات تجاه 
محدودة، ىذا رغم المساعي التي يبذليا المجمع لبناء أسس سميمة وعادلة  الترقيةأن فرص 
 .سارات الوظيفية لمكفاءات خاصةلتخطيط الم
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تم جمع البيانات عن  تحميل فقرات المحور الثاني المتعمق بعممية التحميل الوظيفي: -2
عممية التحميل الوظيفي عن طريق ثلاث فقرات في الاستبيان الذي تم توزيعو عمى أفراد 

  تي:الآ عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميل ليذه الفقرات كما يمي في الجدول
 

د عينة الدراسة على والانحراف المعياري لاستجابات أفراالحسابي  (: الوسط78جدول رقم )
 المحور الثاني )عملية التحليل الوظيفي(

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

غير موافق  النتيجة
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

25 
تساعد السياسات الادارية 
الواضحة عمى تنظيم عممية 

  .التحميل الوظيفي لموظائف

 26 18 19 24 10 تكرار
 متوسط 1.366 3.27

 26.8 18.6 19.6 24.7 10.3 نسبة

26 

يعتمد المجمع عمى التحميل 
الوظيفي لتحديد الخصائص 
الواجب توافرىا في شاغل 

 الوظيفة

 21 37 16 12 11 تكرار

 متوسط 1.275 3.46
 21.6 38.1 16.5 12.4 11.3 نسبة

27 
يساعد التحميل الوظيفي في 
المجمع عمى تخطيط المسار 

 الوظيفي

 15 50 24 4 4 تكرار
 مرتفع 0.926 3.70

 15.5 51.5 24.7 4.1 4.1 نسبة

 متوسط 0.698 3.477  نتيجة المحور الثاني
 .عمى نتائج الاستبيان بالاعتماد طرف الطالبة منعداده إ: تم المصدر
 

يساعد التحميل  ( التي تنص عمى: "27يظير من الجدول السابق أن الفقرة رقم )
احتمت المرتبة الأولى بمتوسط  "،الوظيفي في المجمع عمى تخطيط المسار الوظيفي

ويشير ذلك الى مدى  ،مستوى مرتفع ب( و 0.926انحراف معياري ) ( و3.70حسابي )
اىمية التحميل الوظيفي الذي عمى اساسو تدرك ادارة المجمع ماىية الاعمال التي تقوم بيا 

 لتخطيط المسار الوظيفي. 
يوجد داخل المجمع سياسات ادارية واضحة ( التي تنص عمى: "25واحتمت الفقرة )

( وانحراف 3.27سابي )بمتوسط ح الأخيرةالمرتبة " تنظم عممية التحميل الوظيفي لموظائف
ان عممية التحميل ويمكن تفسير ذلك من خلال  ،وبمستوى متوسط( 1.366معياري )

الوظيفي لموظائف لا يمكن أن تتم إلا إذا كانت سياسة إدارية خاصة لتنظيميا حتى لا 
 يكون ىناك أي فجوات أو ثغرات تظير أثناء القيام بالأعمال.
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تراوح عند مستوى الاستجابة عمى ىذا المحور يمستوى وبشكل عام يمكن القول بأن 
( 3.477)ع الفقرات ىذا المحور محيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لمجمتوسط 

تطبيق في  لتحميل الوظيفيعممية ا رغم اىميةوىذا يعني  ،(0.698والانحراف المعياري )
ف توفير المواصفات الوظيفية لكل مينة بيدتحديد من خلال تخطيط المسار الوظيفي 

الا أن ىناك فجوات في  ,معالمج يتبناه يرنامج تطوير الكفاءات المناسبة التي تدعم أي ب
 السياسة الادارية لابد والعمل عمى تداركيا.

تم جمع البيانات عن : الموارد البشرية رات المحول الثالث المتعمق بتخطيطتحميل فق -3
اد فقرات في الاستبيان الذي تم توزيعو عمى أفر  أربعةتخطيط الموارد البشرية عن طريق 

 ميل ليذه الفقرات كما يمي في الجدول الآتي:عينة الدراسة، وظيرت نتائج الح
 

(: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات افراد عينة الدراسة على 71جدول رقم )
 (تخطيط الموارد البشريةلث)المحور الثا

 المقياس الفقرات الرقم
الوسط  التكرارات

 الحسابي
الانحراف 
غير موافق  النتيجة المعياري

 بشدة
غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

28 

تساىم عممية تخطيط 
الموارد البشرية في المجمع 
عمى توفير الاحتياجات من 
الموارد البشرية في الوقت 

 المناسب

 24 32 27 3 11 تكرار

 مرتفع 1.224 3.57
 24.7 33 27.8 3.1 11.3 نسبة

29 

تتصف خطط الموارد 
البشرية بالمرونة التي 

بيئة الأعمال  تتطمبيا
 الديناميكية

 12 34 21 19 11 تكرار

 متوسط 1.216 3.18
 12.4 35.1 21.6 19.6 11.3 نسبة

30 
تقوم إدارة المجمع بمشاركة 

العمال المعنيين بوضع 
 خطط الموارد البشرية

 16 44 27 5 5 تكرار
 مرتفع 0.993 3.63

 16.5 45.4 27.8 5.2 5.2 نسبة

31 
الموارد  تساعد خطط

البشرية عمى تطوير خطط 
 المسار الوظيفي

 40 22 27 8 / تكرار
 مرتفع 1.015 3.97

 41.2 22.7 27.8 8.2 / نسبة

 مرتفع 0.636 3.585  نتيجة المحور الثالث
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيانمن طرف الطالبة تم اعداده : المصدر
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الحسابية لمفقرات تراوحت بين  ( أن المتوسطات29يلاحظ من الجدول رقم )
 ،(1.224-0.993( وأن الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بين )3.18-3.97)

( وانحراف معياري 3.97( بمتوسط حسابي )31وكان أعمى متوسط حسابي لمفقرة )
ساعد خطط الموارد البشرية عمى تطوير خطط المسار ت"والتي تنص عمى  ،(1.015)

جمع تدعم خطط الموارد البشرية لأنيا تساعد باتخاذ ميبين أن إدارة ال ، وىو ما"الوظيفي
من تحديد احتمالات حركة  لإطاراتيالمستقبل الوظيفي االعديد من التدابير اللازمة لتحديد 

تنقلاتيا الوظيفية رأسيا وافقيا وما يمكنيا تحقيقو من طموحات مستقبمية في مجالات 
 العمل.

( التي تنص عمى: "تتصف خطط الموارد البشرية بالمرونة التي 29واحتمت الفقرة )
( وانحراف 3.18بمتوسط حسابي ) الأخيرةتتطمبيا بيئة الأعمال الديناميكية" المرتبة 

لعدم  متوسطة(، وىو ما يعني أن درجة الاستجابة ليذه الفقرة جاءت 1.216معياري )
الحكم عمى مدى مرونة خطط الموارد البشرية ومدى  أفراد عينة الدراسة عمى إمكانية

خاصة وأن ىذه المرونة في الخطط تعد ركيزة أساسية  الأعمالمواكبتيا لمتطورات في بيئة 
 جديدة مستقبمية. استراتيجيةلتبني أي برنامج أو 

بشكل عام يمكن القول بأن درجة الاستجابة عمى ىذا المحور تتراوح عند مستوى  و
 ( و3.585بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور )حيث مرتفع 

 الأنشطة( وىو ما يعني أن تخطيط الموارد البشرية يعد من 0.636الانحراف المعياري )
 أناليامة التي يتم الاعتماد عمييا لتوجيو الأعمال في المجمع إلى مسارىا الصحيح، كما 

ناية وذلك من أجل تخطيطيا بشكل واضح من الموارد البشرية تحتاج إلى مزيد من الع
المجمع بمشاركة العمال  إدارةقيام  رونة التي تتطمبيا التطورات أيضاخلال توفير الم

المعنيين في وضع ىذه الخطط لمساعدتيم عمى بنائيا بأكثر مصداقية وموضوعية، وذلك 
 .فية لمكفاءاتيظمسارات الو لاليا في تخطيط الاستغ لإمكانية

: تم جمع بيانات عن تحميل فقرات المحور الرابع المتعمق بعممية الاختيار والتعيين -4
عممية الاختيار والتعيين عن طريق أربعة فقرات في الاستبيان، الذي تم توزيعو عمى أفراد 

 عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميل ليذه الفقرات كما يمي في الجدول الآتي:
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الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على (: الوسط 51جدول رقم )
 المحور الرابع )عملية الاختيار والتعيين(

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة
غير موافق 

 بشدة
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

32 
يعتمد قرار التوظيف 

عمى مستوى أداء الفرد 
 خلال فترة التجربة

 15 32 17 28 5 تكرار
 متوسط 1.182 3.25

 15.5 33 17.5 28.9 5.2 نسبة

33 

يقوم المجمع بالتحديد 
للأعداد المراد تعيينيم 

سنويا تماشيا مع 
 التطورات المحتممة

 14 37 25 15 6 تكرار

 متوسط 1.089 3.34
 14.4 38.1 25.8 15.5 6.2 نسبة

34 

ة يوجد في المجمع قاعد
بيانات متجددة حول 
الكفاءات وأدائيم يتم 

عمييا عند  الاستناد
 اختيار وتعيين الكفاءات

 14 37 25 15 6 تكرار

 متوسط 1.105 3.39
 14.3 38.1 25.8 15.5 6.2 نسبة

35 

يتم اختيار وتعيين 
الكفاءات بنزاىة وحيادية 

مما يساىم في تطوير 
 خطط المسار الوظيفي

 19 34 18 20 6 تكرار

 متوسط 1.196 3.41
 19.6 35.1 18.6 20.6 6.2 نسبة

 متوسط 0.761 3.347  رابعنتيجة المحور ال
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان: تم اعداده من طرف الطالبة المصدر
 

لحسابية لمفقرات تراوحت بين ( أن المتوسطات ا30دول )ـيلاحظ من نتائج الج
 ، و(1.196-1.089( وأن الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بين )3.25-3.41)

يتم اختيار وتعيين الكفاءات  ( والتي تنص عمى: "35متوسط حسابي لمفقرة ) ىكان أعم
( 3.41بمتوسط حسابي ) "، خطط المسار الوظيفيبنزاىة وحيادية مما يساىم في تطوير 

وىذا يشير الى ضرورة تحديد اسس  ،وبمستوى متوسط( 1.196وانحراف معياري )
وشروط واضحة لشغل الوظائف عمى مستوى ادارة المجمع لإمكانية الحكم ان عممية 

 .الاختيار والتعيين واىميتيا في تخطيط المسار الوظيفي
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يعتمد قرار التوظيف عمى مستوى أداء الفرد  ( التي تنص عمى: "32واحتمت الفقرة )
انحراف معياري  ( و3.25بمتوسط حسابي ) الأخيرة" المرتبة خلال فترة التجربة 

متوسطة، ويمكن تفسير ( وىو ما يعني أن درجة الاستجابة ليذه الفقرة جاءت 1.182)
راد تعيينيم وىذا أمر طبيعي، لكن ذلك من خلال ان ادارة المجمع تقوم بتحديد الاعداد الم

  عمى اي مستوى يعتمد ىذا القرار فيو غير معروف لدا عينة الدراسة.
تراوح عند مستوى مستوى الاستجابة عمى ىذا المحور يوبشكل عام يمكن القول بان 

 ( و3.347حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور ) متوسط
ىو ما يعني أن سياسة الاختيار والتعيين في المجمع  ( و0.761المعياري ) الانحراف

ية في موصول إلى درجة أفضل مما ىي عميو الآن بتوفير الموضوعطمب زيادة تحسين لتت
 قاعدة البيانات المتجددة لاعتمادىا في عممية الاختيار والتعيين.الاختيار والتعيين وتوفير 

تم جمع البيانات عن التدريب عن  الخامس المتعمق بالتدريب:المحور فقرات تحميل  -5
طريق ثلاث فقرات في الاستبيان الذي تم توزيعو عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج 

 التحميل ليذه الفقرات كما يمي:
الانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على و  : الوسط الحسابي(50جدول رقم )

 الخامس )التدريب(المحور 

 المقياس الفقرات الرقم
 التكرارات

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

غير موافق  النتيجة
 بشدة

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

36 
توجد فرص التدريب 

اللازمة لمتقدم في 
 المسار الوظيفي

 9 40 18 21 9 تكرار
 متوسط 1.160 3.20

 9.3 41.2 18.6 21.6 9.3 نسبة

37 
توجد دورات تدريبية 

لتوضيح أىمية المسار 
 الوظيفي

 13 41 18 9 16 تكرار
 متوسط 1.287 3.27

 13.4 42.3 18.6 9.3 16.5 نسبة

38 

يتم تحديد الاحتياجات 
 أساسالتدريبية عمى 

الاختلالات الفعمية بين 
متطمبات منصب العمل 

 ومؤىلات العامل

 10 28 35 14 10 تكرار

 متوسط 1.118 3.14
 10.3 28.9 36.1 14.4 10.3 نسبة

 متوسط 0.671 3.202  نتيجة المحور الرابع
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان تم اعداده من طرف الطالبة المصدر:



www.manaraa.com

 صيدال بمجمع للكفاءات الوظيفي ارالمس تخطيط في البشرية الموارد إدارة لدور تطبيقية دراسة :       الرابع الفصل

- 111 - 

 

-3.14( أن المتوسطات الحسابية تراوحت بين )31يلاحظ من نتائج الجدول )
( وكان أعمى 1.287-1.118الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بين ) أن ( و3.27

توجد دورات تدريبية لتوضيح أىمية  ( والتي تنص عمى: "37متوسط حسابي لمفقرة )
، بمستوى متوسط( و 1.287( وانحراف معياري )3.27" بمتوسط حسابي )المسار الوظيفي

البشرية اكثر بالدورات التدريبية من اجل  ويشير ذلك الى ضرورة اىتمام قسم ادارة الموارد
ايفاد الكفاءات بمختمف المعارف التي تتعمق بوظائفيم لإمكانية تطوير وتنظيم مسارىم 

 الوظيفي. 
( والتي تنص عمى: "يتم تحديد 38( أن الفقرة )31كما يتضح من الجدول )

منصب العمل الاحتياجات التدريبية عمى أساس الاختلالات الفعمية بين متطمبات 
انحراف معياري  ( و3.14ومؤىلات العامل "احتمت المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

، ويمكن تفسير ذلك متوسط مستوى الاستجابة ليذه الفقرة جاء( وىو ما يعني أن 1.118)
التدريبية عمى أساس خطة سنوية يتم وضعيا استنادا عمى المجمع تحديد الاحتياجات أن ب

، وتكون ىذه الخطة الفعمية بين متطمبات منصب العمل ومؤىلات العامل إلى الاختلالات
 .واضحة لدى الكفاءات

تراوح عند مستوى مستوى الاستجابة عمى ىذا المحور يوبشكل عام يمكن القول بان 
 ( و3.202جميع فقرات ىذا المحور )حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي ل متوسط

العديد من الدورات  تقديمالمجمع عمى ما يعني أن  وىو ،(0.671الانحراف المعياري )
عمل عمى توفير كل ما تستطيع من عمى الإدارة العميا الالتدريبية المختمفة لمكفاءات، وأن 

  .دعم لعقد مثل ىذه الدورات
تم جمع البيانات عن عممية  :الأداءتحميل فقرات المحور السادس المتعمق بتقييم  -6

عن طريق ثلاث فقرات في الاستبيان الذي تم توزيعو عمى أفراد عينة الدراسة،  الأداءتقييم 
 وظيرت نتائج التحميل ليذه الفقرات كما يمي في الجدول الآتي:
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(: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على 57جدول رقم )
 المحور السادس )تقييم الأداء(

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 النتيجة المعياري

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

39 

تعمل إدارة الموارد 
البشرية عمى تطوير 

أداء الكفاءات من خلال 
 تقييم أدائيم 

 14 37 25 15 6 تكرار

 متوسط 1.105 3.39
 14.4 38.1 25.8 15.5 6.2 نسبة

40 

يكشف نظام تقييم الأداء 
عن مدى مناسبة 

الموظفين لوظائفيم 
 الحالية

 21 54 11 5 6 تكرار

 مرتفع 1.034 3.81
 21.6 55.7 11.3 5.2 6.2 نسبة

41 
تساعد نتائج تقييم 
الأداء عمى تخطيط 

 المسار الوظيفي

 7 55 23 4 8 تكرار
 مرتفع 0.991 3.51

 7.2 56.7 23.7 4.1 8.2 نسبة

 مرتفع 0.600 3.57  نتيجة المحور الرابع
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان تم اعداده من طرف الطالبة المصدر:
 

-3.39( أن المتوسطات الحسابية تراوحت بين )32يلاحظ من نتائج الجدول )
وكان أعمى  ،(1.105-0.991( وأن الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بين )3.81

يكشف نظام تقييم الأداء عن مدى  ( والتي تنص عمى: "40متوسط حسابي لمفقرة )
( 1.034( وانحراف معياري )3.81" بمتوسط حسابي )مناسبة الموظفين لوظائفيم الحالية

عممية التقييم تتم من قبل المجان ، ويمكن تفسير ذلك من خلال أن وبمستوى مرتفع
من موضوعية نظام التقييم ومدى نجاحو في تحديد درجة مناسبة  المختصة، ىذا ما يزيد

 الموظفين لوظائفيم الحالية.
تعمل إدارة الموارد ( والتي تنص عمى: "39( أن الفقرة )32كما يتضح من الجدول )

احتمت المرتبة الأخيرة بمتوسط  ،"البشرية عمى تطوير أداء الكفاءات من خلال تقييم أدائيم
مستوى الاستجابة ليذه ( وىو ما يعني أن 1.105انحراف معياري )( و 3.39حسابي )
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أن عمى المجمع العمل اكثر لأجل ، ويمكن تفسير ذلك من خلال متوسط الفقرة جاء
تطوير أداء كفاءتو، تقييم أدائيم وعرض نتائج التقييم عمييم، وىذا يعد أحد حقوق 

ة وأحسن، وحتى يعرف مالو الموظف، وذلك من اجل الاستمرار في العمل بطريقة واضح
 وما عميو ضمن معايير المساواة بين الموظفين.

تراوح عند مستوى مستوى الاستجابة عمى ىذا المحور يوبشكل عام يمكن القول بان 
الانحراف  ( و3.57حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور ) مرتفع

تستخدم نتائج تقييم الأداء في اتخاذ العديد  الإدارةوىو ما يعني أن  ،(0.600المعياري )
بالدرجة الأولى  الأداءمن القرارات المتعمقة بشؤون الإطارات، حيث تستخدم نتائج تقييم 

ساسو يتم في تحديد الاحتياجات التدريبية ثم يميو الاختيار والتعيين والترقية والذي عمى أ
 بناء المسارات الوظيفية.

تم جمع البيانات عن  المحور السابع المتعمق بتحفيز الموارد البشرية:تحميل فقرات  -7
عممية تحفيز الموارد البشرية عن طريق خمسة فقرات في الاستبيان الذي تم توزيعو عمى 

 أفراد عينة الدراسة، وظيرت نتائج التحميل ليذه الفقرات كما يمي في الجدول الآتي:
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والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على المحور (: الوسط الحسابي 55جدول رقم )
 (تحفيز الموارد البشرية) بعالسا

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 النتيجة المعياري

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

42 
عمى  توجد حوافز تشجع

تحسين وتطوير المسار 
 الوظيفي

 8 43 33 7 6 تكرار
 متوسط 0.966 3.41

 8.2 44.3 34 7.2 6.2 نسبة

43 

تتوفر الموضوعية 
والتكافؤ في الفرص 
ببرامج الترقية التي 

تقترحيا إدارة الموارد 
 البشرية

 21 41 24 8 3 تكرار

 مرتفع 1.000 3.71
 21.6 42.3 24.7 8.2 3.1 نسبة

44 
يجمع نظام الترقية بين 

 ية والكفاءةمالأقد
 21 54 11 5 6 تكرار

 مرتفع 1.034 3.81
 21.6 55.7 11.3 5.2 6.2 نسبة

45 

يعتمد المجمع عمى 
سياسة الترقية من 

الداخل لشغل المناصب 
 الشاغرة

 24 35 20 12 6 تكرار

 مرتفع 1.169 3.61
 24.7 36.1 20.6 12.4 6.2 نسبة

46 

يوجد تكامل بين عممية 
التخطيط لممسار 

الوظيفي والسياسة 
 الخاصة بالترقية

 24 33 32 6 2 تكرار

 مرتفع 0.974 3.73
 24.7 34 33 6.2 2.1 نسبة

 مرتفع 0.473 3.655  سابعنتيجة المحور ال
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيانتم اعداه من طرف الطالبة : المصدر

 

-3.41ن )ـت بيـتراوح ةـات الحسابيـ( أن المتوسط33دول )ـج الجـن نتائـظ مـيلاح
وكان أعمى  (1.169-0.966أن الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بين ) و (3.81

 "يجمع نظام الترقية بين الأقدمية والكفاءة"( والتي تنص عمى: 44متوسط حسابي لمفقرة )
ويعني ذلك أن ، وبمستوى مرتفع( 1.034( وانحراف معياري )3.81بمتوسط حسابي )

سس ومعايير محددة من أبنظام الترقية الذي يخضع الى المجمع تيتم بشكل واضح  إدارة
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ثارة لدافعيتيم نحو جيع لمكفاءات و تشبينيا الترقية عمى اساس الاقدمية والكفاءة، وىذا فيو  ا 
 .كثرأ العمل

توجد حوافز  "( والتي تنص عمى: 42( أن الفقرة )33كما يتضح من الجدول )
المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي  جاءت في، "تشجع عمى تحسين وتطوير المسار الوظيفي

، متوسط مستوى الاستجابة كان( وىذا يعني أن 0.966انحراف معياري ) ( و3.41)
يعني ذلك ان عمى ادارة المجمع الاىتمام بالتحفيز لان فيو تشجيع لمكفاءات لمعمل اكثر و 

 مما يساىم في تحسين وتطوير عممية التخطيط لممسار الوظيفي. 
تراوح عند مستوى المحور ي الاستجابة عمى ىذا مستوىبشكل عام يمكن القول بان 

 ( و3.655ت ىذا المحور )حيث بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرا مرتفع
نظام الحوافز متوفر في مجمع صيدال، ( وىو ما يعني أن 0.473الانحراف المعياري )

إلا أن المشكمة تقع في عممية تطبيق ىذا النظام عمى الكفاءات الذي يخضع لمعديد من 
الأسس والمعايير مما ترتب عميو تدن في رضا الكفاءات عن نظام توزيع الحوافز 

 ت لاعتقادىم أنيا غير عادلة عند توزيعيا.والمكافآ
تم جمع البيانات عن نظام الأجر  تحميل فقرات المحور الثامن المتعمق بالأجر: -8

عن طريق اربعة فقرات في الاستبيان الذي تم توزيعو عمى أفراد عينة الدراسة، وظيرت 
 نتائج التحميل ليذه الفقرات كما يمي في الجدول الآتي:
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(: الوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة على 51) جدول رقم
 (الأجر) ثامنالمحور ال

 المقياس الفقرات الرقم

 التكرارات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 النتيجة المعياري

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

47 
تتحصل الكفاءات عمى 

نظير  أجور جيدة
 مياميا الوظيفية

 10 42 26 8 11 تكرار
 متوسط 1.134 3.33

 10.3 43.3 26.8 8.2 14.3 نسبة

48 
عتبر أجور الكفاءات ت

عادلة مقارنة بما يحصل 
 عميو زملائيم في المينة

 15 37 17 25 3 تكرار
 متوسط 1.121 3.37

 15.5 38.1 17.5 25.8 3.1 نسبة

الأجور وفق أسس  تقدم 49
 ومعايير منظمة

 16 40 26 8 7 تكرار
 مرتفع 1.091 3.52

 16.5 41.2 26.8 8.2 7.2 نسبة

50 

يوجد تكامل بين عممية 
تخطيط المسار الوظيفي 

والسياسة الخاصة 
 بالأجور

 7 46 27 11 6 تكرار

 متوسط 0.994 3.38
 7.2 47.4 27.8 11.3 6.2 نسبة

 متوسط 0.685 3.399  المحور الثامن نتيجة
 .بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان تم اعداده من طرف الطالبة: المصدر
 

-3.33( أن المتوسطات الحسابية تراوحت بين )34يلاحظ من نتائج الجدول )
أعمى  كان و (1.134-0.994أن الانحرافات المعيارية لمفقرات تراوحت بين ) و (3.52

" تقدم الأجور وفق أسس ومعايير منظمة( والتي تنص عمى: "49متوسط حسابي لمفقرة )
، ويعني ذلك أن بمستوى مرتفع و( 1.091انحراف معياري ) ( و3.52بمتوسط حسابي )

تعمل عمى تقديم الأجور مقابل الجيد المبذول وفق أسس ومعايير محددة المجمع  إدارة
 ع أكثر.بيدف رفع مستوى أداء المجم
تتحصل الكفاءات  "والتي تنص عمى:  (47( أن الفقرة )34كما يتضح من الجدول )

"، جاءت في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي عمى أجور جيدة نظير مياميا الوظيفية
، متوسط مستوى الاستجابة كان(  وىذا يعني أن 1.134انحراف معياري ) ( و3.33)
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وفق اسس  يطبق من طرف إدارة المجمع الأجورنظام ان ويمكن تفسير ذلك من خلال 
، ونجاح أو فشل التطبيق وتحقيق فوائده يعتمد عمييا ومعايير محددة كما اشرنا سابقا

 بالدرجة الأولى.
حيث  ،متوسط كانالاستجابة عمى ىذا المحور  مستوىوبشكل عام يمكن القول بان 

الانحراف المعياري  ( و3.399بمغت قيمة المتوسط الحسابي لجميع فقرات ىذا المحور )
 موضعيتومدى الأجور لان نظام ب من الضروري الاىتمام( وىو ما يعني 0.685)

برامج وسياسات المجمع المختمفة، وأيضا  لإنجاحونجاحو يؤثر عمى دافعية الكفاءات 
  لبناء مستقبميم الوظيفي. الإبداعالعمل وتشجيعيم عمى  المنافسة فيجو يساىم في توفير 

 
 :المطلب الثانٌ: اختبار نمىذج وفرضًات الدراسة

المتعدد لتحميل الخطي سوف نقوم في ىذه المرحمة باستخدام أسموب الانحدار 
، إلا أنو سوف يسبق ذلك اختبار التوزيع الطبيعي وتحديد متغيرات إحصائياالبيانات 
 تمييدا لتحديد نموذج الدراسة واختباره.الدراسة 

التوزيع الطبيعي وتحديد متغيرات  اراختبفي ىذه المرحمة يتم : تحديد نموذج الدراسةاولا: 
جراء الانحدار  الدراسة وا 

قبل تطبيق تحميل الانحدار لاختبار الفرضيات، تم المجوء  اختبار التوزيع الطبيعي: -1
من اجل التحقق من فرضية التوزيع الطبيعي، وىو  سمرنوف -إلى اختبار كولمجروف

لان معظم الاختبارات المعممية تشترط أن  ،اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات
( نتائج الاختبار حيث ان قيمة 36ويوضح الجدول رقم ) (1)يكون توزيع البيانات طبيعيا

ى أن البيانات تتبع عم( وىذا يدل Sig>0.05) 5%مستوى الدلالة لكل محور أكبر من 
 ي ويمكننا استخدام الاختبارات المعممية.التوزيع الطبيع

 
 
 
 
 

                                                             
(5)

 .828ص  -7020، داس جشٚش نهُشش ٔانتٕصٚع، عًاٌ SPSSنهبياناث باستخذاو برمجيت  الإحصائيانتحهيم سهٛى اتٕصٚذ،  -يحًذ خٛش -
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 (K-S(: اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات متغيرات الدراسة)53جدول رقم )
 قيمة مستوى الدلالة K-Sقيمة اختبار  المحاور

 0.642 0.741 تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات
 0.169 1.111 عممية التحميل الوظيفي
 0.141 1.152 تخطيط الموارد البشرية
 0.202 1.070 عممية الاختبار والتعيين

 0.146 1.144 التدريب
 0.146 1.318 الأداءتقييم 

 0.097 1.231 تحفيز الموارد البشرية
 0.081 1.265 الأجر

 0.200 1.073 جميع الفقرات
 .SPSSاعتمادا عمى مخرجات  تم اعداده من طرف الطالبة: المصدر

 
لقد خمصنا من دراستنا النظرية ومن خلال الدراسات السابقة  تحديد متغيرات الدراسة: -2

تغير التابع)تخطيط المسار الوظيفي متحديد المتغيرات المستقمة التي راينا أنيا تؤثر في ال
تخطيط الموارد عممية التحميل الوظيفي، تتمثل في عة متغيرات بلمكفاءات( وىي س

 الأجر.و  ، تحفيز الموارد البشريةالبشرية، عممية الاختيار والتعيين، التدريب، تقييم الأداء
فإن نموذج الدراسة لن يتضمن جميع المتغيرات التي يتوقع أن تفسر عممية  وعميو  

التخطيط لممسار الوظيفي لمكفاءات وذلك لصعوبات كثيرة أىميا مشاكل القياس وكذلك 
صعوبة الحصول عمى المعمومات وبالتالي تم الاقتصار فقط عمى ىذه المتغيرات التي 

المتعمقة بتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بمجمع نعتقد أنيا الأكثر تأثيرا عمى القرارات 
 صيدال.

التعرف عمى المتغيرات التي يحتوييا النموذج، وبعد تجميع البيانات الخاصة بكل بعد   
 منيا، نشير إلى رموز مختمف ىذه المتغيرات وىي كالتالي:

 ويتمثل في تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات والذي نقصد بو  :المتغير التابع
وبين فرص تحقيق ىذه  ،عممية نظامية تربط بين قدرات الكفاءات وطموحاتيم من جية

 Yالطموحات من جية أخرى، ويرمز لو ب: 

 :وتتمثل في: المتغيرات المستقمة 
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تعمل ىذه الوظيفة عمى تحديد واجبات ومسؤوليات وظائف  :عممية التحميل الوظيفي -
المنظمة والمواصفات والشروط الواجب توافرىا في من سوف يشغميا أو يعين فييا، ويرمز 

     :ـلو ب

تقوم ىذه الوظيفة بتقدير حاجة المنظمة من الموارد البشرية  :تخطيط الموارد البشرية -
تيا ويجري ذلك في ضوء نتائج التحميل الوظيفي، في المستقبل، من حيث أعدادىا ونوعيا

    : ـويرمز لو ب

يقوم ىذا النشاط بانتقاء أفضل المتقدمين من طالبي  عممية الاختيار والتعيين: -
التوظيف ممن جرى استقطابيم، وذلك باستخدام معايير اختيار وضعتيا وظيفة التحميل 

    : ـالوظيفي، وتعيينيم في الوظائف الشاغرة المتوافقة مع مواصفاتيم، ويرمز لو ب

من  الكفاءات لإكسابيم ميارات جديدة نميةيعمل ىذا النشاط عمى تدريب وت التدريب: -
    : ـأجل تمكينيا من مباشرة أعماليا بشكل جيد منذ البداية، ويرمز لو ب

ىو مجموعة من الأسس والقواعد والضوابط التي تستخدم من أجل تقييم  :تقييم الأداء -
 .  : ـكفاءات الموارد البشرية في العمل، ويرمز لو ب

وىو مقابل الأداء المتميز، لتحريك قدرات الكفاءات بما يزيد  :تحفيز الموارد البشرية -
 .  : ـمن أدائيم لأعماليم عمى نحو أفضل، ويرمز لو ب

: وىو التعويض الذي تتمقاه الكفاءات لقاء العمل الذي يقدمونو لممؤسسة ويرمز الأجر -
     : ـلو ب

سة ومجموعة المتغيرات بعد تحديد المتغير التابع المعبر عن الظاىرة محل الدرا    
 ما سبق بالصيغة الرياضية التالية:المفسرة يمكن التعبير ع

)  Y=f(  ,   ,       ,    ,    ,      
بعد تحديد المتغير التابع والمتغيرات المفسرة، يتعين  :لمنموذج تحديد الشكل الرياضي -3

النموذج بالاعتماد عمى اسموب في ىذه المرحمة تحديد الصيغة الرياضية المناسبة لتقدير 
، وىنا سيتم طرح بديمين في اعداد شكل النموذج وىما الشكل الخطي *) ) الانحدار المتعدد

  (:1)والشكل الموغاريتمي، حيث تعطى الصيغة الرياضية لكل نموذج عمى النحو التالي 
                                                             

(*)
نٕجٕد أكثش يٍ يتغٛش يستمم يع افتشاض انعلالح خطٛح  xiٔانًتغٛشاخ انًستمهح  yتى الاعتًاد عهٗ الاَحذاس انًتعذد تٍٛ انًتغٛش انتاتع  -

نكٌٕ الاستثٛاٌ لذ أَصة نتمٛٛى يذٖ يساًْح إداسج انًٕاسد انثششٚح فٙ تخطٛػ انًساس انٕظٛفٙ نهكفاءاخ يٍ ٔجٓح َظش الإغاساخ انعايهح 

 تانًجًع، يًا ٚعُٙ تماسب ٔجٓاخ انُظش، يا ٚجعم يٍ انعلالح خطٛح. 
(1)

 .=:2، يشجع ساتك، ص دينحمزة محمذ دو  -
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المعادلة : تكون الصيغة الرياضية وفقا لمنموذج الخطي في صيغة النموذج الخطي -أ
 التالية:

                                                   
 حيث ان:

Yiىو المتغير التابع : 
 :ىي المتغيرات المستقمة  
 ىي قيمة المتغير التابع إذا كانت قيمة كل المتغيرات المستقمة تساوي الصفر. :  
كل متغير مستقل عمى  مقياس لتأثير التي تقدم ىي معاملات الانحدار الخطي :  

 المتغير التابع مع ثبات العوامل الأخرى.
: ىو عنصر الخطأ الذي يعبر عن تأثير المتغيرات الأخرى غير الموجودة في   

 النموذج.
يتم تحويل قيم المشاىدات) : وفقا ليذه الصيغة الرياضية النموذج الموغاريتمي -ب

الى قيم لوغاريتمية، ومنو الشكل العام لمنموذج المتغيرات الداخمة في النموذج( 
 الموغاريتمي يكون كالتالي:

                                              

              
تأتي مرحمة تقدير معممات  ،منموذجالانتياء من صياغة الشكل الرياضي لبعد 

النموذج، وسيتم الاعتماد في عممية التقدير عمى بيانات الاستبانة التي تم تفريغيا سابقا 
الى  SPSSالخاصة بمتغيرات النموذج، وذلك بتحويميا من برنامج  SPSSفي برنامج 

بالاعتماد عمى طريقة المربعات الصغرى و ، (Undaiteوفق صيغة ) 8Eviews   برنامج 
سيتم اختيار الشكل المناسب لمنموذج ما اذا كان خطي او لوغاريتمي، كما  العادية

 مختمف الاختبارات. في  %5سنعتمد في دراستنا عمى مستوى المعنوية 
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 ثانيا: تقدير وتقييم معممات النموذج الخطي:
 :تقدير معممات النموذج الخطي -1

 لتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات(: نتائج تقدير النموذج الخطي 53جدول رقم)
 

 
 .EVIEWSمن اعداد الطالبة بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

 

 عمى النحو التالي:الخطي نموذج اليمكن تشكيل  اول أعلاىامن خلال الجد
Y= 0.832+0,310   +0,419   + 0,022   - 0,059  - 0,123   +0,123   + 

0,043    

(4,019)   (8,819)  (11,043)  (0,507)  (-1,392)  (-2,651)  (2,463)  
(1,039) 

  = 0,796             F= 49,864 

  ̅̅ ̅         

 مع العمم أن:
 t الإحصائية) (: القيم الموضوعة بين قوسين تمثل 

R²معامل التحديد : 
   ̅̅  : معامل التحديد المعدل.̅
F :فيشر. إحصائية 

علاقة طردية بين كل من عممية التحميل الوظيفي  ما يمكن استنتاجو من النموذج وجود    
تحفيز الموارد ، (  عممية الاختيار والتعيين )(،   تخطيط الموارد البشرية ) ،(  )

تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات وبين المتغير التابع ) ،(  الأجر )، (  البشرية )
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(Y)) علاقة عكسية  مافتربطي ،(  تقييم الأداء ) ،(  التدريب )، اما بالنسبة لممتغيرين
 (.Yمع المتغير التابع )

عممية تقدير معممات  بعد الانتياء منم معممات النموذج المتحصل عميو: تقيي -2
النموذج والحصول عمى قيم رقمية من خلال استخدام البيانات المتعمقة بكل متغيرات 
  النموذج تأتي مرحمة تقييم القيم المقدرة لمعممات النموذج بالاستناد الى الاختبارات التالية:

لتقييم معنوية معالم النموذج،  tودنت يست إحصائيةتستخدم  اختبار معنوية المعالم: -أ
تقييم تأثير المتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع باختبار الفرضية الخاصة  ثم ومن

 بالمعممات المقدرة عمى النحو التالي:
  0=   =   =   =   =    =   =   =    :   فرضية العدم:

 0                         :   الفرضية البديمة:

ول الموالي الذي نوضح من دودنت من خلال الجييمكن توضيح نتائج اختبار ست
 .    لممعممات المقدرة والقيم الجدولية      خلالو القيم المحسوبة  

وبدرجة  %5ودنت عند مستوى معنوية ينستخرجيا من جدول ست     القيمة الجدولية    

 66أي   97-8= 89( وتساوي n-kحرية )
   

 
=    

     = 1,9        
 

 ودنت للنموذج المقدرينتائج اختبار ست (:52جدول رقم )

 القيم المحسوبة المعاملات
|    |   

 مستوى المعنوية

   
   
   
   
   
   
   
   

4.019 
8.819 

11.043 
0.507 
1.392 
2.651 
2.463 
1,019 

0,000 
0,000 
0,000 
0,613 
0,009 
0,015 
0,301 
0,000 

 .8Eviewsعمى مخرجات بالاعتماد من اعداد الطالبة :المصدر

 
ىي معممات     ،   ،  ،   ،     من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن المعممات

 :أكبر من القيمة الجدولية أي     ف قيميا عن الصفر لأن قيميا المحسوبةـــتختم
>         . 
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تخطيط  ،(  عممية التحميل الوظيفي)ومنو يتم استنتاج أن المتغيرات المتمثمة في 
تغيرات م( ىي ال  تحفيز الموارد البشرية) ،(  تقييم الأداء ) ، ،(  الموارد البشرية )
في التأثير عمى عممية تخطيط المسار  %95بمستوى ثقة  إحصائيةالتي ليا معنوية 

التدريب  ،(  ار والتعيين )عممية الاختيالوظيفي لمكفاءات. أما المتغيرات المتمثمة في 
بحيث يمكن قبول فرضية العدم والتي  (*)إحصائية( فميس ليا معنوية   (، الأجر )  )

  0=   =   =  تقضي بأن يكون 
عتمد عمى بعض ختيار المعنوية الكمية لمنموذج نلا لمنموذج:ار المعنوية الكمية اختب -ب

 .لمعرفة مدى جودة معادلة الانحدار الإحصائيةالمعايير 
: تشير النتائج أن المتغيرات المستقمة التي يتضمنيا النموذج R²معامل التحديد -

)تخطيط المسار الوظيفي ى المتغير التابع التي تطرأ عمالتغيرات  من 79.6%تفسر
  .وىذا ما يدل عمى ان ىناك ارتباط قوي بين المتغير التابع والمتغيرات المستقمة لمكفاءات(

كمما حيث ار لمتأكد من مدى صحة الشكل الرياضي لممعادلة : يفيد ىذا الاختبFاختبار -
فإنو يتم قبول  قيمة الجدولية وبدرجات حرية معينةكانت القيمة المحسوبة أكبر من ال

 فرضية أن كل المعممات تختمف عن الصفر )أي رفض فرضية العدم(.

ودرجة  K=8وعند درجة حرية البسط ىو  Fلمتوزيع  الإحصائيوحسب الجدول 
      ( نجد: n-K-1حرية المقام )

   =    
أما القيمة المحسوبة لممعادلة فيي  ،2,03=  

ولية إذن سوف نرفض فرضية العدم دالج Fالمحسوبة أكبر من  F، وبما أن 49.864
وتقبل الفرضية البديمة، أي يوجد عمى الأقل متغير واحد لا يساوي الصفر إذن النموذج 

 ككل لو معنوية.
تم الاعتماد عمى عامل الارتباط البسيط والمتعدد والجزئي لاختبار  معامل الارتباط: -

ومجموع  yعدد درجة الارتباط بين مدى معنوية النموذج، إذ يقيم معامل الارتباط المت
ن المستقمة، أما معامل الارتباط البسيط فيو يقيس درجة الارتباط بين متغيري اتالمتغير 

مة في حالة وجود تأثيرات خارجية عن ىذين المتغيرين، اثنين فقط، وقد يعطينا قيمة مضم
وأحد  Yومن ثم كانت الحاجة إلى معامل الارتباط الجزئي الذي يقيس درجة الارتباط بين 

 المتغيرات المستقمة باستبعاد أثر المتغيرات المتبقية.

                                                             
(*)

فئٌ  %:إر أَّ عُذ يستٕٖ يٍ انًعُٕٚح  ،فٙ يختهف الاختثاساخ ٔانز٘ َمصذ تّ يعذل انخطأ %:سٕف َعتًذ عهٗ يستٕٖ يعُٕٚح  -

انًتغٛش انًستمم ٚمذس تـ تغٛش انتاتع تسثة حشكٛح ًّ فٙ انٛتْٕٔ يا ٚعُٙ أٌ احتًال حذٔث حشك ،%:يعذل انخطأ فٙ انمٛاط نظاْشج ٚمذس تـ 

 % تعٕد إنٗ عٕايم أخشٖ غٛش تهك انخاظعح نهمٛاط.:%، ٔانُسثح انًتثمٛح ٔانًمذسج تـ :<
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 (: معاملات الارتباط58جدول رقم )

الارتباط البسيط مع  المتغيرات
Y 

معامل التحديد     معامل التحديد  Yالارتباط الجزئي مع 
 ̅̅̅̅  المعدل 

 
   
   
    
   
   
   
   
 

0,674 
0,754 
0,153 
0,292 
0,125 
0,378 
0,118 

0,684 
0,761 
0,054 
-0,146 
-0,270 
0,252 
0,107 

0,454 
0,576 
0,023 
0,085 
0,016 
0,143 
0,014 

 

 R=0,893 0,798 0,782معامل الارتباط المتعدد: 

 .SPSSعمى مخرجات  بالاعتماد من اعداد الطالبة: المصدر
 

فإن الارتباط البسيط قد قدم لنا قيما مضممة تم  ،كما ىو موضح في الجدول أعلاه
تقدر    بـ  Yتصحيحيا من خلال قيم الارتباط الجزئي التي تبين بأن درجة ارتباط 

وقد بمغ معدل ارتباطو  ،%76.1بقيمة     ، بينما تقدر درجة ارتباطو بـ %68.4بحوالي 
    ، وقدر درجة ارتباطو بـ%25.2فقد بمغت     أما درجة ارتباطو بـ  ،%5.4    بـ 

أما عن معدل الارتباط  ،خمسةوقد كانت العلاقة طردية في الحالات ال ،%10.7بنسبة 
فقد بمغ معدل     ايضا بالنسبة لـ  % 14.6فقدر بـ:     بين ىذا المتغير التابع و
حيث كان الارتباط عكسيا، كما يوضح الجدول بأن معدل  %27ارتباطو بالمتغير التابع 

، مما يوحي بوجود علاقة ارتباط طردية قوية بين %89.3الارتباط المتعدد يقدر بحوالي 
 .Y( والمتغير التابع     ,    ,    ,    ,    ,    ,   كل من )

، أي أن حركة المتغيرات المستقمة %78.2المعدل بحوالي  حديدوقد قدر معامل الت
 Yالنسبة المتبقية من التغير في ، أما  Yتقريبا من التغير في  %78.2في مجمميا تفسر 
 فتعود إلى عوامل أخرى غير تمك المدروسة. %21.8والمقدرة بحوالي 

، في حين لم يكن %78.2الملاحظ أن معامل التحديد المعدل كبير الذي بمغ  من
في تفسير المتغير التابع، وىذا ما بينو  إحصائيةلأغمب المتغيرات المستقمة دلالة 

معاملات التحديد الجزئية المنخفضة، مما يعني أن ىناك تداخلا بين المتغيرات المستقمة 
بع كبيرا، في حين أن آثارىا منفصمة عمى المتغير التابع يجعل من أثرىا عمى المتغير التا
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ضعيفة، ومن ثم يمكن القول بأنو توجد مشكمة امتداد خطي متعدد، والتي تحدث عند 
وعمى ضوء تحميل  ،وجود ارتباط خطي بين عدد من المتغيرات المستقمة المفسرة لمنموذج

ىناك علاقة ارتباط بين المتغير  الخطي المتعدد، يمكن القول بأن نتائج معادلة الانحدار
مجتمعة، الا انو لا يوجد ارتباط مستقل بين كل من المتغير التابع والمتغيرات المستقمة 
انحدار بسيط بين كل  بإجراءوعميو سوف نقوم  ،كل عمى حداالتابع والمتغيرات المستقمة 

 م لا.زوجين من المتغيرات قصد الاستطلاع عمى اذا ما كان ىناك تعدد خطي ا
: من بين فرضيات النموذج الخطي المتعدد ىو عدم اختبار وجود التعدد الخطي -ج

 Frishوجود علاقة خطية بين المتغيرات المستقمة ولمتأكد من ذلك نعتمد عمى الاختبار 
 التالي:

 الاختبار يتم اتباع الخطوات التالية: ليذا وفقا
ما الانحدار لممتغير التابع عمى كل متغير مفسر عمى حدى، وىذا  بإجراءالقيام 

الذي عمى اساسو سوف نختار معادلة الانحدار التي  (،33الجدول رقم)مبين في  ىو
 تعطي افضل النتائج بالاعتماد عمى عدة اختبارات الملاحظة في الجدول.

 

 النتائجاختبار معادلة الانحدار التي تعطي افضل (: 33جدول رقم) 
 رقم

 وذجمنال
 t F Akaike Schwarz S.E. Of النموذج

régression 
     ̅̅ ̅̅  

1 Y   C   8.872 78.720 0.66 0.71 0.33 0.453 0.447 

2 Y   C   11.350 128.825 0.41 0.46 0.29 0.575 0.571 
3 Y   C   1.510 2.282 1.24 1.29 0.44 0.023 0.013 
4 Y   C   2.977 8.867 1.17 1.23 0.43 0.085 0.075 
5 Y   C  1.226 1.505 1.25 1.30 0.44 0.015 0.005 
6 Y   C   3.982 15.861 1.11 1.16 0.41 0.143 0.134 
7 Y       1.170 1.369 1.25 1.30 0.44 0.014 0.003 

 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

خلال الجدول اعلاه وبعد اجراء الانحدار الخطي البسيط لممتغير التابع نلاحظ من 
انحدار الذي يعطي افضل النتائج في ضوء نموذج  عمى كل متغير مفسر ان افضل

المعايير المستعممة ىو النموذج الثاني، سواء من حيث احصائية ستودنت او احصائية 
 Schwarzاو Akaike info criterionيارفيشر او معامل التحديد او الخطأ المعياري او مع
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criterion ومنو سيتم اختيار معادلة الانحدار لمنموذج الثاني، ثم نضيف تدريجيا ،
حيث يمكن  (1).  متغيرات اخرى ونختبر اثارىا عمى كل من الخطأ المعياري، قيمة

 تمخيص ىذه النماذج في الجدول التالي:
 

 المفسر الاضافي(: حساب اهمية المتغير 11جدول رقم)
رقم 

 النموذج
 F Akaike Schwarz SE of النموذج

régression 
     ̅̅̅̅  

2 Y   C  128.82 0.41 0.46 0.29 0.575 0.571 
8 Y        154.61 -0.16 -0.088 0.29 0.766 0.761 

10 Y           104.35 -0.18 -0.081 0.21 0.770 0.763 
11 Y       

          
86.01 -0.22 -0.094 0.21 0.789 0.779 

 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

الى   (  من خلال الجدول وكخطوة اولى تم ادخال المتغير المستقل) نلاحظ
      ( الذي لو ثاني اعمى معامل ارتباط جزئي مع المتغير التابع 2) النموذج

    
 وبثبات المتغير المختار في الخطوة السابقة حصمنا عمى نموذج الانحدار الاتي:، 

Y= 0.942+ 0.299  + 0.4214                        

( معنوية النموذج وان كل معممات النموذج F) إحصاءهوقد اظيرت 
لموارد ( تحفيز ا  ( معنوية، اما في الخطوة الثانية تم ادخال المتغير)         )

( تقييم الاداء الذي لديو ثالث اكبر معامل ارتباط   البشرية بدلا من ادخال المتغير )
   ( تساوي  لممتغير )     لان قيمة معامل التحديد yجزئي مع المتغير التابع 

         ( الذي يساوي   )وىو اكبر من قيمة معامل التحديد لممتغير       
( الذي لديو رابع اكبر معامل ارتباط جزئي مع المتغير   )وعميو تم ادخال المتغير

          التابع
معنوية النموذج، وان كل معممات  F، وقد اظيرت احصاءة 

المضافة فيي غير معنوية،    ( معنوية، لكن فيما يتعمق بالمعممة          النموذج)
، وفي الخطوة          قيمة معامل التحديد الى ىذا رغم مساىمتيا في زيادة 

عممية تقييم الاداء والذي لديو ثالث اكبر معامل ارتباط    الثالثة تم ادخال المتغير 
          جزئي مع المتغير التابع

( ان جميع t، ونلاحظ من خلال قيمة )
، ىذا فضلا %5ة قد ظيرت معنوية عند مستوى الدلال         ,     المعممات

                                                             
(1)

  .90، ص 2602، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الاردن، طرق الاقتصاد القياسي" محاضرات وتطبيقات"د شٌخً محمد،  -



www.manaraa.com

 صيدال بمجمع للكفاءات الوظيفي ارالمس تخطيط في البشرية الموارد إدارة لدور تطبيقية دراسة :       الرابع الفصل

- 115 - 

 

 68789عن معنوية النموذج بالكامل وتحسن في قيمة معامل التحديد حيث اصبح يساوي 
، وبثبات المتغيرات المختارة في الخطوات السابقة حصمنا عمى 68776بعد ما كان يساوي 

 نموذج الانحدار الاتي:
Y=0.915+0.299  +0.412  -0.113  +0.127   

والاخيرة والتي عندىا توقف ادخال متغيرات مستقمة جديدة في المرحمة الرابعة 
عمى التوالي لكن نتائج    ، ثم   ثم المتغير   لمنموذج، تم ادخال المتغير المستقل

ليذه المتغيرات  Sig( اظيرت عدم معنوية ىذه المعاملات حيث كانت قيمة tاختبار)
ني ان النموذج السابق كان ( عمى التوالي، ىذا ما يع68246(،)634,5(،)68460ىي)

افضل نموذج يمثل العلاقة الخطية بين المتغيرات المستقمة المختارة والمتغير التابع سواء 
و الخطأ المعياري أمن ناحية معامل التحديد او معامل التحديد المعدل او احصائية فيشر 

1(*)او اختبار
Akaike ،(**)2

Schwarz. 
استنتجنا ان النموذج العاشر ىو الافضل من حيث من خلال الجدول السابق ذن إ

 النماذج، بالتالي تكون معادلة التقدير كما ىي مبينة في الجدول التالي:
 

 (: نتائج التقدير لنموذج الانحدار الخطي المتعدد10جدول رقم) 
 لتخطيط المسار الوظيفي

 
 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: : 
 
 

                                                             
(*)

ق هذا المعٌار: هو مقٌاس الجودة النسبٌة للنموذج الاحصائً لمجموعة من البٌانات، وعلى هذا النحو فانه ٌعتبر وسٌلة لاختٌار النموذج وف -

 بالاعتماد على عدد المعلمات. AIC لـ:اصغر قٌمة
(**)

 .BIC للمعلومات المستسقاة من معٌار،  هذا المعٌار: هو مقٌاس Akaikeو ٌتم اختٌار النموذج وفقه على اساس اصغر قٌمة لـ:  -
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 وفقا لمجدول اعلاه تصبح معادلة الانحدار المتعدد عمى الشكل التالي:
Y=0.915+0.299  +0.412  -0.113  +0.127   

 من خلال النموذج المقدر ان: نلاحظ
مع      كل المعممات ليا معنوية احصائية من خلال اختبار ستيودنت وذلك بمقارنة  -

 86، حيث%5معنويةعند مستوى      
   

 
=    

، بالتالي نرفض        =  1,9 =     
 ، ونقبل بالفرضية البديمة.   فرضية العدم 

( اكبر 86.018والتي تساوي الى )     كما يلاحظ من خلال احصائية فيشر ان   -
      31والتي تساوي     من 

   =    
والتي    وعميو نرفض فرضية العدم ,2=  

تنص عمى ان كل المتغيرات المستقمة مساوية لمصفر، ما يدل عمى وجود علاقة خطية 
 معنوية بين المتغير التابع والمتغيرات المفسرة، اذن النموذج ككل لو معنوية.

، اي ان كل         ان القيمة المتحصل عمييا لمعامل التحديد تقدر بـ:   -
من التغيرات التي تحدث في تخطيط المسار  %78.90تتحكم في    ،  ،  ،   من

الوظيفي لمكفاءات مما يدل عمى ان ىناك ارتباط قوي بين المتغير التابع والمتغيرات 
 المفسرة.

نفس الخطوات السابقة ولكن ىذه المرة سنحاول بالنموذج  بإجراءوالآن سنقوم 
 الموغاريتمي.

 الموغاريتمي:ثالثا: تقدير وتقييم معممات النموذج 
 النتائج يبينيا الجدول التالي:تقدير معممات النموذج الموغاريتمي:  -1

 (: نتائج التقدير للنموذج اللوغاريتمي17جدول رقم) 
 لتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات

 
 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: : 
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 تقدير النموذج الموغاريتمي عمى النحو التالي:وفقا لمجدول اعلاه كانت نتائج 
Y= 0.29+0,29   +0,44   - 0,004   - 0,06  - 0,1   +0,12   + 0,06    
(4,027)   (8,262)  (11,441)  (-0,119)  (-1,744)  (-2,216)  (2,099)  (1,717) 

  = 0,788             F= 47.310 

  ̅̅ ̅        
تقييم معممات النموذج بالاستناد الى  يتمتقييم معممات النموذج الموغاريتمي:  -2

 الاختبارات التالية:
يمكن توضيح نتائج اختبار ستيودنت لمنموذج الموغاريتمي اختبار معنوية المعممات:  -أ

لممعممات المقدرة        من خلال الجدول الموالي الذي نوضح من خلالو القيم المحسوبة
 .%5وذلك عند مستوى معنوية  Prob، وادنى مستوى معنوية      والقيم الجدولية 

       66القيمة الجدولية: 
   

 
=    

     = 1,9   
 

 (: نتائج اختبار ستيودنت للنموذج اللوغاريتمي المتعدد15جدول رقم)
القيم  المعاملات

المحسوبة
|     | 

 مستوى
 المعنوية

القيمة 
 الجدولية

   4.027 0.000 1.960 
   8.262 0.000 1.960 
   11.441 0.000 1.960 
   0.119 0.905 1.960 
   1.744 0.084 1.960 
   2.216 0.029 1.960 
   2.099 0.038 1.960 
   1.717 0.089 1.960 

 .Eviews 8بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  من اعداد الطالبةالمصدر: 
 

ىي معممات  B0، 0B ،2B،5 B،6 Bمن خلال الجدول اعلاه نلاحظ ان المعممات 
القيمة الجدولية  من اكبر      تختمف قيميا عن الصفر لان قيميا المحسوبة 

      من اكبر       اي:

، تخطيط   عممية التحميل الوظيفيومنو يتم استنتاج ان المتغيرات المتمثمة في 
، ىي المتغيرات التي ليا   ، تحفيز الموارد البشرية  ، تقييم الاداء  الموارد البشرية
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عمى عممية تخطيط المسار الوظيفي  التأثيرفي    %95معنوية احصائية بمستوى ثقة
الاجر  ،  ، التدريب   لمكفاءات، اما المتغيرات المتمثمة في عممية الاختيار والتعيين

 فميس ليا معنوية احصائية، بحيث يمكن قبول فرضية العدم والتي تقضي بان يكون:   
           

 F، واختبار فيشر  يستعمل معامل التحديداختبار المعنوية الكمية لمنموذج:  -ب
 لاختبار المعنوية الكمية لمنموذج.

،حيث         لمعامل التحديد  عمييا ان القيمة المتحصل:   معامل التحديد -
من التغيرات التي تحدث في عممية تخطيط  %7888ان المتغيرات المفسرة تتحكم بـ: 

المسار الوظيفي لمكفاءات، مما يدل ان ىناك ارتباط قوي بين المتغير التابع والمتغيرات 
فتفسرىا عوامل اخرى غير تمك  %2032المفسرة، اما النسبة المتبقية والتي تقدر بـ:
 المدرجة في النموذج والمتضمنة في حد الخطأ.

التي سيتم استخراجيا      مع  478,06والمقدرة بـ:       يتم مقارنة: Fاختبار فيشر -
حرية لمبسط والمقام، كما ىو مبين في  ودرجة %5من جدول فيشر، عند مستوى معنوية 

       .,6العلاقة التالية: 
   =    

  =2 
، وعميو سنرفض فرضية العدم التي تنص      كبر من أ     ن أنلاحظ ومنو 

عمى ان كل معاملات المتغيرات المستقمة مساوية لمصفر، ىذا ما يدل عمى وجود علاقة 
 خطية معنوية بين المتغير التابع والمتغيرات المفسرة، اذن النموذج ككل معنوي.

      ،    ،   ،    ن كل من:أنلاحظ  : مما سبقوجود التعدد الخطياختبار  -ج
غير معنوية احصائيا ، مع وجود ارتباط قوي بين     ،    ،    معنوية احصائيا بينما 

المتغيرات المفسرة والمتغير التابع، ربما دل ذلك عمى امكانية وجود تعدد خطي بين 
المتغيرات، وعميو سوف نقوم بإجراء انحدار بين كل زوجين من المتغيرات قصد 

رادفي حميل التالاستطلاع عمى ما اذا كان ىناك تعدد خطي ام لا، اي اتباع طريقة الت
، وذلك عن طريق ايجاد معادلة الانحدار لممتغير التابع عمى كل متغير مستقل Frischلـ:

عمى حدا، وانطلاقا من اختيار معادلة الانحدار الاولية المتحصل عمييا والتي تعطي 
نتائج اكثر مصداقية، نضيف تدريجيا متغيرات اخرى ونختبر اثارىا عمى كل من المعالم 

 .  ، الخطأ المعياري وقيمةالفردية
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 (: اختيار معادلة الانحدار التي تعطي افضل النتائج11جدول رقم)
رقم 

 النموذج
 F Akaike Schwarz SE of النموذج

regression  
       ̅̅ ̅ 

1         71.90 -1.68 -1.63 0.10 0.430 0.424 
2         127.16 -1.97 -1.91 0.08 0.572 0.567 
3         2.72 -1.14 -1.09 0.134 0.027 0.017 
4       c 7.89 -1.20 -1.14 0.131 0.076 0.066 
5       c 1.58 -1.13 -1.08 0.135 0.016 0.006 
6         14. 85 -1.26 -1.21 0.12 0.135 0.126 
7       c 2.006 -1.14 -1.08 0.135 0.020 0.010 

 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

من خلال الجدول اعلاه ان افضل معادلة انحدار التي تعطي افضل  نلاحظ
سواء من حيث            ير المستعممة ىو النموذج الثاني )النتائج في ضوء المعاي

 و Akaikeالمعياري او معياري  الخطأاحصائية ستيودنت او فيشر او معامل التحديد او 
Schwarz ،معادلة الانحدار في النموذج الثاني وسيتم العمل عمى ادخال  نختار بالتالي

، المعالم   المعياري، قيمة  الخطأالمتغيرات المفسرة بالتدريج ونختبر اثرىا عمى كل من 
 الفردية.

 ويمكن تمخيص ذلك في الجدول التالي:
 

 حساب أهمية المتغير المفسر الاضافي(: 13جدول رقم)
رقم 

 النموذج
 F Akaike Schwarz SE of النموذج

regression 
     ̅̅̅̅  

1       c 127.76 -1.97 -1.91 0.089 0.572 0.567 
2           c 145.22 -2.50 -2.42 0.067 0.755 0.750 
3                 96.52 -2.49 -2.38 0.068 0.756 0.749 
4                     79.05 -2.54 -2.41 0.065 0.774 0.764 
5               c 101.42 -2.53 -2.42 0.066 0.765 0.758 

 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

الخامس ىو الافضل من بين  خلال الجدول السابق نستنتج ان النموذجمن 
 النماذج، بالتالي تكون معادلة التقدير كما ىي مبينة في الجدول التالي:
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 المتعدد  اللوغاريتمي (: نتائج التقدير لنموذج الانحدار13جدول رقم) 
 لتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات

 
 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 

لمجدول اعلاه تصبح معادلة الانحدار المتعدد لمنموذج الموغاريتمي عمى  وفقا
                                     الشكل:

 من خلال النموذج المفسر ما يمي: يلاحظ
معممات لوغاريتم عممية التحميل الوظيفي، وتخطيط الموارد البشرية ترتبط طرديا 
مع لوغاريتم تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، بينما ترتبط معممة لوغاريتم تقييم الاداء 
عكسيا مع لوغاريتم تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، كذلك يلاحظ ان المعممات 

      ية احصائية من خلال احصائية ستيودنت حيث ان قيمة معنو  ليا   ،   ،    ،  

       ، حيث: %5عند مستوى معنوية 
   

 
=      

     = 1,986 
    ونقبل     نرفضذن إ

اكبر من  060842التي تساوي      كما نلاحظ من خلال احصائية فيشر ان 
       .0, حيث:     

   =    
، ٔعهّٛ َشفط فشظٛح  %:يستٕٖ يعُٕٚح عُذ 2=  

والتي تنص عمى ان كل المتغيرات المستقمة مساوية لمصفر، ما يدل عمى وجود     العدم
 علاقة خطية بين المتغير التابع والمتغيرات المفسرة، اذن النموذج ككل لو معنوية.

حيث ان          ن القيمة المتحصل عمييا لمعامل التحديد تقدر بـ: إ
من التغيرات التي تحدث في لوغاريتم تخطيط  %76.5تتحكم بـ:     ،    ،    

المسار الوظيفي لمكفاءات، مما يدل عمى ان ىناك ارتباط قوي بين لوغاريتم المتغير التابع 
 والمتغيرات المفسرة.
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 من الناحية القياسية: هاختيار النموذج الافضل واختبار  رابعا:
من اجل معرفة الصيغة الرياضية المناسبة لمنموذج المراد اختيار النموذج الافضل:  -1

دراستو، اي معرفة نوع العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات المفسرة فيما يخص العلاقة 
الخطية او الموغاريتمية، سوف نقوم بالمفاضمة بين نتائج تقدير كل من الصيغة النيائية 

والموغاريتمي، وذلك بالاعتماد عمى بعض المعايير الاحصائية، ويمكن  لمنموذجين الخطي
 لنتائج المتوصل الييا في الجدول التالي:تمخيص ا

 

 (: معايير المفاضلة بين النموذجين12جدول رقم)
 Schwarz  معيار  Akaike معيار  المعيار                النموذج      

 -6869 -6822 النموذج الخطي
 -2842 -285,0 النموذج الموغاريتمي

 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
 

 ،Akaikeمن خلال مقارنة النتائج لكل من النموذجين نلاحظ انو حسب معياري )
Schwarz المذان يعبران عن الخطأ، بالتالي فان المفاضمة بين النموذجين تتم باختيار )

اقل قيمة لممعيارين السابقين، اذن النموذج الاول ىو الافضل لان عنده اقل مستوى 
 ، وعميو سوف نستخدمو لمدراسة القياسية.للأخطاء

: لمتأكد من السلامة القياسية ليذه اختبار النموذج الخطي من الناحية القياسية -2
 المعادلة تجرى عمييا اختبارات الرتبة الثانية وىي كالتالي: 

الامتداد الخطي المتعدد كما تم شرحو في فقرات يشير    اختبار وجود التعدد الخطي: -أ
سابقة من ىذا البحث الى وجود ارتباط خطي بين عدد من المتغيرات المفسرة في 

لمكفاءات من ىذا المشكل  تبار سلامة نموذج تخطيط المسار الوظيفيالنموذج، ولاخ
، حيث ان مشكل الامتداد الخطي يكون مطروحا اذا توفر " Klein"كلاين يستخدم اختبار
 (1):الشرط التالي

                               
الشأن تظير نتائج تقدير الارتباطات الجزئية بين المتغيرات المفسرة  في ىذا

 لمنموذج النيائي كما ىو موضح في الجدول التالي: 
                                                             

(1)
 .252، ص2009، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الاردن، الاقتصاد القياسيسحر فتح الله،  -حسين عمي بخيت-
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 (: مصفوفة الارتباطات الجزئية لمعادلة18جدول رقم) 
 تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات

المتغيرات  ارتباطات
 المفسرة

            

   0 68,47 68070 68227 
   68,47 0 682,0 68,56 
   68070 682,0 0 68464 
   68227 68,56 68464 0 

 .SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

 الجدول يمكن حساب الاتي: من خلال
                
                      
                  
                  
                      

وىو ما يؤكد سلامة           وحيث ان معامل التحديد النيائية يساوي الى
  .المعادلة من مشكل الامتداد الخطي

الافتراضات الكلاسيكية لتقدير معالم  من بين: (1)الارتباط الذاتي للأخطاءاختبار  -ب
نموذج الانحدار ىي استقلال القيمة المقدرة لحد الخطأ في فترة زمنية معينة عن القيمة 

i اي:           المقدرة لحد الخطأ في فترة زمنية سابقة ليا j    6  ( =   , cov(   

الذاتي لمكشف عن الارتباط  Breush- Godfreyيتم الاعتماد عمى اختبار  وسوف
 (2).، وذلك بالاعتماد عمى مضاعف لاغرانجللأخطاء في نموذج الدراسة

 
  

                                                             
(1)

، أغشٔحح نُٛم شٓادج دكتٕساِ دٔنح فٙ انعهٕو محذداث الاستثمار وادواث مراقبتهاتشحٕيح عثذ انحًٛذ،  -

 .<=7، ص >700-;700لسُطُٛح، لتصادٚح، جايعح لاا
(2)

 .97محمد شٌخً، مرجع سابق، ص -
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 Breush- Godfrey (: نتائج اختبار11جدول رقم)

 
 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 
 :مضاعف لاغرانج

  6 0858=LM= (N-K).   

 LM، بالتالي تقارن احصائية Kبدرجة حرية    لاغرانج تتبع توزيع مضاعف حصائية إ
   بقيمة

   ( 6865= ) 58990.     %5عند مستوى معنوية   
  

             نلاحظ ان 
بعدم وجود ارتباط      فرضية العدم بالتالي نقبل  

  .للأخطاءذاتي 

 (1)اختبار تجانس تباين الاخطاء: -ج
نماذج الانحدار ىو ثبات التباين لحد الخطأ، ولمتأكد من ذلك نقوم  فرضياتبين من    

 .Breusch- Pagan- Godfrey بإجراء اختبار عدم ثبات التباين

 
 

                                                             
(1)

 .294، ، ص,260دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الاردن،  ،، الاقتصاد القياسيخالد محمد السواعً -حسام علً داود -
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 Breusch- Pagan- Godfrey (: نتائج اختبار 31جدول رقم) 
 

 
 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 
 عن النتائج التي يوضحيا الجدول اعلاه في النموذج التالي:ويمكن التعبير 

 
                                              

   .LM= N        7.7394 =0.079788 . 97 =بحساب احصائية مضاعف لاغرانج
     (6865)وىي اقل من:

 =  
           
يمثل عدد الثوابت،  Kحيث  98488  

 الخطأ. بالتالي نقبل فرضية العدم، اي ان ىناك تجانس التباين لحد
 اختبار التوزيع الطبيعي لسمسمة البواقي: -د
نعتمد في ذلك عمى دالة الارتباط الذاتي تحميل دالة الارتباط الذاتي لبواقي النموذج:  -

 لمبواقي التقديرية لنموذج الدراسة في الشكل ادناه.
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 (: دالة الارتباط الذاتي لبواقي التقدير39شكل رقم)

 
 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 

 
نلاحظ من خلال الشكل اعلاه الممثل لدالة الارتباط الذاتي لبواقي النموذج المقدر 

بالتالي يمكن القول ان لتخطيط المسار الوظيفي ان جميع الاعمدة تقع داخل مجال الثقة، 
 النموذج مستقر.

من اجل معرفة ىل بواقي اختبار بواقي النموذج المقدر لتخطيط المسار الوظيفي:  -
بعدد من النموذج المقدر لتخطيط المسار الوظيفي تخضع لمقانون الطبيعي ام لا، نستعين 

لبواقي النموذج التي سيتم التطرق ليا بعد عرض معاملات التوزيع الطبيعي الاختبارات 
 المقدر لتخطيط المسار الوظيفي في الشكل التالي: 
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 (: معاملات التوزيع الطبيعي لبواقي النموذج المقدر40شكل رقم)
 للكفاءات لتخطيط المسار الوظيفي

 

 
 

 .Eviews 8من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
 
  (1)التناظراختبار معامل الالتواء او

Skewnssنقوم           : لاختبار فرضية العدم
 بحساب الاحصائية:

|
           

√
 

  

|              =   |
    

√
 

 

| 

 لتكون سمسمة البواقي متناظرة.         ومنو نقبل فرضية         لدينا 
 اختبار معامل التفمطحKurtosis  في ىذه الحالة يتم اختبار فرضية التفمطح :

          الطبيعي

|
          

√
  

  

|             =    |
    

√
  

 

| 

 وتكون سمسمة البواقي مسطحة.         ومنو نقبل فرضية         بما ان 
 من خلال ىذه النتائج يمكن القول ان التناظر والتفمطح لمتوزيع الطبيعي مقبولة.  
  اختبارJarque- Bera:   سمسمة البواقي ذات توزيع من اجل اختبار فرضية العدم (

 ( نقوم بحساب احصائية جارك بيرا:  طبيعي:
 )6865)      

          S= 
 

 
  

   
 

  
 

                                                             
(1)

  .220شٌخً محمد، مرجع سابق، ص -
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S=
  

 
             

  

  
                                      

                                  088,566899 S= 

والتي يمكن  =S 088,566899جارك بيرا  لإحصائيةنلاحظ ان القيمة المحسوبة 
 حيث    (اعلاه، ان القيمة اقل من القيمة الجدولية لـ: 46اخذىا مباشرة من الشكل رقم)

  S )6865)   
بالتالي يتم قبول فكرة التوزيع الطبيعي لمبواقي عند مستوى  5.991= 

 .%5معنوية
لبواقي النموذج المقدر من خلال ما سبق، ومن خلال دالة الارتباط الذاتي 

ومعامل  Skewness، وبعد حساب اختبارات معامل التناظر  لتخطيط المسار الوظيفي
يتبع    ، فان المتغير العشوائي Jarque- beraواختبار جارك بيرا  Kurtosisالتفمطح

 التوزيع الطبيعي. 
مشكمة عدم بشكل عام، بما ان البواقي تتبع التوزيع الطبيعي، كذلك عدم وجود 

ثبات التباين بالإضافة الى عدم وجود مشكمة الارتباط الذاتي للأخطاء وكذلك ارتفاع قيمة 
معامل التحديد، ليذا فان النموذج النيائي ملائم لتفسير العلاقة بين وظائف ادارة الموارد 

 البشرية وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات.
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 :لـــة الفصـــخلاص

 
ميدانية لموضوع إدارة الموارد البشرية ودورىا في تخطيط المسار لالدراسة اإن 

الوظيفي لمكفاءات بمجمع صيدال سمحت لنا بتحديد درجة أىمية وظائف إدارة الموارد 
البشرية في مجمع صيدال، والكشف عن دورىا في تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات ولقد 

 توصمنا إلى النتائج التالية:
من التغيرات التي تطرأ عمى  %7889متغيرات مستقمة تفسر  اربعةتيار تم اخ

عند مستوى ثقة  إحصائيةذو دلالة  Fالمتغير التابع، وأن النموذج كما كشف عنو اختبار 
 .%95يزيد عن 

 ستقمة عن نموذج الدراسة وىيم ثلاث متغيراتكذلك تشير النتائج إلى استبعاد 
عن عدم  ليذه المتغيرات t، حيث كشف اختبار ريب، الاجرالاختيار والتعيين، التد عممية

، وىو ما يشير %95التابع عند مستوى ثقة المتغير وجود دلالة إحصائية ليا في تفسير 
ممية تخطيط المسار الوظيفي عإلى أن ىذه المتغيرات لا تمعب دورا جوىريا في تفسير 
كشفت نتائج الدراسة عمى أنيا لمكفاءات لمجمع صيدال، أما المتغيرات المستقمة التي 

، تخطيط الموارد البشريةعممية التحميل الوظيفي،  :تساىم في تفسير المتغير التابع فيي
آلية  التحميل الوظيفي لمكفاءاتعممية تحفيز الموارد البشرية ، حيث تمثل و تقييم الأداء 

عممية التحميل  تجيدة لدعم عممية تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث أنو كمما كان
انعكس ذلك عمى مدى تطبيق عممية  اومواصفاتي ابخصائصي يةفعالب الوظيفي تتم

بر عن وجود علاقة قوية بين ىذين عتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، الأمر الذي ي
عممية التحميل المتغيرين، وىذا ما يؤكد ضرورة استخدام أسس عممية وموضوعية في 

الوظائف مع التحميل الشمولية ليذه العممية، وربط نتائج ىذا تعكس العدالة و  الوظيفي
أداة فيي تعد عممية تخطيط الموارد البشرية ل اما بالنسبة الاخرى لإدارة الموارد البشرية،

فاعمة تعمل عمى توفير الكوادر البشرية المؤىمة في المجمع والتي يتم عمى أساسيا تحديد 
تقييم عممية ، وقد تبين لنا أيضا أن ذ بداية تعيينو، المسارات الوظيفية لكل فرد كفء من

من العمميات الميمة التي تيتم بيا إدارة الموارد البشرية حيث يتم من خلال ىذا الاداء 
د البشرية لما تقوم توجيو بيئة العمل نحو الأفضل أو الأسوأ، أي أن إدارة الموار التقييم 
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ىذه الحالة تنقص الحاجة لعممية التخطيط بشكل صحيح وواضح في تقييم الاداء بعممية 
لممسار الوظيفي لأن الكفاءات حددت ليا مسبقا وظائفيا المناسبة ورسمت ليا الأىداف 

  .المراد بموغيا
ويتضح لنا أيضا أن لعممية تحفيز الموارد البشرية أثرا كبيرا عمى تخطيط المسار 

كانت سياسات التحفيز والمكافآت الوظيفي لمكفاءات حيث توصمت الدراسة إلى أنو كمما 
ظيفي لمكفاءات و بأنواعيا ناجحة وفاعمة زادت الفرصة في نجاح عممية تخطيط المسار ال

 وتطبيقيا بشكل فاعل الأمر الذي ينعكس بدوره عمى أىداف المجمع بشكل عام.
 عممية التحميل نو من الضرورة بمكان معرفة أن جميع المتغيرات السابقة )وعميو فا    

تحفيز الموارد البشرية( تزداد فعاليتيا و تخطيط الموارد البشرية، تقييم الأداء الوظيفي، 
بوجود نوع من التنسيق فيما بينيا لزيادة فرصة نجاح تطبيق تخطيط المسار الوظيفي 

 لمكفاءات في المجمع.
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من خلال ىذه الدراسة تم القيام بالبحث عن دور وظائف إدارة الموارد البشرية في 
تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، كما تم التعرف عمى واقعو وضرورتو في مجمع 

الذي كان محل الدراسة الميدانية التي تم القيام بيا من أجل إسقاط الجانب  صيدال
النظري عمى الجانب التطبيقي، وكان الغرض من ذلك ىو الإجابة عمى الأسئمة 
المطروحة في إشكالية البحث، وقد تم اختيار مجمع صيدال كميدان لمدراسة باعتباره أحد 

ضا لأن طبيعة نشاطو يحتم عميو اختيار وتعيين أىم القطاعات الرائدة في الإنتاج، وأي
 الكوادر البشرية ذات الكفاءة العالية.

ولقد تمكن مجمع صيدال من احتلال موقع ىام داخل السوق الجزائرية، والمتأتي 
من تثمين مجموع إمكانياتو، قدراتو وكفاءاتو الداخمية بإتباع أساليب تتماشى والمرحمة التي 

فتاح لمسوق وما صاحبو من تحولات وىو يسعى جاىدا لتعزيز ىذا تعيشيا البلاد من ان
الموقع والمحافظة عميو لمتمكن من البقاء، وذلك بتطوير وظائف إدارة الموارد البشرية التي 
تمكنو من تطوير استراتيجية تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات بتسخير كل الإمكانيات 

ضع حمول، وانما فتح مجال واسع لمنقاش حول لذلك. وقد حاولنا من ىذه الدراسة ليس و 
 الموضوع.

 
 ولا: نتائج اختبار الفرضيات:أ

 تم استخلاص النتائج التالية فيما يخص الفرضيات المطروحة سابقا:
بين عممية التحميل  %5تبين انو توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية -1

 t  المحسوبة اكبر من قيمة t، لان قيمة الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات
مما توجب  %5الجدولية، اضافة الى ان مستوى الدلالة كان مساويا لمصفر وىو اقل من 

يمثل العلاقة بين     رفض فرضية العدم وقبول الفرضية البديمة التي تؤكد بان المعامل
y احسن تمثيل.   و 
بين تخطيط  5%تبين أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -2

المحسوبة  tالموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث نتيجة لان قيمة
إضافة إلى أن مستوى الدلالة كان  ،5%الجدولية عند مستوى معنوية  tأكبر من قيمة
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وقبول الفرضية    مما توجب رفض فرضية العدم  α=0.0.مساويا لمصفر وىو أقل من 
 أحسن تمثيل.   و   yيمثل العلاقة بين   التي تؤكد بان المعامل،    البديمة 

بين عممية  %0توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لاتبين أنو  -3
المحسوبة  tمة ار والتعيين وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث نتيجة لأن قيالاختي

دلالة كان لإضافة إلى أن مستوى ا،  5%الجدولية عند مستوى معنوية  tمن قيمة  قلأ
، التي تؤكد    فرضية العدم وقبول   الفرضية البديمة، توجب رفض α=0.0.من اكبر 

 أحسن تمثيل.   و   yيمثل العلاقة بين   لا   بأن المعامل 
بين التدريب  %0إحصائية عند مستوى معنوية   تبين أنو لا توجد علاقة ذات دلالة -4

خطي بين التدريب  ارتباطوتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث نتيجة لوجود علاقة 
، %0عند مستوى معنوية B4وعدد من المتغيرات المستقمة، ونتيجة أيضا لعدم معنوية 

 أحسن تمثيل.   و   yلا يمثل العلاقة بين   التي تؤكد بان المعامل    توجب قبول 
بين تقييم الأداء  5%تبين أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -0

 t  المحسوبة أكبر من قيمة t وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث نتيجة لأن قيمة 
إضافة إلى أن مستوى الدلالة كان مساويا لـ:  ،5%الجدولية عند مستوى معنوية 

وقبول الفرضية البديمة    ، توجب رفض فرضية العدم α=0.0.( وىو أقل من 0..0.)
 أحسن تمثيل.   و   yيمثل العلاقة بين    التي تؤكد بان المعامل ،  
 دار بين تحفيز المو  5%تبين أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -6

المحسوبة أكبر من  t البشرية وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث نتيجة لأن قيمة
إضافة إلى أن مستوى الدلالة كان مساويا  ،5%الجدولية عند مستوى معنوية  tقيمة 

وقبول الفرضية البديمة    ، توجب رفض فرضية العدم α=0.0.لمصفر وىو اقل من 
 أحسن تمثيل.   و   yيمثل العلاقة بين    التي تؤكد بان المعامل ،  
بين الأجر  5%توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا تبين أنو  -7

 t من قيمة اقلالمحسوبة  tوتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث نتيجة لأن قيمة 
، α=0.0.من اكبر إضافة إلى مستوى الدلالة كان  ،5%الجدولية عند مستوى معنوية 

لا     التي تؤكد بان المعامل   الفرضية البديمة  رفضو     فرضية العدم  قبولتوجب 
 أحسن تمثيل.   و   yيمثل العلاقة بين
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الدراسة،  إشكالية ذاتيا اجابة عن حد في تمثل والتي الرئيسية الفرضية يخص فيما -8
تبادلية بين كل من  أثر علاقة ىناك أن دراستنا أثبتت التأكد من صحتيا. فقد تم فقد

وذلك من خلال قيمة  ،وظائف ادارة الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات
ويمكن تفسير ذلك من خلال أن  .%55التي ظيرت معنوية عند مستوى ثقة  Fفيشر 

الأنشطة المتعددة التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية لتحقيق الغايات والأىداف التي 
وظيفة تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، ومن ىنا فإنو  عا المجمع تتم بتناسق ميضعي

لا يمكن تصور القيام بتخطيط لممسار الوظيفي لمكفاءات من دون مساىمة وظائف إدارة 
 ختمفة.مالموارد البشرية ال

 
 :ثانيا: النتـــــائج

توصمت ىذه الدراسة إلى العديد من النتائج وفق سياق معرفي ومنيجي مترابط  لقد
مع الإشكالية محل الدراسة، تمك النتائج نقدميا بعدما تم اختبار صحة الفرضيات المقدمة 

 سابقا.
ذات دلالة إحصائية بين عممية التحميل الوظيفي وتخطيط طردية توجد علاقة  -

 المسار الوظيفي لمكفاءات.

ذات دلالة إحصائية بين تخطيط الموارد البشرية وتخطيط  علاقة طردية وجود -
المسار الوظيفي لمكفاءات وىو مؤشر ايجابي لمدراسة، حيث يتم استخدامو كأساس 
في تحديد نوعية الكفاءات الواجب استقطابيا وتعيينيا، بحيث تكون ىذه الخطط 

عمى توجيو الجيود لبناء واضحة وأن يتم مشاركة الإطارات في إعدادىا، والعمل 
 خطط مستقبمية لمموارد البشرية.

وجود جية مختصة لمقيام بالتخطيط لمموارد البشرية ساىمت في عممية الإعداد  -
الجيد لملء الشواغر الوظيفية بتوفير احتياجات المجمع من الكفاءات في الوقت 

 .المناسب

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عممية الاختيار والتعيين وتخطيط المسار  لا -
الوظيفي لمكفاءات، حيث أثبتت الدراسة إلى نقص توظيف كفاءات جديدة بالمجمع 
إلى درجة يمكن القول أنيا منعدمة وذلك راجع إلى توفر مختمف الكفاءات 

 الضرورية لأداء الميام.
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د علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب وتخطيط أظيرت النتائج أنو لا توج -
لعممية التدريب عمى تخطيط الأثر الكبير المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث رغم 

المسار الوظيفي لمكفاءات وذلك من خلال النظر بمقترحات الكفاءات حول 
احتياجاتيم التدريبية لتطوير مياراتيم ومعارفيم، إلا أن ىناك إجماع من طرف 

 اد العينة إلى أن ىناك نقص في البرامج التدريبية.أفر 

أظيرت النتائج وجود علاقة عكسية ذات دلالة إحصائية بين تقييم الأداء وتخطيط  -
المسار الوظيفي لمكفاءات، بحيث تتم عممية التقييم بناء عمى أسس ومعايير 

بط نتائج ، ثم يتم ر معتمدة عمى الكفاءة ومن خلال الالتزام الدوري لأداء الموظف
، اي ان نتائج تقييم الاداء التي تتسم بالموضوعية التقدم الوظيفيىذا التقييم مع 

  تساىم مباشرة في تحديد موقع ومسار كل فرد في المجمع.

يعتمد المجمع عمى الترقية لمحصول عمى الكفاءات من داخل المجمع لشغل  -
جية بخبرات المناصب الشاغرة، ويفوت عميو فرصة الحصول عمى مصادر خار 
 مختمفة نظرا لتوفره عمى كل أنواع الكفاءات الضرورية لإتمام ميامو.

 تتم الترقية في المجمع عمى أساس الأقدمية. -

ذات دلالة إحصائية بين تحفيز الموارد البشرية طردية أظيرت النتائج وجود علاقة  -
لبشرية وتخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، حيث تبين أن عممية تحفيز الموارد ا

ذات أثر فاعل عمى مدى تطبيق تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات، وذلك من 
خلال وضع نظام مكافآت فاعل يجري لو التعديل والتحسين المستمر بناء عمى 
الدراسات الدورية لو، وأيضا تتم ترقية ومكافأة الكفاءات بناء عمى أسس عادلة 

 تكون محددة مسبقا.

بالمجمع لا تتناسب مع حجم الميام الموكمة ليم أو )مع الأجور المقدمة لمكفاءات  -
 .الجيد المبذول(

اظيرت النتائج انو لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الاجر وتخطيط  -
 المسار الوظيفي لمكفاءات.

ىتمام الكفاءات بمساراتيم الوظيفية ورغبتيم في التقدم، خاصة وأنو تصاحبو مزايا إ -
 حقيق حاجاتيم من تقدير واحترام وتحقيق الذات.مادية ومعنوية سيما ت
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 :ثالجا: التوصيــــــات

عمى ما سبق التوصل إليو من خلال ىذه الدراسة وعمى ضوء نتائج  تأسيسا 
الدراسة السابقة، يمكن وضع بعض التوصيات التي يمكن أن تساىم في تعزيز نقاط القوة 

 الموجودة والمساىمة في علاج نقاط الضعف والقصور وذلك كما يمي:
التحميل دقيقا عند إعداد التحميل الوظيفي بالمجمع يجب أن يراعى أن يكون ىذا  -

 ومفيوما من قبل جميع الموظفين ولا يحتمل في فيمو أي لبس أو غموض.

تحديث التحميل الوظيفي بشكل دوري حتى يتماشى مع التغيرات التي تحدث في  -
 المجمع ويساير أيضا التغير التكنولوجي الحادث. 

رئيسية استخدام نتائج التحميل الوظيفي، حيث يعد ىذا النشاط احد المدخلات ال -
لنظام تخطيط المسار الوظيفي، فمخطط المسار الوظيفي يحتاج إلى معمومات 
كاممة ودقيقة عن طبيعة وميام ومسؤوليات كل وظيفة بالإضافة إلى المواصفات 
الواجب توافرىا في شاغمي ىذه الوظائف حتى تتمكن الإدارة من ترسيخ الكفاءات 

 راتيم وطموحاتيم.لممسارات الوظيفية الملائمة لقدراتيم وميا

من خلال المعمومات التي توفرىا عممية التحميل الوظيفي يمكن إجراء عمميات  -
 الاختيار والترقية والنقل الوظيفي عمى أساس عممي قائم عمى المعمومات.

عند تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية عمى إدارة المجمع ألا تعتمد عمى  -
أن الاعتبارات الشخصية تكون قابمة لمخطأ  التقديرات الشخصية لممسؤولين ذلك

 والتحيز، بل عمييم الاعتماد عمى الأساليب العممية الدقيقة.

 إتباع طرق عادلة عند الاختيار والتعيين لجذب الموارد البشرية الماىرة.  -

ضرورة اىتمام إدارة المجمع بالإعلان عن الوظائف الشاغرة في كافة وسائل  -
 الإعلام.

ة التعيينات والترقيات لتدخلات الإدارة العميا، والتي سيمعب عدم خضوع عممي -
 .وموضعيتيا  مينتيياالعامل الشخصي فييا دورا أساسيا فتفقد 

إعادة النظر في سياسات إدارة الموارد البشرية بحيث تخدم توجيات تخطيط  -
 المسار الوظيفي لمكفاءات.

شعارىم بالعدالة بين  - بعضيم البعض الأمر الذي زيادة ثقة الكفاءات بأنفسيم وا 
 ينعكس ايجابيا عمى رضا الكفاءات عن أعماليم ووظائفيم.
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محاولة توفير متخصصين في برنامج المسار الوظيفي يكون ليم دور في عممية  -
الاختيار والتعيين، الأمر الذي ينعكس بشكل ايجابي في ربط عممية الاختيار 

 والتعيين بالمسار الوظيفي.

بتطوير الكفاءات ووضع برامج خاصة تساعدىم عمى تطوير ذاتيم الاىتمام اكثر  -
وتحسين أدائيم، وتقديم كل ما يمزم ليم من تسييلات ومميزات حتى يشعروا 
بالراحة والاطمئنان والاستقرار الوظيفي، وذلك من خلال عقد جمسات الإرشاد 

يا أكثر، والتوجيو لتنمية الكفاءات واكتشاف المواىب عندىم والعمل عمى تنميت
والعمل عمى متابعة مدى تقدم الموظف في مساره الوظيفي بيدف إزالة العقبات أو 

 تعديل المسار إذا لزم الأمر.

وضع نظام خاص بتقييم الأداء وفق معايير محددة وواضحة تستطيع الكفاءات أن  -
تحدد تقييميا الصحيح بعيدا عن التحيز، وذلك من خلال تحديد أىداف ومعايير 

م، والعمل عمى تكثيف الدورات التدريبية عمى القائمين بعممية التقييم، التقيي
 والاىتمام بالبيانات والمعمومات المجمعة من خلال نموذج التقييم.

توفير بدائل أخرى لتعويض محدودية فرص الترقية لرفع معنوية الكفاءات وخاصة  -
شباع حاجاتيم لمتقدير والاحترام مثل إعطائي م ميمة القيام بتدريب منيم القدامى وا 

العاممين الجدد، منحيم فرصة مناقشة بعض مشاكل العمل ومحاولة تقديم حمول 
 لمواجيتيا.

تصميم مسارات الترقي لكل وظيفة أو مجموعة وظيفية إذ يجب أن تتضمن كل  -
مجموعة مسارات واضحة لمترقي وتتيح لشاغمي كل مجموعة الفرص المناسبة 

 لمتقدم.

في فرص الترقية التي تنفذىا إدارة المجمع وذلك بتحقيق فرص توفير الموضوعية  -
 متكافئة لممجمع.

توفير معمومات لكفاءات المجمع عن فرص الترقية المتوقعة مستقبلا، والتي تعتبر  -
مكانية استغلاليا استغلالا أمثل. براز قدراتيم الحقيقة وا   حافزا قويا لإثبات كفاءتيم وا 

كثر فعالية وتشجيعية لمكفاءات، حتى تحفز الآخرين توفير حوافز مادية ومعنوية أ -
لبذل أقصى ما عندىم من عطاء واداء وولاء، وذلك بتصميم نظام عادل ومشجع 
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لمحوافز وتحديد الحوافز الفردية والجماعية، وأيضا العمل عمى زيادة الأجر حسب 
 فيم.ارتفاع مستوى المعيشة، حتى يشعروا بالأمان والاستقرار والراحة في وظائ

سعي الكفاءات إلى زيادة معارفيا في مجال تطوير المسار الوظيفي والعمل الجاد  -
عمى مشاركة الإدارة في تطوير مسارىم الوظيفي حسب الإمكانات المتوفرة 
والمتاحة، حتى يكون ليم أفق واضح لتحقيق أىدافيم وطموحاتيم، وذلك من خلال 

قاعدة قوية من المعمومات  توفير برامج تدريبية متخصصة تسمح ليم ببناء
والميارات والمعرفة والاتجاىات، وأيضا توفير خبراء ومشرفين متخصصين 

 ومتميزين لتوفير وعقد ىذه البرامج التدريبية.

اىتمام إدارة المجمع بنظام تدوير الكفاءات بين الدوائر والأقسام المختمفة، وذلك  -
ي سوف تخمق عندىم نوعا من لكسب المزيد من الخبرات والميارات والمعرفة الت

الدافعية والحافز لمتطور والرقي بدلا من الروتين والجمود والشعور بالممل والإحباط 
من الوظيفة الحالية، وذلك من خلال إفساح المجال لمكفاءات الانتقال من وظائف 
عديدة يحتاجيا بيدف التعرف عمى المزيد من المسؤوليات والميام لموصول إلى 

 راد تحقيقو.اليدف الم

 
 :ةـدراسـرابعا: آفـاق ال

ما تبين لنا من خلال ىذه الدراسة ىو أن موضوع تخطيط المسار الوظيفي 
لمكفاءات ىو موضوع متشعب ويصعب حصره لذا يبقى باب دراسة ىذا الموضوع مفتوح 
ثراء مختمف جوانبو الجديرة بالبحث وذلك لتعميق ىذا الطرح  لمن أراد البحث فيو أكثر وا 

عديميا أو إمكانية تناول الموضوع من جوانب من خلال دعم النتائج المتوصل إلييا أو ت
 أخرى، وعميو يمكن طرح الموضوع التالي كآفاق لمدراسة لموضوعات بحوث مستقبمية.

دراسة مقارنة لواقع تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات في القطاع الخاص والقطاع 
في تكممة العام بيذا نرجو أن نكون قد ساىمنا من خلال ىذه الدراسة ولو بقدر ضئيل 

جيود من سبقنا في ىذا المجال، ونتمنى التوفيق لمميتمين بيذا الموضوع، ونسأل الله أن 
 نكون قد وفقنا إلى ما كنا نسعى إليو والله الموفق اليادي لحسن السبيل.
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 :المراجع باللغة العربية

 أولا: الكتب:

 انذاس ،(يعاصشج سؤَح) انرُظًٍُ انغهىن ئداسج يصطفً، عُذ أؼًذ -1

 .2000 انماهشج، نهُؾش، انعايعُح

 وانرًُُح انرخطُػ انىادٌ، ؼغٍُ يؽًىد –انعغاف عاسف اؼًذ -2

 .2011وانطثاعح، وانرىصَع نهُؾش انًغُشج داس الالرصادَح،

 انًكرة انُايُح، انذول فٍ نهرًُُح انرخطُػ َاظٍ، انفراغ عثذ أؼًذ -3

 .2011الإعكُذسَح، انؽذَس، انعايعٍ

 وانرىصَع، نهُؾش انعايعُح انذاس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج ياهش، أؼًذ -4

 .2006 الإعكُذسَح،

 نهطثاعح اَرشان انعايهٍُ، ؽإوٌ يغإونٍ يهاساخ ذًُُح عهُىج، انغُذ -5

 .2001 انماهشج، وانرىصَع، وانُؾش

 انفاسوق، تذاس انرشظًح لغى ئعذاد انثؾشَح، انًىاسد ئداسج كؾىاٌ، تاسٌ -6

  .2006انماهشج،

 انذاس انهىظغرُح، انخذياخ وظىد كفاءج ئدسَظ، انشؼًٍ عثذ شاتد -7

 .2002 الإعكُذسَح، انعايعُح،

 انشَاض، نهُؾش، انًشَػ داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج ش،دَغه ظاسٌ -8

2003. 

 يذخم) انثؾشَح نهًىاسد الاعرشاذُعُح الإداسج انًشعٍ، يؽًذ انذٍَ ظًال -9

 انعايعُح، انذاس ،(وانعؾشٍَ انؽادٌ انمشٌ نًُظًح انرُافغُح انًُضج نرؽمُك

 .2003 الإعكُذسَح،

 انذاس انثؾشَح، نهًىاسد الاعرشاذُعُح الإداسج انًشعٍ، يؽًذ انذٍَ ظًال -11

 .2006 الإعكُذسَح، انعايعُح،

 عشوس، ئتشاهُى عهٍ عشوس. و. ذعشَة دَغاًَىٌ، واَذٌ -وَشَش ظىٌ -11

 نهُؾش، انًشَػ داس ،"انرطثُماخ -الإغاس -الأعظ"  انثؾشَح انًىاسد ذًُُح

 .2011 انشَاض،

 ئداسج سفاعٍ، يؽًذ سفاعٍ ذشظًح تاسوٌ، سوتشخ -ظشَُُشض ظُشانذ -12

 .2004انشَاض، نهُؾش، انًشَخ داس انًُظًاخ، فٍ انغهىن

 انًغُشج داس انمُاعٍ، الالرصاد انغىاعٍ، يؽًذ خانذ -داود عهٍ ؼغاو -13

  .2013 الاسدٌ، وانرىصَع، نهُؾش

 نهُؾش انُاصوسٌ داس انمُاعٍ، الالرصاد الله، فرػ عؽش -تخُد عهٍ ؼغٍُ -14

 .2009 الاسدٌ، وانرىصَع،

 لانًح، نعايعح انُؾش يذَشَح انثؾشَح، انًىاسد ئداسج وعُهح، ؼًذاوٌ -15

2004. 
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 تاعرخذاو نهثُاَاخ انًرمذو الإؼصائٍ انرؽهُم دودٍَ، يؽًىد ؼًضج -16

SPSS، 2010 عًاٌ، وانطثاعح، وانرىصَع نهُؾش انًغُشج داس. 

 .2002 عًاٌ، صهشاٌ، داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج انذٍَ، َصش ؼُا -17

 داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج ، انخشؽح كاعة َاعٍُ– ؼًىد كاظى خعُش -18

 .2007 الأسدٌ، وانطثاعح، وانرىصَع نهُؾش انًُغشج

 وذؽهُم انعهًٍ انثؽس وأعانُة يُهعُح انثُاذٍ، يؽًىد -انماظٍ دلال -19

 نهُؾش انؽايذ داس ،SPSS الاؼصائٍ انثشَايط تاعرخذاو انثُاَاخ

 .2008 عًاٌ، وانرىصَع،

 .1999 يصش، انعايعُح، انذاس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج ؼغٍ، ساوَح -21

 نهُؾش انًعشفح كُىص داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج عثىٌ، يُُش صَذ -21

 .2007 عًاٌ، ، وانرىصَع

 داس عهُها، انعىنًح وذأشُشاخ انثؾشَح انًىاسد ئداسج انًىعىٌ، عُاٌ -22

 .2006 عًاٌ، وانرىصَع، نهُؾش يعذلاوٌ

 وائم داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج عهٍ، ؼغٍُ عهٍ  -عثاط يؽًذ عهُهح -23

 .1999 الأسدٌ، نهُؾش،

 وائم داس ،"اعرشاذُعٍ يذخم" انثؾشَح انًىاسد ئداسج عثاط، يؽًذ عهُهح -24

 .2006 الأسدٌ، نهُؾش،

 عًاٌ، انؾشوق، داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج َعُة، يصطفً -ؽاوَؼ -25

2000. 

 داس ،"وذطثُماخ يؽاظشاخ" انمُاعٍ الالرصاد غشق يؽًذ، ؽُخٍ -26

 .2012 الاسدٌ، وانرىصَع، نهُؾش انؽايذ

 انعايعُح، انذاس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج انثالٍ، عثذ يؽًذ انذٍَ صلاغ -27

 .2000 الإعكُذسَح،

 انًىاسد ئداسج فٍ انؽذَصح الاذعاهاخ انثالٍ، عثذ يؽًذ انذٍَ صلاغ -28

 .2002 الإعكُذسَح، وانرىصَع، نهُؾش انعايعُح انذاس انثؾشَح،

 ئداسج فٍ وانرطثُمُح انعهًُح انعىاَة انثالٍ، عثذ يؽًذ انذٍَ صلاغ -29

 وانرىصَع، وانُؾش نهطثع انعايعُح انذاس تانًُظًاخ، انثؾشَح انًىاسد

 .2001 الإعكُذسَح،

 انعذَذج انعايعُح انذاس انًُظًاخ، فٍ انفعال انغهىن انثالٍ، عثذ صلاغ -31

 .2002 الإعكُذسَح، نهُؾش،

 .1995 يصش، نهكراب، الإعكُذسَح يشكض الأفشاد، ئداسج ؼغٍ، عادل -31

 فٍ انثؾشَح انًىاسد ئداسج انصثاغ، َعُى صهُش -دسج ئتشاهُى انثاسٌ عثذ -32

 .2008 الأسدٌ، نهُؾش، وائم داس وانعؾشٍَ، انىاؼذ انمشٌ

 داس انًعشفح، ئداسج ئنً انًذخم ئتشاهُى، عايش عهٍ – انغراس عثذ -33

 2006 عًاٌ، انًغُشج،
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 نهُؾش، انعذَذج انعايعح داس انرُظُى، أعاعُاخ لؽف، أتى انغلاو عثذ -34

 .2002 الإعكُذسَح،

 تلا ذًُض" انثؾشَح نهًىاسد انًرًُضج الإداسج ؼغٍ، عهٍ انعضَض عثذ -35

 .2009 الإعكُذسَح، وانرىصَع، نهُؾش انعصشَح انًكرثح ،"ؼذود

 انعايعُح، انذاس الأعًال، يُظًاخ ئداسج أعاعُاخ ؼُفٍ، انغفاس عثذ -36

 .2006 الإعكُذسَح،

 وانرىصَع، نهُؾش صفاء داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج ستاعُح، يؽًذ عهٍ -37

 .2003 الأسدٌ،

 نهُؾش وائم داس انًعاصشج، انثؾشَح انًىاسد ئداسج  عمُهٍ، وصفٍ عًش -38

 .2005 عًاٌ، وانرىصَع،

 داس ذطثُمٍ، يُظىس انعهًٍ انثؽس اعانُة وأخشوٌ، انُعاس ظًعه فاَض -39

 .2013 الاسدٌ، وانرىصَع، نهُؾش انؽايذ

 فاسوق داس انىظُفٍ، انشظا ذؽمُك انعايشٌ، خانذ: ذشظح كثهش، كاٌ -41

 .2003يصش، وانرىصَع، نهُؾش

 انعضائش، وانُؾش، نهطثاعح انهذي داس انرُظًٍُ، انغهىن انهاؽًٍ، نىكُا -41

2006. 

 وائم داس ،SPSS تاعرخذاو الأعاعٍ الإؼصائٍ انرؽهُم ظىدج، يؽفىظ -42

 .2008 عًاٌ، وانرىصَع، نهُؾش

 الإعكُذسَح، انعايعٍ، انفكش داس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج انصُشفٍ، يؽًذ -43

2007. 

 تشيعُح تاعرخذاو نهثُاَاخ الإؼصائٍ انرؽهُم اتىصَذ، عهُى -خُش يؽًذ -44

SPSS، 2010 عًاٌ وانرىصَع، نهُؾش ظشَش داس. 

 نهطثاعح انعايعُح انذاس انثؾشَح، انًىاسد ئداسج عهطاٌ، ععُذ يؽًذ -45

 .1994 انماهشج، وانُؾش،

 نهعلالاخ والاؼصائٍ انمُاعٍ انرؽهُم عُاٍَ، انغًُع عثذ يؽًذ -46

 نهُؾش انعايعُح انذاس ،SPSS تاعرخذاو ؼذَس يذخم" الالرصادَح

 .2009 الاعكُذسَح، وانرىصَع،

 نهُؾش انًُاهط داس انثؾشَح، انًىاسد اداسج انصُشفٍ، انفراغ عثذ يؽًذ -47

 .2006 الاسدٌ، وانرىصَع،

 .2006 الأسدٌ، انُؾش، وائم داس ، الإداسج يثادئ  انمشَىذٍ، لاعى يؽًذ -48

 انًُضج نرؽمُك يذخم" انثؾشَح انًىاسد تكش، أتى يؽًىد يصطفً -49

 .2004- 2003الإعكُذسَح، انعايعُح، انذاس ،"انرُافغُح

 عانى انثؾشَح، انًىاسد ئداسج ؼشوػ، عادل صانػ -انغانى ععُذ يإَذ -51

 .2002 الأسدٌ، وانرىصَع، نهُؾش انؽذَصح انكرة
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 ،''ذكايهٍ اعرشاذُعٍ يذخم'' انثؾشَح انًىاسد ئداسج انغانى، ععُذ يإَذ -51

 .2009 الأسدٌ، وانرىصَع، نهُؾش اششاء

"  يركايم اعرشاذُعٍ يذخم" انثؾشَح انًىاسد ئداسج انطائٍ، ؼعُى َىعف -52

 .2006 الأسدٌ، وانرىصَع، نهُؾش الأوساق داس ،

 

 طروحات:ثانيا: الأ

الآثار المحتممة لانضمام الجزائر لممنظمة العالمية لمتجارة بوشنافة الصادق،  -1
، أطروحة دكتوراه في العموم عمى قطاع صناعة الأدوية "حالة مجمع صيدال"

 .2002الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
صيدال دراسة حالة مجمع  -التسويق والمزايا التنافسيةسامية لحول،  -2

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العموم شعبة لصناعة الدواء في الجزائر
 .2002-2002باتنة ، -تسيير المؤسسات، جامعة الحاج لخضر

، بحث أهمية العنصر البشري في تحقيق أهداف الشركاتمحمد حسين سيد،  -3
 مقدم إلى الأكاديمية العربية البريطانية لمحصول عمى درجة الدكتوراه،

WWW.ABAHE.CO.UT  ،محددات الاستثمار برحومة عبد الحميد
، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العموم الاقتصادية، وادوات مراقبتها

 .2002-2002جامعة قسنطينة، 
 

 ثالثا: المجلات والملتقيات:

 انًهرمً تانًإعغح، وذطىَشها انكفاءاخ ذغُُش انؾاَة، تٍ ساتػ -يؽًذ تشاق -1
 وانكفاءاخ انًعشفح الرصاد فٍ الاَذياض وفشؿ انثؾشَح انرًُُح ؼىل انذونٍ

 2004 ياسط 10 وسلهح، ظايعح الالرصادَح، وانعهىو انؽمىق كهُح انثؾشَح،

 وانًهٍُ انًذسعٍ نهرىظُه انرشتىٌ انًُؽً ؼىسَح، عًشوٍَ ذشصوند -2
 الإَغاَُح انعهىو يعهح ،(  انُظشَح وانًرُاولاخ الأعاعُح انًؽذداخ)

 .وسلهح ظايعح ، 2010 دَغًثش الأول، انعذد والاظرًاعُح،

 انًإعغاخ فٍ نهعايهٍُ انىظُفٍ وانًغاس انرذسَة انؽكُى، ؼغٍُ ؼهًٍ -3
 أفشَم 23-21 انؾاسلح وانرذسَة الاعرؾاساخ انصاٍَ انعشتٍ انًإذًش انعشتُح،

2003. 

 فٍ نهًذساء انىظُفٍ انًغاس ذخطُػ ياظٍ، كايم  -وادٌ انهطُف عثذ سؽذٌ -4
 عهغهح) الإَغاَُح انعايعح يعهح راذُح، َظش وظهح – غضج – الإعلايُح انعايعح

 .2007 ظىاٌ انصاٍَ، انعذد عؾش، انخايظ انًعهذ ،(الإَغاَُح انذساعاخ
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 انًذسعح فٍ تانكفاءاخ انًماستح يىعً، َاصش َؽٍ: ذش اكضافٍ، سوظُشط -5

 .2006 انعضائش، انًذسعُح، نهًطثىعاخ انىغٍُ انذَىاٌ انعضائشَح،

 دساعح" انعايهٍُ سظا فٍ انىظُفٍ انًغاس ذطىَش أشش  انهُرٍ، انذٍَ صلاغ -6
 نهعهىو ديؾك ظايعح يعهح ،"الأسدَُح انعايعاخ يٍ عذد فٍ يُذاَُح

 .2004 الأسدٌ، انصاٍَ، انعذد  –20 انًعهذ – وانماَىَُح الالرصادَح

 وظعُاخ وفك انكفاءاخ ذًُُح ئعًاعُم، ؼذٌ – تىكشيح انضهشاء فاغًح -7
 تانكفاَاخ انركىٍَ يهرمً خاؿ عذد والاظرًاعُح، الإَغاَُح انعهىو يعهح انرعهى،

 .انعضائش وصو، ذُضٌ ظايعح انرشتُح، فٍ

 انًذسعح فٍ ويكىَاذه ياهُره) تانكفاءاخ انرعهُى َظاو فشؼاوٌ، كًال -8
 انُفغُح انًًاسعاخ ذطىَش يخثش – وذشتىَح َفغُح دساعاخ ،(انعضائشَح

 .2011 ظىاٌ ،6 عذد انعضائش، ظايعح وانرشتىَح،

 انًفاهًٍُ الإغاس: انكفاءاخ ذغُُش صىنػ، عًاغ – يُصىسٌ كًال -9
 ،2010 ظىاٌ  انغاتع، انعذد وئداسَح، الرصادَح أتؽاز انكثشي، وانًعالاخ

 .تغكشج ظايعح

 فٍ انمشاساخ نًرخزٌ انؾخصُح انعىايم تعط دوس أؼًذ، الله عثذ يُغىٌ -11
 انعذد الإداسَح، نهعهىو انعشالُح انًعهح نهعايهٍُ، انىظُفٍ انًغاس ذخطُػ فاعهُح

 .انًىصم ظايعح والالرصاد، الإداسج كهُح وانعؾشوٌ، انراعع
 

 رابعا: مىاقع الكترونية:

  ،الموارد البشرية النشأة والتطورالسعيد بن يمينة،  -1
Http ://www.Islammene.Cc/Fam-El-Edara/Hamen-Ressaurces-
Management. 

 www.arabe.co.uk.03/01/2012،  التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية -2
           http://www.islammemo.cd، كيف تختار وتعين موظفيك ،محمد أحمد عطار -3
 7/1/2112، إدارة الموارد البشرية )الاختيار والتعيين(أحمد كردي،  -4

http://www.islammemo.cc 
   2111/12/11، المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية، مفهوم تقييم الأداء -5

http://www.hrdiscussion.com         
   http://bafree.net/alhisn/shouhead،      2111/12/11، تقييم الأداء  -6
                         2111ماي  27، مبادئ تقييم الأداءأحمد كردي،  -7
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 استمارة الاستبيان بالمغة العربية (:1ممحق رقم)

 

 الجمـــــهورية الجزائرية الديمقـــــراطية الشعــــــبية

 وزارة التعــميم العالي والبحث العــــممي

 باتنة -جــامعة الحــاج لخضر

  

 العموم الاقتصــادية والتجارية وعموم التسيــــير كميـــة

 قســـم: عمـــوم التسيير

 الموضوع: تعبئة استمارة

 

 تحية طيبة أما بعد:

ودورها في تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات  إدارة الموارد البشرية تعالج ىذه الاستبانة مسألة      
من أجل التعرف عمى ما يخص ىذه المسالة من عوائق وتقديم النصح من أجل القضاء  في مجمعكم

 عمى  ىذه العوائق.

ذ نشكر تعاونكم      وعميو نرجو من سيادتكم التكرم بالإجابة عن أسئمة الاستبانة بموضوعية ودقة، وا 
تستخدم إلا لغايات البحث  معنا ونؤكد لكم التزامنا بالاحتفاظ بسرية المعمومات الواردة فييا والتي لن

 العممي فقط.

: يقصد بتخطيط المسار الوظيفي الخيار الميني أو العممي الذي ينتيجو الموظف في ملاحظة   
 سيرتو الوظيفية من حيث طبيعة العمل في المجمع.
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 القسم الاول: صفحة المعمومات الشخصية:

 بجانب الإجابة الملائمة:)×( يرجى وضع إشارة 

 :  )  ( ذكر         )  ( انثىالجنس  -

 سنة[ 03-سنة 03سنة             )  ( ] 03:         )  ( أقل من العمر -

 سنة فأكثر 03سنة[            )  (  03 -سنة 03)  ( ]                  

ات : )  ( أقل من جامعي                  )  ( جامعي                 )  ( دراسالمؤهل العممي -
       ما بعد التدرج

 سنوات 0:  )  ( أقل من الخبرة العممية -

 سنوات[ 3 -سنوات 0)  ( ]                     

 سنة[ 00 -سنوات 03)  ( ]                     

 سنة فأكثر 00)  (                      
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 القسم الثاني: اسئمة متعمقة بموضوع البحث

تحت العبارة التي تمثل رايك لكل من الفقرات التالية حسب ما ىو معمول )×( الرجاء وضع اشارة    
 بو في إدارة الموارد البشرية لممجمع:

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

 الرقم الفقــــــــــــــــــــــــــــــــرة

 اولا: تخطيط المسار الوظيفي لمكفاءات
 1 لديك مفيوم واضح لممسار الوظيفي      
 2 تتوفر لديك القدرة عمى تخطيط مسارك الوظيفي     
 3 تمتمك أىدافا واضحة تتعمق بمسارك الوظيفي     
 4 يوجد استقرار في وظيفتك الحالية     
 5 كانت لديك الحرية في اختيار وظيفتك الحالية      
 6 لمعلاقات الشخصية دور في اختيار الوظيفة       
 7 تتماشى الخبرة مع وظيفتك الحالية      
 8 توجد صمة بين تأىيمك العممي وبين وظيفتك الحالية      
 9 تتماشى وظيفتك الحالية والعممية التدريبية      
 11 تقوم دائما بالتقويم الذاتي لمميارات التي تممكيا     
 11 تسند لك الإدارة أعمال صعبة من اجل اكتشاف كفاءتك     
يسود بينك وبين زملائك شعور بالعدالة تجاه ثقافة دعم المسار      

 الوظيفي
12 

 13 لديك الرغبة في تغيير وظيفتك الحالية     
 14 يوجد توافق بين إمكانياتك وميولك والوظيفة التي تشغميا     
تحرص الإدارة عمى توضيح التسمسل في المسارات الوظيفية      

 التي يمكن أن تسمكيا عبر مستقبمك الوظيفي داخل المجمع
15 

تتوفر لديك المعمومات اللازمة عن الفرص الوظيفية المتاحة      
 والمستقبمية في المجمع ومتطمباتيا.

16 

لممجمع لإعداد المسارات  تتعاون الإدارات والأقسام المختمفة     
 الوظيفية لمكفاءات.

17 

 18 ىناك مختصون لإعداد المسار الوظيفي لمكفاءات في المجمع     
تحرص الإدارة عمى تمكين الكفاءات لوضع مساراتيم الوظيفية      

 بأنفسيم
19 

الحديثة في تطوير  تقوم الإدارة باستخدام النظم الالكترونية     
 المسار الوظيفي

21 
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 21 ساىم تخطيط المسار الوظيفي في زيادة مياراتك وقدراتك     
قاد تخطيط المسار الوظيفي إلى زيادة مسؤوليتك الشخصية عن      

 المسار الوظيفي
22 

أدى تخطيط المسار الوظيفي إلى تطوير الاتصالات بينك وبين      
 باقي الإفراد

23 

 24 نتيجة تخطيط المسار الوظيفي أصبحت قادرا عمى اتخاذ قرارات      
 ثانيا: التحميل الوظيفي

تساعد السياسات الادارية الواضحة عمى تنظيم عممية التحميل      
 الوظيفي لموظائف.

25 

يعتمد المجمع عمى التحميل الوظيفي لتحديد الخصائص الواجب      
 توافرىا في شاغل الوظيفة

26 

يساعد التحميل الوظيفي في المجمع عمى تخطيط المسار      
 الوظيفي

27 

 ثالثا: تخطيط الموارد البشرية 
تساىم عممية تخطيط الموارد البشرية في المجمع عمى توفير      

 الاحتياجات من الموارد البشرية في الوقت المناسب
28 

تتطمبيا بيئة تتصف خطط الموارد البشرية بالمرونة التي      
 الأعمال الديناميكية

29 

تقوم إدارة المجمع بمشاركة العمال المعنيين بوضع خطط الموارد      
 البشرية

31 

 31 تساعد خطط الموارد البشرية عمى تطوير خطط المسار الوظيفي     
 رابعا: عممية الاختيار والتعيين

 32 خلال فترة التجربةيعتمد قرار التوظيف عمى مستوى أداء الفرد      
لأعداد المراد تعيينيم سنويا تماشيا مع اتحديد بيقوم المجمع      

 التطورات المحتممة
33 

يوجد في المجمع قاعدة بيانات متجددة حول الكفاءات وأدائيم      
 يتم الاستناد عمييا عند اختيار وتعيين الكفاءات

34 

يتم اختيار وتعيين الكفاءات بنزاىة وحيادية مما يساىم في      
 تطوير خطط المسار الوظيفي

35 

 خامسا: التدريب
 36 توجد فرص التدريب اللازمة لمتقدم في المسار الوظيفي     
 37 توجد دورات تدريبية لتوضيح أىمية المسار الوظيفي     
أساس الاختلالات الفعمية يتم تحديد الاحتياجات التدريبية عمى      

 بين متطمبات منصب العمل ومؤىلات العامل
38 
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 سادسا: تقييم الاداء
تعمل إدارة الموارد البشرية عمى تطوير أداء الكفاءات من خلال      

 تقييم أدائيم
39 

يكشف نظام تقييم الأداء عن مدى مناسبة الكفاءات  لوظائفيم      
 الحالية

41 

 41 تساعد نتائج تقييم الأداء عمى تخطيط المسار الوظيفي     
 سابعا: تحفيز الموارد البشرية

 42 توجد حوافز تشجع عمى تحسين وتطوير المسار الوظيفي     
تتوفر الموضوعية والتكافؤ في الفرص ببرامج الترقية التي      

 تقترحيا إدارة الموارد البشرية
43 

 44 بين الاقدمية والكفاءة  يجمع نظام الترقية     
يعتمد المجمع عمى سياسة الترقية من الداخل لشغل المناصب      

 الشاغرة
45 

يوجد تكامل بين عممية التخطيط لممسار الوظيفي والسياسة      
 الخاصة بالترقية

46 

 ثامنا: الاجر
 47 تتحصل الكفاءات عمى أجور جيدة نظير مياميا الوظيفية     
تعتبر أجور الكفاءات عادلة مقارنة بما يحصل عميو زملائيم في      

 المينة
48 

 49 تقدم الاجور وفق اسس ومعايير منظمة.     
يوجد تكامل بين عممية التخطيط لممسار الوظيفي والسياسة      

 الخاصة بالأجور
50 

 

    تعاونالأشكرك عمى 
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 T جدول (:3ممحق رقم)

 

.pdftable-www.sjsu.edu/faculty/gerstman/StatPrimer/t Source: 

 

  

 

http://www.sjsu.edu/faculty/gerstman/StatPrimer/t-table.pdf
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chi square (: جدول4ملحق رقم)   

 

 

 Source : uregina.ca/~gingrich/appchi.pdf  
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F (: جدول 5ممحق رقم)   

 

.pdffisher_tablewww.iro.umontreal.ca/~dumais/notescegep/...et.../Source:  

 

 

http://www.iro.umontreal.ca/~dumais/notescegep/...et.../table_fisher.pdf
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 لتخطيط المسار (: نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي6ممحق رقم)
 X2 الوظيفي لمكفاءات بدلالة 

 

 Eviews 8 اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج: من المصدر

 

 (: نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي لتخطيط المسار7ممحق رقم)
 X2X 1 الوظيفي لمكفاءات بدلالة 

 

 Eviews 8 : من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
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 لتخطيط المسار(: نتائج تقدير نموذج الانحدار الخطي 8ممحق رقم)
 X 6 .X 1 . X2 الوظيفي لمكفاءات بدلالة

 

 Eviews 8 : من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر

 

 رلتخطيط المسا متعددالالموغاريتمي نموذج ال(: نتائج تقدير 9ممحق رقم)
 LX2 الوظيفي لمكفاءات بدلالة

 

 Eviews 8 مخرجات برنامج: من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى المصدر 
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 ر لتخطيط المسا متعددالالموغاريتمي نموذج ال(: نتائج تقدير 11ممحق رقم)
 LX1. LX2 الوظيفي لمكفاءات بدلالة

 

 Eviews 8 : من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر

 

 ر لتخطيط المسا متعددالالموغاريتمي نموذج ال(: نتائج تقدير 11ممحق رقم)
 LX1 .LX6. LX2 الوظيفي لمكفاءات بدلالة

 

 Eviews 8 : من اعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامجالمصدر
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 ر لتخطيط المسا متعددالالموغاريتمي نموذج ال(: نتائج تقدير 12ممحق رقم)
 LX5 .LX6 .LX1. LX2 الوظيفي لمكفاءات بدلالة

 

 Eviews 8 الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج: من اعداد المصدر

 

 الاساتذة المحكمين للاستمارةاسماء (: 13ممحق رقم)

الرقم الاسم الجامعة
باتنة -جامعة الحاج لخضر  1 الاستاذ الدكتور عمي رحال 
الدكتور عبد الناصر موسيالاستاذ  جامعة بسكرة  2 
باتنة -جامعة الحاج لخضر  3 الاستاذة نجوى عبد الصمد 
باتنة -جامعة الحاج لخضر   4 الاستاذة الدكتورة ايمان بن زيان 
باتنة -جامعة الحاج لخضر  5 الاستاذ عبد المنعم الدامي 
باتنة -جامعة الحاج لخضر  6 الدكتور رضا قجة 
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  :صـــملخ

هدفت الدراسة الحالية الى التعرف على واقع ادارة الموارد البشرية ودورها في 
هم وظائف لأ طرق تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات في مجمع صيدال، من خلال الت

بما  قدراتهمادارة الموارد البشرية التي تساهم في تحقيق التطوير الوظيفي للكفاءات وتنمية 
يتفق مع رغباتهم وميولهم نحو الوظيفة التي يقومون بها لجعل العمل هادفا، ومن خلال 

لجمع البيانات التي تم توزيعها  كأداةتوظيف المنهج الوصفي التحليلي واستخدام الاستبانة 
ن أ( اطارا في مجمع صيدال، توصلت الدراسة الى 79على عينة الدراسة المتكونة من)

عملية التحليل ) حصائية بين كل من الوظائف التاليةإهناك علاقة ارتباطية ذات دلالة 
 داء، تحفيز الموارد البشرية(تخطيط الموارد البشرية، تقييم الأالوظيفي، 

 يـة فـــف المتمثلـــي الوظائـما بالنسبة لباقأ، تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات وعملية
حصائية إذات دلالة  رتباطيةا( فلا توجد علاقة جر، الأ، التدريبيينوالتع ختيارالاة ـ)وظيف

، وقد قدمت الدراسة في ضوء النتائج بينها وبين عملية تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات
 . المتاحة والمتوفرة تيانامكالإالتي توصلت لها مجموعة من التوصيات حسب 

 

Résumé : 

La présente étude visait à identifier la réalité de la gestion des 

ressources humaines et son rôle dans les compétences de planification de 

carrière dans Saidal, à travers l'identification des fonctions les plus 

importantes de la gestion des ressources humaines qui contribuent au 

développement de la carrière des compétences et de développer leurs 

capacités correspondant à leurs souhaits et de leur orientation vers le fonction 

qu'ils font pour rendre le travail ciblée, et en utilisant la méthode d'analyse 

descriptive et l'utilisation du questionnaire comme un outil de collecte de 

données qui a été distribué à l'échantillon d'étude composé de 97 cadres en 

Groupe Saidal, l'étude a révélé qu'il existe une corrélation statistiquement 

significative entre chacune des fonctions suivantes (l'analyse fonctionnelle, 

planification des ressources humaines, l'évaluation performances, stimulation 

des ressources humaines) et le processus des compétences de planification de 

carrière, En ce qui concerne le reste des fonctions (sélection et nomination, la 

formation, salaire) il n'y a aucune corrélation statistiquement significative 

entre eux et le processus des compétences de planification de carrière , 

L'étude a été présentée à la lumière des résultats d'une série de 

recommandations Selon  les capacités disponibles.  


