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 بجميع مـــــــــــــــحامده و كما ينبغي لو  ﵀ المنعم الوىاب الولي الحميد، و الحمد ﵀    الحمد

 الذي أمر بشكره ، و وعد من شــــــــــــــــــكره بالمزيد نحمده و نشيد أن  ﵀من التحميد و الحمد
عبده و رسولو الذي  محــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمدا  ىو المبدئ المعيد ، و نشيد أن ا﵀لا الو إلا

.صمي عميو و عمى آلو وصحبو أئمة التوحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيد الميم بعــــــــــــــــــــــــــــث بالقرآن المجيد ،  

  الذي و فقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــت لإنـــــــــــــــــجاز ىذا العمل المتواضع ، و ما توفيقي الإ ﵀و الحمد
. عمــــــــــــــــــــــيو توكمت و عميو فميتوكل المتوكمونبا﵀  

يطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر و عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــظيم الامتنان إلى كل من ساىم في 
 صمى ا﵀  ) المصطفى مساعدتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي و توجييي و إرشادي و ذلك انطلاقا من قول

. الترميذيو أحمد رواه"يشكر الناس لا يشكر ا﵀  من لا:" (عميو و سمم   

" دحـــــــــــــــــــــــــــماني بومدين"  الأســــــــــــــــــــــــــــــتاذ الفاضل و مزيدا من الشكر و التقدير إلى
الذي تمقاني بصدر رحب ، فأشرف عمى تأطيري و توجيـــــــــــــــــــــــــــيي و إرشادي ، الذي كان 

.لو الفضل و كل الفضل في إتمام ىذه المذكرة  

لى كل من السادة عمال و إطارات مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة لإنــــــــــــــــجاز ىذا العمل .وا   

.وفي الأخير أشكر كل أساتذة عمم الاجتماع و خاصة التنظيم و الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعمل  

 



 

 

 

 
 الذي حـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمده أفضل ما جرت بو  ﵀الذي نفتتح بحمده الكلام و الحمد ﵀ الحمد

.الأقلام ، سبحانو لا نحصي لو ثناءا عميو ىو كما أثنى عمى نفسو و ىو ولي كل إنـــعام   

 الذي فاوت بحكمتو بين المخموقات ، و رفع المؤمنين الذين أوـتـــــــــــــــــــــــــــــــوا العمم  ﵀و الحمد
درجات ، قل ىل يستوي الذين يعممون و الذين لا يعممون ، كما لا تستـــــوي الظممات و لا 

 محمد  ، و حده لا شريك لو و أشيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد أن ا﵀ إلاالوالأنوار و أشيد أن لا 
عبده و رسولو ، الذي بمغ العلا بكمالو كشف الدجى بجمالو كممت جميع خـــصالو ، صموا 

و آلو و صحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبو الذين ىم أبر الخمق  محمد  صمي عمى الميمعميو و آلو ،
....قموبا ، و أغزرىم عموما و أكمميم حزما و عزما ، و تسميم ، ثم أما بعد  

عميو و آلو  ا﵀ رسول الأنام ، صمى محمد إلى بحر الكـــــــــــــــــــــــــــــــــــمال سيد الخمق أجمعين ،
.و صحبو و سمم  

إلى من أتعبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتيا الأيام، فكانت جبلا يحيل عني ويلات الزمان، إلى من أفخر بيا 
. والدتي العزيزةدائما و أبدا، الماجدة، ينبوع الحنان و العطاء المتدفق  

  والدي العزيزإلى من استشعر خوفو عمي و ىو الأمان إلى من زرعني في أرض الثـــــــــقة،
( رحمو ا﵀)   

 والى جميع الإخوة و الأخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوات دون أن أنسى أولادىم صغيرا و كبيرا ، و خاصة   
كذلك إلى جميع الأىل و  عبد اللاوي جويرية ىبة الرحمان وجونار أحمد ضــياء الدين، إلى

الأقارب ، وجميع الأصحاب و الرفقاء ، إلى من يكنون لي المحبة و التقدير إلى كل ىؤلاء 
.أىدي ىذا العمل  

 جنداوي أم الخير



 

 

 

 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى تأثير عممية تقييم الأداء في تطوير المســــــــــــــــــــــار 
الوظيفي لدى العاممين بمؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة و وضحت ىذه الدراســــــــــــــــــــــــــــة 
مدى فعالية ىذه الأداة في توجيو الموارد البشريـــــــــــــــــــــــــــــة نحو الأداء الأمثل و تحقيق 
رضا العاممين واستمراريتيم في المؤسسة ، أجريت ىذه الدراســــــــــــــــــة خلال شير أفريل 

عامل ، وذلك عن طريق 60 ، وقد تكون مجتمع الدراســـــــــــــــــــــــــــــة من 2026من عام 
 الحصر الشامل حيث تمت دراســـــة كل وحدات مجتمع  البحث أي ما يــــــــــــــعادل %100

من مجتمع الدراسة و استخدمت ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وذلك من أجـــــل 
وصف الواقع الاجتماعي القائم حاليا ومعرفة مدى تأثير عممية تقييم الأداء  في المسار 
الوظيفي كما استخدمت الدراسة أداة المقابمة ، الملاحظة، واستمارة بالمقابـــمة، ولتحقيق 

 فقرة وزعت في محورين رئيسيين 35ىذه الدراســـــة تم استخدام إستبانـــــــــــة تكونت من 
.لقيــــــــــــــــاس مدى العلاقة بين عمميــــــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء و تطوير المسار الوظيفي   

وقد تم التأكد من صدقيا و ثباتيا ،  المعالجة الإحصائية باستخدام برنامـــــــج الرزم 
.)SPSS( 

وتوصمنا إلى وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممــــــــية تقييم الأداء 
وتطوير المسار الوظيفي لمعاممين في مؤسسـة أغذية الأنعام بالجمفة ، وفي ضوء نتائج 
ىذه الدراسة خمصت إلى مجموعــة من التوصيات أبرزىا فيم العلاقة بين عمميـــــــة تقييم 
الأداء وتطوير المســـــــــــــار الوظيفي ، إذ يمكن أن يسيم الفيم في وضع سياسات فعالة 

.لتحسين أداء العاممين وتعزيز فرص تقدميم الوظيفي طوال حياتيم العممية  



 

 

 

 

 

 

l’impact du processus d’évaluation des performances  sur  le développement de carrière . 

Réalisation  de l’ étudiante  Djendaoui Oum el kheir . 

Sous l’ encadrement  Dahmani  Mohammed   Boumediene. 

Cette  étude vise à identifier l’impact du processus d’évaluation des performances  sur  le 

développement du parcours professionnel des employés de l’institution « Aghniyat  Al  Anam 

»à djelfa  .  l’étude a montré  l’efficacité de cet  outil  dans   l’orientation  des  ressources 

humaines vers une performance optimale , ainsi que dane  la réalisation de la satisfaction et 

de la stabilité des employés au sein de fondation. 

Cette  étude a été menée durant le mois d’avril 2026  ,  la population étudiée était composée 

de  60  employés , en utilisant la  méthode du recensement exhaustif , où toutes les unités de  

la  population ont été étudiées  ,  soit 100 % de la population de recherche . 

L’étude a adopté la méthode descriptive analytique afin de décrire la réalité sociale actuelle et 

de connaitre l’impact du processus d’évaluation des performances sur le développement du 

parcours professionnel . les outils utilisés comprenaient l’entretien , l’observation et le 

questionnaire . 

Le  questionnaire utilisé dans cette étude comportait 35 items répartis en deux  axes  

principaux  pour  mesurer la relation entre l’évaluation des performances  et le  

développement du  parcours  professionnel  Sa validité  et sa fiabilité ont   été  traitées à l’aide 

du logiciel (SPSS) .  

Nous avons conclu à l’existence d’une relation statistiquement significative entre les résultats 

du processus d’évaluation des  performances et le le  développement du  parcours  

professionnel  des employés de l’institution « Aghniyat  Al  Anam »à djelfa.  A la lumière des 

résultats de cette étude , plusieurs recommandations ont été formulées , dont la plus 

importante est de  mieux  comprendre la relation entre l’évaluation des performances et le 

développement du parcours  professionnel. 

Cette compréhension  peut contribuer à l’élaboration de politiques efficaces visant à 

améliorer  la performance des employés et à  renforcer leurs  opportunités  d’évolution  

Professionnelle tout  au  long de leur carrière . 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

  

 
 



 

 

 

 

 العنوان الصفحة
 الصفحات الافتتاحــــــــية أ
 ممخص الدراســــــــــــــــــــة د
 فيرس المحتويــــــــــــــات و
 فــــــــــــــــــــيرس الجداول ك
 فيرس الأشكال البيانية ن
 فيرس الملاحــــــــــــــــــــــق ع
:مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 1  

الجانــــــب النظري لمدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: الباب الأول   
الإطار المنيجي لمدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: الفصل الأول   

أسباب اختيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الموضوع: أولا  6  
  الإشكـــــــــــــــــــــــــــالـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــية:ثانيا  7
فرضيـــــــــــــــــــــــــــات الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــة: ثالثا  8  
أىـــــــــــــــــــــــــــداف الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: رابعا  9  
  أىميـــــــــــــــــــــــــــة الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:خامسا  10
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:مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  
       تعد الموارد البشرية من أىم الأصول الإستراتيجية لأي منظمــــــــــة ، حيث أن 
نجاح المنظمـــــــــــــــــــــــــــة يرتبط بشكل مباشر بقدرة موظفييا عمى تحقيق أىدافيا بكفاءة 
وفعالية ، ومن ىذا المنطمق أصبحت عمميات إدارة الموارد البشريـــــــــــــــة لاسيما تقييم 
الأداء محورا أساسيا لمضمان استثمار الكفاءات البشريـــــــــــــــــــــــــــة بالشكل الأمثل وذلك 
لتوجيـــو أنظار العاممــــــــــين لمجـــــــالات الاىتمام التي ينبغي التركيز عمييا و إعطائيا 
الأولويــــــــــة ، كما تعتبر آليــــة فعالـــــــــــــــــة لمرقابة عمى الأداء مما يقمل الحاجة لمقوانين 
و الإجراءات الرسمية ، وتقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم بتحديد المزايا التنافسية لممنظمة ، بالإضافة 
إلى أن نجاح أو فشل المنظمــــــــــات في تمبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة حاجات و متطمبات الأفراد 
و المجتمعات المتنوعــــــــــــــــــــــة ، و تحقيق أىدافيا  يتـــوافق إلى حد كبير عمى كيفية 
إدارة تمك المنظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمات فالإدارة الناجحــــــــــــة و الفعالة ىي مفتــــــــــــــــــاح نجاح 
أي منظمة و أساس بنائيا و مفتـــــــــــــــــــــــــــــاح تقدميا و تطورىا ، و يرتكز دور الإدارة 
في تحقيق الاستخدام الأمثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل لمموارد المتاحة ، لا سميا الموارد البشرية 
و ذلك بحشد  الجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيود البشرية و توجيييا و تنسيقـــيا من 
أجل تحقيق أىداف المنظمة بنجاح ، ومن ىنـــــــــــا تبرز أىميـــــــــــــــــــــــــــــة تطوير المسار 
الوظيفي الذي احتل مكانة ىامة في الممارســـــــة الإداريـــــــــة خلال العقود الأخيرة من 
الزمن في ظل التغيرات الأساسية في البيئة العالميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التي طالت المجالات 
الاقتصادية و المعموماتيــــــــــــــــــــــــة و التكنو لوجيـــــــــــــــــــــــة إلى جانب التنافس الشديد بين 
المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات و التي أدت إلى تغيير نظرة الإدارة إلى ىذا الموضـوع ، ففي 
السابق صممت الأفكار الخاصة بيذا الموضوع عمى أساس قـــــــيام المنظــــــــــــــــــــــــــــــــــمة 
 بمساعدة العاممين في التقدم خلال حياتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم الوظيفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، و تزويدىم
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 بالمعمومات و المساعدات الضرورية في تحقيق تمك الأىداف ، أما الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيوم 
فالوضــــع تغير إلى محاولة تصميم الييكل التنظيمي و الوصول إلى الحجـــــــــــــــــــــــــــــــــم 
الصحيــــــــــــــــح لقوة العمل إلى جانب ىندسة ىذه العمميات ، حيث برامج تنميــــــــــــــــــــــــــــة 
المـــــــــــــــسار الوظيفي في كثير من المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات صممت خصيصـــــــــــــا حتى 
تساعد العاممين في تحقيق أىدافيم و احتياجاتيم بما يتوافق مع احتياجات المنظمة 
و يحقق أىدافيا ، كمـــــــــــــــــا تمت إعادة صياغة دور المنظمة في ىذا المجــــــــــــال فقد 
أصبــــــــــــــــــح الفرد ىو المسؤول عن تطوير مستقبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمو الوظيفي و ليس 

.المنظمة   
      بما أن مؤسساتنا الوطنية الجزائرية ليست بمنئ عن ما يشيده العالـــــــــــــــــــــم من 
تطورات و ثورات في مجال العموم و التكنولوجيا و العولمة و الاتصــــــــــالات ، وكذا 
لما لحق بيا من تطورات وتغيرات في ىياكميا و سياستيا الداخمية و الخارجــــية من 
خوصصة و إعادة ىيكمة لو أثره عمى ثقافتيا و رسالتيا ومدى تحقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيق 
أىدافيا و توجيات العاممين فييا ، فيي مطالبة بمزيد من التفتح عمى ما يجري في 
العالم ، و الارتباط بكل ما ىو جديد ، خاصة في ظل الشراكـــــــــــــــة مع دول الإتحاد 
الأوربي ، و الاستفادة من كل مــــا ىو جديد عمى الساحـــــــة الدولية لذلك وجب عمى 
مؤسساتنا الوطنية الاعتمـــــــــــــــــــــــــــــــاد عمى عمميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء لتوحيد الرؤى 
و التوجيات لدى العاممين مع العالم خاصة فيما يتعمق بالمســــــار الوظيفي ، و ىذا 
ماسأحاول فيو من خلال الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الميدانيــــــــــــــــــــــة للاطلاع عمى نتائج 
تأثير عمميــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء في تطوير المســـــــــــــــار الوظيفي لمعاممـــين 

قد قسمــــــــــــــــــــــــــــــت ىذه الدراسة إلى بابين ، بـــاب  وعميوفي مؤسسة أغذية الأنعام ، 
نظري وباب ميداني وينطوي تحت كل باب مجموعة من الفصـــــــــــــــــــــــــــــــــــول موضحة 

:كالآتي   
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 ويضم الفصل الأول الذي يتنـــــــــــــــــــــاول الباب الأول ويشمل الجانب النظري لمدراسة
الإطار المنيجي لمدراسة، الفصل الثاني ويتناول عمميـــــــــــــــــة تقييم الأداء، الفصــــــــــــــل 

. الثالث يشمل تطوير المسار الوظيفي  
جاء ليكمل ويدعم الجانـــــــب النظري الباب الثاني ويشمل الجانب الميداني لمدراسة 

الفصل الرابع الذي يتـــــــــــــناول المؤسسة العمومية الاقتصادـية، الفصــــــــل   عن طريق
الخامس يضم إجراءات الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الميدانية ، أما الفصل السادس يشمــــــــــل 

. عرض ومناقشة نتائج الدراسة  
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: تمهيد  

:أسباب إختيار الموضــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع: أولا  

:الإشكاليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: ثانيا  

:فرضيـــــــــــــــــــــــــــــــــــات الدراســــــــــــــــــة: ثالثا  

:أهــــــــــــــــــــــــــــــــــداف الدراســـــــــــــــــــــــة: رابعا  

:أهمــــــــــــــــــــــــــيـــــــة  الدراســـــــــــــــــة: خامسا  

:تحديـــــــــــــــــــــــــــــــــد المفاهيـــــــــــــــــم: سادسا  

:صعوبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات البحث: سابعا  

:النظريات المتبناة المقاربـــــــــــــــــــــــــة: ثامنا  

:الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات السابقـــــــة: تاسعا  
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: الموضوعاختيار أسباب :أولا  

 ثة تجعل الباحـــــــــــــــــــع ذاتية و أخرى موضوعيــــــــــــــــإن لكل دراسة أو بحث عممي دواف      
:يمـــــي الموضوع ما ىذا  لاختيارةـــــــــــــــــــــــــــــــ ومن أىم الأسباب الدافعبدراستو ،عدا لمقيام ـــمست  

: أسباب ذاتية-1  

  . في مرحمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الماستر ية بين الموضوع المدروس واختصاصــــــــــــــوجود علاق - 

ار ــــــــــــــــــ بشكل عام والمسعممـــــــــــــــــــــــــــــــية تقييم الأداءة موضوع ــــــــــــــــــ الميل الشخصي لدراس- 
.الوظيفي بشكل خاص   

.ار الوظيفي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ في تطوير المسعمميــــــة تقييم الأداءالتعرف عمى أىمية ودور -    

ا ــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، حيث أن مؤسساتنــــــــــــــــ صبغة عمميـــــىاتكمن أىمية ىذه الدراســـة في إعطائ  -
 عمميـــة تقييم الأداءه ـــــــــــــــــالوطنية و أفرادىا العاممين بيا ، لا بد أن يعمموا بالدور الذي تمعب

ة في ىذه ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلذا وجب المساىم وير المسار الوظيفي ، ـــــــــــــــــــــــــــــــفي دعـــــم و تط
عطائيا بعد اجتماعي ،الاختصاصة بحكم ــــــــــــالدراس نا ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ وىذا ما يجعل  وا 

. أكبر فتح مجال بحث وة ىذا الموضوعـــــــــــــــــــاول لفت الانتباه حـــــــــــــول أىمية وقيمــــــــــــــــــــــنح  

.تركيزي كطالبــــــــــــــــة عمى وظيفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الموارد البشريــــــــــــــــــــــــــــــــــة وتنميتيـــــــــــــــــــــــــــــــــا -   

:أسباب موضوعية-  2  

 

 الدراسات العممية حول موضوع المسار الوظيفي في علاقتو بعممية تقييم الأداء في قمة  -
.المنظمات   

البعد الإنساني و الأخلاقي لموضوع الدراسة و ىو الاىتمام بالعنصر البشري كونـــــــــــــــــــــو – 
.أحد أىم موارد المنظمة   

كما يعتبر المسار الوظيفي من المواضيع التي يمكن ملاحظتـــــــــــــــــــــــــــيا  ودراستيا ميدانيا – 
 بالاعتماد عمى وسائل منيجيـــــــــــــــــــــــة وأدوات جمع البيانات والتي تسمح بإزالـــــــــــــــــــــــــــــة

. الغموض حول الأسئمة و الإشكاليـات التي يطرحيا الموضوع والإجابة عنيا وتفسيرىا    

6 
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:ةــــــــــــــــــــالإشكالي: ثانيا  
 

        

      تشكل إدارة الموارد البشريـــــــــــــــــــة عنصرا جوىريــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا في نجاح المؤسسات 
المعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاصرة ، حيث انتقل دورىــــــــــــــــا من مجرد تنفيذ لمميــــــــــــــــــــــــــام التقميديـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
لإدارة الأفـــــــــــــــراد من اختيار وتعيين وتدريب وتحفيز إلى البــــــــــــــــــــــــــــــعد الاستراتيجي لمعنصر 
البشري والاستثمار فيـــــــــــــــــــــــو والبعد الأخلاقي لمتعامل مع العاممـــــــــــــــــــــــــــــــين ، الجودة الشاممة 
للأداء البشري في كافـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة مواضـــــــــع الأداء ،  حيث تعد عمميات تقيـــــــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء 
من الأدوات الأساسيـــــــــــــــــــــــــــة التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي تعتمد عمييــــــــــــــــــــــــــــــــــا لتحقيق الكفــــــــــــــــــــــــــــــاءة 
التنظيمـــــــــــــــــــية وتعزيز القدرات البشريــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، ينظر إلى تقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء عمى 
أنو ليس مجرد وسيمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــياس مدى التزام الموظفين بالميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 
المنوطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بيم ، بل كآليـــــــــــــــــــــــــة إستراتيجيــــــــــــــــــــــــــــــــــة تيدف إلى تحمــــــــــــــيل الميارات 
وتحديـــــــــــــــــــــــد نقــــــــــــــــــــــــــــــــاط القوة والضعف ووضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع خطط التطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوير 
الوظيفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي بمـــــــــــا ينسجم مع أىداف المؤسســــــــــــــــــة ورؤيتيــــــــــــــــــا المستقبميــــــــــــــــــــــــــــــــة ، 
كما تســـــــــــــــــــــــــــــــــيم إلى حـــد كبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــير في تحـديد سموكـــــــــــــــــــيم ، و يصبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــح 
دورىــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا أقوى تأثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيرا من القواعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد و التعميــمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
الرسميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، و تتميز بخصائـــــــــــــــــــــص و أبعــــــــــــــــــــــــــاد منـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيا 
التعاون و التكـــــــــــــــــــــامل ، المنافســـــــــــــــــــــــــــة ، تشجيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع المبادرة ، أنماط الاتصـــــــــــــــــــال 
الخاصــــــــــــــــــــــة ، وكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذا مستــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوى الـــــثقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي 
تمنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــح للأفراد ، و مدى دعـــــم الإدارة ليـــــــــــــم ، ىذا الدعــــــــــــــــــم للأفراد يكــــــــــــــــــــــــــــــــــــون 
حتما في مساراتيم الوظيفـــــــــــــــــية في كافــــــــــــــــــــــــــــــة مراحـــــــــــــــل دورة حياتـــــــــــــــــــــيم العمميــــــــــــــــــــــــــــــة 
بالمنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، مما يفرض عمى المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تنمـــــــــــــــــــــــــية و تطويـــــــــــر ىذا 
 المسار الوظيــــــــــــــــــــــفي ، ذلك بمراعــــــــــــــــــاة احتياجـــــــــــــــــــــــــات و متطمبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاـت الأفراد
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العاممــــــــــــــــــــــــين المتعمقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بالنمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو و الــــــتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدرج 
. الوظـيفي و التقدم بما يواكـــــــــــــــــــــــب الاحتياجات و المتطمبات التنظيمية   

       بناءا عمى ذلك تم تسميط الضوء في ىذه الدراسـة عمى الدور الذي تمعبو عممية تقييم
الأداء في دعم و تطوير المســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي لمعاممين ، و عميو قمــــــــــــــــــــــت بطرح 

:التــــــــــــــــــــــــساؤل الرئيسي الآتي  

هل لعممية تقييم الأداء علاقة في تطوير المسار الوظيفي لمعاممين بمؤسســــــة أغذية - 
بالجمفة ؟  الأنعام                       

:            ىذا التساؤل بدوره يتفرع إلى الأسئمة الآتية   

ىل يمكن لعممية تقييم الأداء أن تنتج سموكا يسير وفقو الفرد داخل المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  – 1
 طيمــــــــــــــــــــــــة مساره الوظيفي ؟

و تأثيرىا عمى عمميـــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء ىل تعي المؤسسة الجزائرية بضرورة و أىمية   –2
 المسار الوظيفي للأفراد العاممين بيا ؟

:فرضيات الدراسة:  ثالثا  

:           لقد ترجمت التساؤلات السابقة إلى الفرضيات الآتية   

:الفرضية العامة   

لعممية تقييم الأداء علاقة في تطوير المسار الوظيفي لمعاممين بمؤسسة أغذية  - 
:وىذه الفرضية بدورىا تتفرع إلى . الأنعام بالجمفة   

 

 

 

___________________________________  
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  أن تنتج سموكا يسير وفقو الفرد داخل المنظمة طيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة لعممية تقييم الأداءيمكن - 1

. مساره الوظيفي   

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممية تقييم الأداء والترقيــــــــــــــــــــة الوظيفية : أ-1
.لمعاممين في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة  (النمو الوظيفي  )  

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممـــــــــــــية تقييم الأداء والنقل الوظيفــــــــي: ب-1  

.لمعاممين في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة  (تغيير المنصب  )  

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممية تقييم الأداء والحوافز والمكافآت : ج-1
.الوظيفية  لمعاممين  في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة   

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممــــــــــــــــــــــــية تقييم الأداء وبرامج التدريب :د-1
.والتطوير الوظيفي في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة   

تعي المؤسسة الجزائرية بضرورة و أىمية عمميــــــــة تقييم الأداء و تأثيرىا عمى المسار   –2
.الوظيفي للأفراد العاممين بيا   

:أهداف الدراسة:  رابعا  

      إن القيــــــــــــــــــــــــــــــــام بأي بحث عممي يفرض عمى صاحبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو الوصول إلى 
أىداف و غايــــــــــــــــــــــــــــــات معينة تفيد البحث العممي والمجتمع عامة ، و مــــــــــن بين الأىداف 

:                                                 التي تسعى إليـــيا ىذه الدراسة ما يــــمي
.معرفة أثر تقييم الأداء عمى المسار الوظيفي للأفراد العاممين - 1                   

محاولة الوصول إلى نتائج عمميـــــــــــــــة تخدم البحث العممي و تثري المكتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبة   – 2
 الجامعية بموضوع جديد يفتح المجــــــــــال لطمبة آخرين ، خاصة وأن ىذا  يعاني نقصــــــــــــــــــــا

__________________________________  
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.من حيث الدراسات رغم أىميتو البالغة   

.توضيح أىمية كل من عممية تقييم الأداء والمسار الوظيفي للأفراد العامميـــــــــــــــــــــــــــــــــن  – 3  

مقارنة النتائج المتوصل إلييا من ىذه الدراسة بمختمف الدراسات السابقة التي مست   – 4
.ىذا المجال   

.العمل عمى تطبيق الخطوات المنيجية المدروسة في ىذه الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة   – 5  

:أهمية الدراسة:  خامسا  

      تكمن أىمية ىذه الدراسة من ناحيتين ، ناحـــــية عممــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــية 
:و ناحــــــــــــــــــــية عممية تطبيقية  (نظــــــــــــــــــــرية  )  

  :(النظرية  )الناحية العممية - 1

تتركز الأىمية العمميـــــــــــــــــــــــــة في دراسة ىذا الموضوع في إبراز مدى تأثير عممـــــــــــــــــــــــية   – 
تقييم الأداء عمى تطوير المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي للأفراد العاممين مما يحقق أىداف 

.المنظمة والأفراد معا   

كذلك تبرز أىمية ىذا البحث من حيث حيوية الموضوع نظرا لحداثتـــــــــــــــــــــــــــــــو في الفكر   –
الإداري وفيما يمكن أن يتوقع أن تضيفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو إلى التراكم المعرفي من خلال تزويد 
المكتبــــــــــــــــــــــــــــــــة الجامعيـــــــــــــــــــــــة بنسق المعمومات التي توضح مساىمــــــــــــــــــــــــــــــــــة المؤسسة في 
تخطيط وتدعيم المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي لمعاممين بيا واتجاىاتيم نحو عدم ترك العمل 

.و تحقيق غايات وأىداف المنظمة التي وجدت من أجميا   

 

 

___________________________________  
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  :(التطبيقية  )الناحية العممية - 2

 تبرز الأىمية العممية التطبيقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ليذا البحث في النتائج التي تظير ، والتي قد  –
تساىم في اتخاذ إجراءات لتخطيط وتنميــــــــــــــــــــــــــــــــــة وتدعيم المســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي في 
المنظمات ، بيدف شعور العاممين بالدعم والأمن وبالتالي عدم التخمي عن الوظيــــــــــــــــــــــــــــفة 

.وتحسين أدائيم لمقيام بالأعمال المنوطة إلييم عمى أحسن وجو   

:تحديد المفاهيم:  سادسا  

       إن الموضوع الذي المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدروس يحتوي عمى عدة مفاىيـــم أساسيــــــــــــــــــــة يمكن

 اعتبارىـــــــــــــــــــــــــا معايير و مقاييس البحث، و تظير بالخصوص في إطـار الشكــــــــــــــــل العــام 
.لمموضوع ، و ىذا ما استدعى توضيحـــــــــــــــــــــيا و إعطائـــــيا تعار يف إجرائية   

  :مفهوم تقييم الأداء- 1

عممية تقدير أداء كل فرد من العاممين خلال فترة زمنيــــة معينة لتقدير "    يعرف عمى أنو 
  (1)." مستوى ونوعية أدائو 

  :التعريف الإجرائي لتقييم الأداء- 
   ىو نظام يتم من خلالـــــــــــــــــــو تحديد مدى كفاءة أداء العاممين لأعمالــــــــــــــــــــــــــــيم 

.بعد مدة زمنية معينة   

   :مفهوم المنظمة- 2

اق يعرف ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانساق فرعية في نط " اــــــــــــــــــــعمى أنوشستر برنا ند ا ــــــــــــــــــــــــــــعرفو  
النسق التعاوني ىذا من عناصر مركبة فيزيقيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بالنسق التعاوني ، ويتكون 

 وبيولوجيـــــــــــــة وشخصية واجتماعية ، تنشأ بينيما علاقـــــــــــــة منظمة من نوع خاص نتيجــــــــــة

___________________________________  
.123، ص2004ديوان المطبوعات الجزائرية ، : قسنطينة .  إدارة الموارد البشرية.حمداوي وسيمة  (-1)  
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الإطار المنهجي لمدراسة:                                             الفصل الأول   

 

 
 

.(1)". لمتعاون بين شخصين أو أكثر من أجـــل تحقيق ىدف معين واحد عمى الأقل   

:التعريف الإجرائي لممنظمة -  

لال ــــــــــــــبارة عن وحدات اجتماعية موجية نحو تحقيق أىداف محددة من خــــــــــــــىي ع       
.معينةأنشطة مقننة وفي إطار حدود   

:مفهوم المسار الوظيفي- 3  

مجموعة متوالية من الترقيات الأفقية و الرأسية ، والتي تحدد مجموعــــــــــة "      يعرف بأنو 
(2)".الوظائف التي يشغميا الفرد عمى امتداد عمره الوظيفي 

 

:التعريف الإجرائي لممسار الوظيفي-   

     ىو سمسمة متعاقبة من المتغيرات الوظيفية  التي تحدث في حياة الفرد العممية عن 
 ، أو ىو مجموعة المراكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــز التي .طريق الترقية أو النقل الوظيفي 

.يشغمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيا الفرد و تجارب العمل المترابطة خلال حياتو العمميــــــــــــــــــــــــــــــة  

:مفهوم الترقية الوظيفية- 4  

أن يشغل العامل وظيفة درجتيا أعمى من درجة الوظيفـــــــــــــــــــة "     تعرف الترقية عمى أنيا 
(3 )."التي كان يشغميا قبل الترقية   

:التعريف الإجرائي لمترقية الوظيفية-   

    الترقية الوظيفية عبارة عن إعادة تحديد واجبات الفرد ضمن وظيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفة أعمى من 

___________________________________  
مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث و : قسنطينة .  فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية .بن نوار صالح  (-1)

  .34، ص 2006الترجمة ، 

.113مرجع سابق ، ص. حمداوي وسيمة (-2)  

  .350، ص 1982ديوان المطبوعات الجامعية ، : الجزائر.  النظرية العامة للأجور والمرتبات .حماد محمد شطا (-3)
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الإطار المنهجي لمدراسة:                                             الفصل الأول   

 

 
 

.وظيفـــــــــــتو الحالية   

:مفهوم النقل الوظيفي- 5   

نقل الموظف من الوظيفــــة التي يشغميا إلى وظيفة "        يعرف النقل الوظيفي عمى أنو 
أخرى تختمف عن الأولى في نوعيا وطبيعـــــــــــــــــــــــة عمميا كالنقل من وظيفة فنية إلى وظيفة 

(1). "إدارية  في نفس الدرجة ، ويعد النقل ىذا بمثابة تعيين جديد   

:التعريف الإجرائي لمنقل الوظيفي-   

     ىو عـــــــــــــــــبارة عن إجراء إداري ييدف إلى تغيير وظيفـــــــــــــــــــــــــــة الموظف بشكل دائم أو 
. مؤقت ، مع الاحتفاظ بنفس مزايا وظيفتو التي كان يشغميا  

:مفهوم الحوافز والمكافآت الوظيفية- 6  

المبمغ المقدم لمعامل نتيجة عمل متميز يقوم بو أو تحقيــــــق مستوى "      تعرف عمى أنيا 
(2 )."معين من الإنتاج ، وينطبق عمى الزيادات الدورية   

:التعريف الإجرائي لمحوافز والمكافآت الوظيفية-   

    ىي عبارة عن أدوات إدارية سواء كانت ماديـــــــة أو معنويـــــــــــــــة ، تشجع الموظفين عمى 
.تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية والولاء لممنظمة   

 

 

___________________________________  
  .84 ، ص2006دار النيضة العربية ، : القاىرة .-دراسة مقارنة-الوظيفة العامة.يوسف حممي خاطر شريف(-  1)
، ص 2005دار العرب لمنشر والتوزيع ، : وىران.مدخل إلى عمم النفس الاجتماعي لمعمل .عبد العزيز خواجة  (-2 )

200.  
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الإطار المنهجي لمدراسة:                                             الفصل الأول   

 

 
 

:مفهوم التدريب والتطوير الوظيفي- 7  

عممية مخططة ومنظمة تيدف إلى تزويد  العاممين بالميـــــــــــــــارات "        يعرف عمى أنو 
والمعارف اللازمة ومساعدتيم عمى نقميا حيز التنفيذ بما يســاعد ىؤلاء الأفراد عمى تحسين 

  (1 )."الأداء والإنتاجية التنظيمية والفردية 

:التعريف الإجرائي لمتدريب والتطوير الوظيفي-   

      ىو عممية منظمة ومستمرة تيدف إلى تحسين المعارف ، والميارات ، وسموكـــــــــــــيات 
عدادىم لمسؤوليات مستقبمية  .الموظفين لتعزيز أدائيم الحالي وا   

:مفهوم إدارة الموارد البشرية- 8  

:            سمسمة من الأنشطـة التي من شأنـــــــــيا أن تقوم بالآتي"      تعرف عمى أنيا 
  تمكن الأشخاص العامميــــــــــــــــــــن والمؤسسات التي يعممون بيا من الاتفاق عمى الأىــــــــداف 

(2)".وطبيعة العمل التي تربطيم وكذلك تضمن تنفيذ الاتفاق   

:التعريف الإجرائي لإدارة الموارد البشرية-  

      ىي الوحدة التي تتولى تحمل مسؤولية اختيار وتعيين الأفراد ، وتدريبـــــــــــــيم ، وتقدير 
أدائيم ، وتطوير مسارىم الوظيفي ، ورعاية الإجراءات النظامية ، وتقديــــــــم المشورة لأولئك 

.العــــــــــــــــاممين قبل بموغيم سن التقاعد   
 

 

___________________________________  
( -1) SRIYAN ,d.developing the training Role of Employers Organization.Intemational 

labour Office , 1997 ,p2 . 

.1 ، ص1999دار الرضا لمنشر،: دمشق. (النظرية والتطبيق)أسس إدارة الموارد البشرية .مرعي محمد -  (2)  
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:صعوبـــــــــــــــات البحث: سابعا  

    لا يخمو أي بحث عممي أو أي دراســـــــــة من الصعوبات، ومن بين الصعوبــــــــــــــات التي 
:واجيتني في ىذا المجال ما يمي  

 ىناك صعوبات تكمن في طبيعة الموضوع المدروس ، فيناك بعض المواضيــــــــــــــــــع لا -1
يعطي المبحوثين أفكارىم أو مواقفيم بصراحة أو بصدق ، مما يؤدي إلى تظميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
الباحث ، و إعطائو إجابات كاذبة أو ناقصة أو ربما تكون إجاباتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم تعكس 
تعصبيم أو تحزبيم ، وىذا يعطي وجية نظر أحادية الجانب و تستبعد الجانب الآخر مـــن 
الدراسة ، و في موضوعي ىذا لم تعترضني صعوبات من ىذا الجانب حيث كــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان 
الموضوع واضحا ، فكان عمى العمال الإدلاء بتصريحاتيم و آرائيم حول الموضــــــــــــــــــــــــــــــوع 

.بصراحة وىذا ما لمستو من خلال تجاوبيم معي   

مازالت الخبرة غير كافية لإجراء دراسات ميدانية و إجراء مقابلات و حوارات مــــــــــــــــــــع - 2
.العمال   

رغم أنو لم تواجينـــــــــــــــــــــــــــــــــــــي صعوبات في محاولة الاتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال مع - 3
بمسؤولي المؤسســـــــة و التعاون و الترحيب الكبير من طرف السادة عمـــــــــــــــــــــــــــال و إطارات 
المؤسســــة ، إلا أنني واجيت صعوبة التنقل إلى مقر المؤسسة و المتواجد في المنطقــــــــــــــــــة 

.الصناعية   

:النظريات المتبناة المقاربة: ثامنا  

النظريات المقاربة بمثابة وضع تصور لمموضوع في قالب نظري ومنح الباحث الترسانــــــــــــة 
المفاىيميـــــــــــــــــــــــــــــة التي يمكن من خلاليا رســــــــــــــــــــــــــــم مسار البحث وتفسير النتائج في ضوء 

.مسممات النظرية   

 

___________________________________  
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:  نظرية العلاقات الإنسانية-1  

نتاجيتيم       نظرية العلاقات الإنسانية لالتون مايو تركز عمى أن دافعيــــــــــــــــــــة الموظفين وا 
تتأثر أساسا بالعوامل الاجتماعيـــــــــــة والنفسية ، وليس فقط بالمكافآت الماديـــة ، وتؤكد عمى 
أىمية الاىتمام بالاحتياجات الاجتماعيــــــــة كما أثبتت تجارب ىاوثون أن التواصل الفعـــــــــال 
والتقدير وتحسين العلاقـــــــــات بين الإدارة والعمــــــــــــــال يعزز الروح المعنوية ويؤدي إلى زيادة 

. الإنتاجية   

:  نظريــــــــــــــــــــــة التوقــع-2  

نظرية التوقع لفيكتور فروم نظرية الإدارة التحفيزيـــــــــــــــــــة ، الموظفون يختارون سموكيم بناء 
، مع الشعور بالانجاز  (التقييم )والمكافآت  (الأداء )عمى توقعاتيم لمعلاقــــــــــــــــــة بين الجيد 

القيمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة * الأداة * التوقع = الدافع : كدافع ، تعتمد النظرية عمى معادلة بسيطة 
وتوضح أن الأفراد يختارون سموكا بناء عمى توقعاتيم لمنتائج وتقديرىم ليـــــــــــــــــا ، مما يركز 

 .عمى أىمية ربط الأداء بالمكافآت 

:الدراسات السابقــــــــــــــة: تاسعا  

      تمعب الدراسات السابقـــــــــــــــــــــة دور حيوي فيي توفر لمباحث المعمومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
النظرية ، لتـــــــــــــــــــــــــــــــكون انطلاقة يبني عمى أساسيا أفكــــــــــــــــــــــــــــــــــاره كما تمده بالخطــــــــــــــــــــــــــــــــة 
المنيجية التي يتبعيا في أطــــــــــــــــــــــــــوار بحثو ، إضافة ليذا تمكنو من مقارنـــــــــــــة النتائج التي 

:توصل إلييا مع نتائج الدراسات السابقة ومن بين ىذه الدراسات ما يمي   

 

 

 

__________________________________  
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:الدراسات الغربية:  أولا  

التي قام بها : الدراسة الأولى  

Sharjeel And Saba      
"    بعنوان   

"The Impact Of Organizatioal Support For Career Development 
And Supervisory  Support On Employee Performance" 

اليدف من ىذه الدارسة إلى إظيار الحاجة الضرورية لتطوير المسار الوظيفي لمعاممين 
. وعلاقاتيم الأساسية مع نجاح المنظمة   

: توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائــــــــــــــــــــــــج من بينيا   

. إن الدعـــــــــــــــــم الإشرافي لو تأثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــير ايجابــــــــــي عمى أداء العامميــــــــــــــــــــــن -  

.إن الدعم التنظيمي لتطوير المسار الوظيفي لو تأثير ايجابي عمى أداء العاممين -  

إن التباين في أداء العاممـــــــــــــــــــــين يعود إلى الدعم الإشرافي وسياسات دعم تطوير المسار -
   (1 ).الوظيفي 

:الدراسات العربية: ثانيا  

التي قام بها معاذ نجيب غريب: الدراسة الأولى  

"إدارة المســـــــــارات الوظيفيــــــــــــــة وأثرهـــــــــــــــــــــــا عمى الولاء التنظــــــــــــــــــــــيمي"بعنوان       

- .  دراســــــــــــة مقارنة بين القطاعين والخاص-  

__________________________________  
( -1) saleem , s ; AMIN , s .The Impact Of Organizatioal Support For Career 

Development And Supervisory  Support On Employee Performance. European 
jouranal of Business And Management , Vol5 ,No5,2013,pp 194-207. 
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اليدف من ىذه الدراسة التعرف عمى العلاقة بين إدارة المسارات الوظيفية والولاء التنظيمي 
.لمعاممين في شركات الاتصالات السورية   

.  عامل 353في ىذه الدراســـــــــة تم توزيع الاستبيان عمى عينـــــــــة الدراســــــــــــة المكونــــــــــة من   

: توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائــــــــــــــــــــــــج من بينيا   

وجود علاقة ارتباط ايجابيــــــة بين إدارة المسارات الوظيفيــــــــــة المتمثمــــــــــــــــــة بكـــــــــــــــــــــــــــل من - 
والولاء التنظيمي لمعاممين في شركات الاتصالات التدريب ، الترقية ، التدوير ، الحوافز 

    (1) . السورية

:الدراسات المحمية: ثالثا  

التي قام بها أرزي فتحي: الدراسة الأولى  

  "أثر المسار الوظيفي عمى أداء العامميـــــــــــــن في المؤسسات الجزائريـــــــــــــــــة"    بعنوان 

- .دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته سعيدة-  

اليدف من ىذه الدراسة إعطاء صورة حقيقية وتفصيمية لمسار الفرد داخل المؤسســــــــــــــــــــــــــة  
. خاصة الجزائرية ، ومدى تأثيرىا عمى أداء العاممين   

 في ىذه الدراســـــة تم الاعتمــــاد عمى المنيج الوصفي التحميمي ، وقد تم توزيع استبيان عمى 

. عامل 253: عينة الدراسة المحدد ب   

: توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائــــــــــــــــــــــــج من بينيا   

.المستوى التعميــــــــــــــــــمي والتدريب والتحفـــــــــــــــــــــــــــــــيز متغيرات ليا تأثير عمى أداء العاممين -  

__________________________________  
رسالة دكتوراه ، كمية  . إدارة المسارات الوظيفية وأثرها عمى الولاء التنظيمي.معاذ نجيب غريب : نقلا عن(- 1 ) 

  .2014الاقتصاد قسم إدارة أعمال، جامعة دمشق ،
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السعي في تقديــــــــــــــــــم خدمات تطويــــــــر المسار أخرى يجب أن تترافق مع مستوى التدريب -
الأعمى مع الاستعانة بمستشارين من أجل التخطيط لتصميم وتسميـــــــــــــــــــــــــــــــم خدمات تطوير 

  (1). مسارات أكثر فعالية 

:تعقيب عمى الدراسات السابقة-    

      بعد عرض بعض الدراسات الغربية و العربية و المحمية التي أمكن الحصول عمـــــييا 
للاستفادة الممكنة منيا في إطار الدراســــــــــــــــــــــــــــــــة الحاليـــــــــــــــــــة ، سواء من حيث جوانبـــــــــــــــــــيا 
المنيجية أو المعرفية باعتبارىا تناولت في مجمميا جوانب مـــــــــــــــــــــــــــــيمة من موضـــــــــــــــــــــــــــــوع 
الدراسة ، حيث أعطت صورة واضحة عن تقييم الأداء بصفة عامة و المســــــــــــــــار الوظيفي 

.بصفة خاصة   

 ما يلاحظ من مجموع ىذه الدراسات والدراسة الحاليــــــــــــــــة ، أنيا قريبــــــــــــــــة ببعضيا البعض 
كما يجب الإقرار بأىمية النتائــــــــــــــــــــــــــــــــج التي توصمت إلييا ىذه الدراسات ، والتـــــــــــــي كانت 
المنطمق و البداـيـــة ليذا الموضوع ، وىـــــــــــــــــــــــــــــذا ما ساعد من الاستفــــــــــــــــــــادة منــــيا في عدة 
جوانب ، كالجــانب النظري و الجانب الميداني و بذلك أوضحت طريقــــــــــــــــــــــــة معالجــــــة ىذا 
الموضوع و الذي سأتناول فيو مدى تأثير عمميــــــــــة تقيـــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء في تطــــــــوير المسار 
الوظيفي لمعاممين ، و ليذا سأحاول في ىذه الدراســـــة التأكد من بعض النتائـــــــــج المتحصل 
عمييا في الدراســـات السابقة عمى الرغم من اختلافـيم في بعض الجوانب المتعمقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

-2012 )بالموضوع ، و خاصة و أن ىذه الدراسات أجريت في فترات زمنية مختمفــــــــــــــــة 
و في مجتمعــــات مختـــــــــــمفة لكل منيا ميزاتيا و ثقافتــــــــــــــــــــــــــــــــــيا الخاصــــــــــــــــــــــــة مع  ( 2014

اختلاف ذىنيات العاممين في كل مجتمـــــــع و عمى الرغــــــــــــــــم من ىـــــــــــــــــــــــــــــذا الاختلاف بين 
.تمك الدراسات فقد استفدت منيا في كل الجوانب العمميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة و المعرفية المنيجية   

__________________________________  
رسالة دكتوراه ، العموم . أثر المسار الوظيفي عمى أداء العاممين في المؤسسات الجزائرية.أرزي فتحي: نقلا عن(- 1 ) 

  .2012الاقتصادية تخصص تسيير ، جامعة أبي بكر بمقايد تممسان ،
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: تمهيد  

:مفاهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم حول عمميــــــــــــــــــــــــــــة تقيـــــــــــــــيم الأداء: أولا  

:أهميــــــة عمميـــــــــــــــــــة تقييم الأداء واستخدامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاتها: ثانيا  

:معــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــايير تقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء: ثالثا  

:أدوات تقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم الأداء: رابعا  

:الأطراف التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي تجري التقييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم: خامسا  

:مــــــــــــــــــــــــــــــــــدة أو مواعيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد تقييــــــــــــم الأداء: سادسا    

:نتائـــــــــــــــــــج التقييم بين السريـــــــــــــــــــــــــــــــــة والعلانيــــــــــــــــــة: سابعا  

:التظمم مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن نتيجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التقييـــــــــــــــــــــم: ثامنا  

:قضايا مهمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة في أنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة التقييم:  تاسعا  

:عمميـــــــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء وتطوير المســــــــــــــــار الوظيفي: عاشرا  

:المشاكل والمعوقات التي تقف أمام قيـاس تقييم الأداء: إحدى عشر  

. خلاصة الفصل  
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:تمهيد  

      يقوم كل مدير في عممو وتحت إشراف مدير الموارد البشرية بتقييم أداء مرؤوسييـــــــم 
ويتم ذلك لأغراض عديدة قد تكون لمنح الحوافز أو غيرىا ، فقد تحتاج كل منظمـــــــــــــــــــة أن 
 تجري تقييم دوري لتقييم أداء العامميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن فييا إذ أرادت الاستفادة منيم بشكـــــــل سميم،

فمثلا إذا احتاجت ترشيح شخص لمترقية إلى وظيفة جديدة لا بد من مراجـــــــــعة أدائو أو   
في وظيفتـــــــــــو الحالية لتقدير استحقاقو لمترقية وتأىيمو لموظيفة الجديدة  وبجانب  (أداءىا  )

تحديد ىذه الأغراض يحتاج أي نظام متكـــــــــــــــــــــــــــامل لتقييم الأداء إلى تحديد كل المسؤولين 
 والمشاركين في عمميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التقييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم وتحديد توقيت ىذا التقييـــــــــــــــــــــــــــــــــم ،

كما يحتاج الأمر أيضا إلى تحديد المعايير التي سيتم عمى أساسيـــــــــا تقييم أداء العاممين ، 
 ثم وضع ىذه المعايير في وسيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لمتقييم ، وبعد إجراء عممية التقييم يحتاج الأمر 

إلى إخبار المرؤوسين بنتيجـــــــــــــــــــــــــــــــة التقييم وأيضا إلى تحديد أسموب استخدام نتائج التقييم 
.لممنظمة   
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:مفاهيم حول عممية تقييم الأداء: أولا  

      يعد تقييم الأداء الفردي حكما متعدد الأبعاد عمى قدرة فرد ما لشغل عـــــــــــمل وتطويره 
ويقوم بو واحد أو عدة مسؤولين في المؤسسة المعنية ، ولأن تقييم الأداء أحـــــــــــــــــد الوظائف 
المتعارف عمييا في إدارة الأفراد والموارد البشرية في المؤسسات الحديثة ، وىذه الوظيفــــــــــــة 
ذات مبادئ وممارسات عمميــــــــــــــــة مستقرة وتقييم الأداء ىو نظام يتم من خلالو تحديد مدى 

.كفاءة أداء العاممين لأعماليم   

     ويحتاج الأمر إلى أن يكون العاممين قد قضوا فترة زمنيـــــــــة في أعماليم وبشكل يمكن 
 ثم إليه مرجعكم ثم ينبئكم بمـــا "من القيام بتقييم أداءىم خلاليا لقولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو تعالى 

(1)".كنتم تعممون   

(2)". ويوم يرجعون إليه فينبئهم بما عمـــــــــــــــــــــــــــموا والله بكل شيء عميم "وقولو تعالى   

:مفهوم الأداء- 1  

تمام الفرد لمميام المكونة لموظيف"       ة التي يشغميا كمــــــــــــــــــــــــــــا ــــــيشير إلى درجة تحقيق وا 
(3)".يعكس أيضا الكيفية التي يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة   

:مفهوم تقييم الأداء- 2  

 تمك العممية التي لا تقتصر عمى إحصاء مقدار ما أسيم بو الفرد فعلا في العمميـــــــة "     
نما تعداده إلى ضرورة معرفـــــــــــــة كفاءة   الإنتاجية وىو مرآة عاكسة لمنتيجة المتوصل إلييا وا 

__________________________________  
.  60سورة الأنعام ،الآية (-1)  

  64سورة النور ،الآية (- 2) .
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22 



تقييم الأداء:                                                            الفصل الثاني   

 

 
 

الأداء الفعمي مقارنة بالأداء المعياري والذي يتم تحديده وفق مجموعـة من الشروط كالوقت 
الجودة وظروف العمل ويتم تقييم أداء الأفراد وفق مجموعــــــــــــــــــــــــــــة من المعايير تختمف من 

  ( 1 )". مؤسسة إلى أخرى

كما أن عمميـــة تقييم أداء العاممين تساعد عمى اكتشاف جوانب القصور والضعف في أداء 
الأفراد العاممين بالمؤسســـــــــــة ، وعدم تناسب الفرد والمنصب مما يستدعي نقمو إلى منصب 
آخر يتلاءم مع مؤىلاتـــــــــــــــــــــو وخبراتو كما تساعد ىذه العممية عمى اكتشاف العاممين الذين 
يقومون بعمميم بصورة أفضل وبالتالي ىم الأجدر لمترقيــــــــــــــــــــــــــــــــــة والحصول عمى العلاوات 

. والمكافئات   

: مفهوم نظام تقييم الأداء- 3  

ىو تمك التدريبات والإجراءات المستقرة الثابتــــــة لإجراء التقييم لأداء العاممين والتصرف "   
  (2)  ".بنتائجو 

:مفهوم إدارة الموارد البشرية- 4  

مجموعة من الاستراتجيات والعمميات والأنشطــــــــــــــــــــة التي يتم تصميميا لدعم الأىداف "   
المشتركة عن طريق إيجاد نوع من التكامل بين احتياجات المؤسســـة والأفراد الذين يعممون 

  (3) ".بيا 

___________________________________  
رسالة : الجزائر . محاولة دراسة فعالية أنظمة التقييم ،الترقية والتحفيز عمى أدى الموظفين. مقداد شفيقة(-1)

  .42 ، ص 1999ماجستير، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ، دفعة 
.382 ، ص 2004دار وائل لمطبع والنشر،: ، عمان 2ط. إدارة الموارد البشرية .سعاد نائف برنوطي (-2)  
  .1مرجع سابق ، ص.محمد مرعي (-3)

 

23 



تقييم الأداء:                                                            الفصل الثاني   

 

 
 

:أهمية عممية تقييم الأداء واستخداماتها: ثانيا  

      لقد حظي موضوع تقييم أداء العاممين بأىميــــــــــــــــــــــــــة واسعة في إطار الفعالية الإدارية 
بصورة عامة ، إذ أن التقييم من شأنو خمق الأجواء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطـــــــــة 
الجارية في المؤسسة والتحقق من مدى التزام الأفراد العاممين بانجاز مسؤولياتيم وواجباتيم 
وفق معطيات العمل البناء ، وتتجمى الأىمية التي ينطوي عمييا تقييم الأداء من خــــــــــــــــلال 

(1): مايمي  

 تقديم معمومات لمعاممين أنفسيم عن جودة وكفاءة أدائيم لأعماليم ، وذلك لممعرفــــــــــــــــــــة _ 
  .ولتحسين الأداء إلى الأفضل 

 تحديد زيادات الكفاءات والعلاوات التشجيعية السنويــــــــــــــــــــة التي يمكن أن يحصل عمييا _ 
  .الفرد وذلك كنوع من المقابل للأداء 

تحديد مناسبة الوظيفة الحالية لمفرد وتحديد إمكانية نقمو إلى وظيفــــــــــــــــــــــــــــة أخرى ، وربما _ 
.الاستغناء عنو إن لم يكن ذا كفاءة عالية في وظيفتو الحالية   

. تحديد إمكانية ترقيـــــــــــــــــــــــــــــة الفرد كمكافأة عمى أدائـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو المتميز _  

 التعرف عمى الأعمال والميام الخاصــــــــــــــــــة التي يمكن أن تسندىـــــــــــــــــــــــا المؤسســــــــــــــة إلى _
.الفرد ، وذلك في حالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة احتياجيا إلى القيام بيذه الأعمال والمــــــــــيام   

 تحديد أوجو القصور في أداء الفرد واحتياجــــــــــــــــــــــــو إلى التطوير والتنمية وذلك من خلال _
.جيود التدريب   

. إجبار المدريين أن يربطوا سموك مرؤوسييم بنواتج العمل وقيمتو النيائية _  

____________________________________  
  .412-411 ، ص ص 2007الإسكندرية ، الدار الجامعية ،  . إدارة الموارد البشرية.  أحمد ماىر (-1 )
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      فإذا كان الغرض ىو الترقية لمعاممين عن أدائيم ، فان ذلك يؤكد أىميـــــــــــة الخطوات 
الخاصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بإخبار العاممين بنتائج التقييم وقد يؤثر في تصميم شكــــــــــل نموذج تقييم 
الأداء ، كأن تكون معمومات التقييم مكتوبة بشكل يسيل إيضاحــيا وتوصيميا إلى العاممين 

.محل التقييم وذلك بواسطة الرئيس المباشر الذي قام بعممية التقييم   

    أما إذا كان الغرض ىو تحديد قيمـــــــــــــة الحوافز والمكافئات التي ستمنح لمعاممين ، فان 
. معايير التقييم لا بد أن ترتكز عمى انجازات محددة  مثل كمية الإنتاج والجودة   

:معايير تقييم الأداء: ثالثا  

    تتباين طرق ومعايير التقييم من مؤسســــــــــــــــــة إلى أخرى تبعا لأنشطتيا الإنتاجيــــــــــــــــة أو 
الخدميــــــة وذلك لتحديد الميام التي يقوم بأدائيا العاممين ، كما أنيا تختمف أيضا في إطار 
المؤسسات المتماثمـة فضلا عن عدم وجود مقاييس ومعايير موحدة لتقييم أداء العاممين في 
إطار المؤسسة الواحدة والتي يمكن أن ينطبق عمى كافة الأفراد العاممين بموضوعيــــــــــــــــــــــــــــة 

.وعدالة ، ولذا فان ىناك العديد من الطرق والمعايير المستخدمة في مختمف المؤسسات   

 ويقصد بمعايير تقييم الأداء تمك العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــناصر التي تستـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخدم كركائز لمتقييم 

  (1): وفيما يمي أمثمة لممعايير الممكن استخداميا لتقييم الأداء وىي 

 

 

 

___________________________________  
دار الميسرة :  الأردن–عمان   ،1ط . إدارة الموارد البشرية .   خضير كاظم محمود ، ياسين كاسب الخرشة (-1)

  .154 ، ص 2007لمنشر والتوزيع والطباعة ، 
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  ويشمل:التعاون والعلاقات – 3  ويشمل            : العمل والإنتاج – 1

التعاون مع الزملاء  _كمية الإنتاج                             _  

  العلاقة مع الرؤساء_نوعية الإنتاج والأخطاء                  _

  العلاقة مع الزبائن_السرعة                                  _

لإلمام والاتفاقا_  

   وتشمل: القدرات العقمية – 4  وتشمل               :  المواظبة – 2

.  الذكاء والقدرات الإبداعية_.       الالتزام بالدوام والأوقات الرسمية_  

. القدرة عمى التعمم وتطوير الذات_.                    الغيابات المفاجئة_  

.القدرة عمى حل المشاكل_.        طريقة التمتع بالإجازات المستحقة_  

  وتشمل : السمات الشخصية والاستعدادات النفسية – 5   

. الجدية والحرص_  

. طريقة التصرف في المواقف الصعبة_  

القدرة عمى التغير والتكيف                                                        _  

 

.الاستعداد لتحمل المسؤولية _  

 

 

نموذج لعناصر تقييم الأداء : (01)شكل رقم   
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  .154المرجع السابق ، ص.خضير كاظم محمود ، ياسين كاسب الخرشة : المصدر

:أدوات تقييم الأداء: رابعا  

    جزء ميم لنظام تقييم الأداء ىو الأداة أو الأدوات التي تستخدم في التقييم لذلك وعــــــــند 
وضع نظام تقييم الأداء وبعد أن تقرر المؤسســــــــة عناصر الأداء والبيانات وأسس التقييم ، 
تحتاج إدارة الموارد البشريــــــــــــــــــــــــــــة تصميم ىذه الأداة وغالبا ما تكون أداة التقييم عمى شكل 
استمارة تتضمن أسئمـة عن جوانب مختمفة في  أداء الفرد لمحصول عمى البيانات المطموبة 
لمتقييم ، وتتحد ىذه المعمومات في ضوء أغراض التقييم وعناصر الأداء ونوع البيانـــــــــــــــــات 
 وأسس التقييم فأداة التقييـــــــــــــــــــــــم تراعي كل ىذه القرارات ولأن ىذه القرارات تختمف كثيرا من

____________________________________  
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نظام ومؤسســــة إلى أخرى لذلك ىناك بدائل كثيرة جدا ليذه الأدوات وىي تختمف ليس فقط 
من حيث مضمونيا بل أيضا من حيث عدد الاستمارات عمى المقيم أن يمميـــــــيا فيمكن أن 

:تكون كمايمي   
(1 ):استمارة واحدة لتقييم كل العاممين- 1  

.   بحيث يعد المدير استمارة واحدة فييا جميع العاممين لديــــــــــــــــو   

: الترتيب البسيط1-1  

    يقوم كل رئيس مباشر بترتيب مرؤوسيـــــــــــــــو تنازليا من الأحسن إلى الموظف ذو الأداء 
نما يتم الترتيب عمى أساس الأداء العـــــــــــام ، ويتم  الأقل ولا يتم ىنا الاعتماد عمى معايير وا 
التوصل إلى قائمة بترتيب العاممين بحسب أدائيم وىذه الطريقة سيمـــــــــــــــة ولكنيا تعاني من 

.المشاكل التقميدية لأداء التقييم   

:  ترتيب العاممين في ثلاث مجاميع أداء1-2  

   الأساس ىنا يصنف المدير مجموع العاممين لديـــــــــــــو من حيث أدائيم إلى ثلاثــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 المجموعــــــة ذات الأداء الضعيف %25 المجموعة ذات الأداء الأفضل و%25مجاميع ، 

.  الباقون يشكمون العمال الذين أدائيم متوسط %50و   

:  طريقة المقارنة بين العاممين1-3  

   في ىذه الطريقة يعطى كل فرد الفرصة لكي يتم مقارنتو بباقي الأفراد في نفس القســــــــــــم 
ويتكون وفقا لذلك ثنائيات من المقارنات ، ويتحدد في كل منـــــــــــيا أي فرد أحسن أو أفضل 
وبتجميع ىذه المقارنات يمكن التعرف عمى ترتيب العاممين تنازليا حسب أدائـــــــــــــــــــــــــيم العام 

. وحسب المقارنات التي تمت   

____________________________________  
  .402 – 398مرجع سابق ، ص ص . سعاد نائف برنوطي (- 1)
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(1):استمارة لتقييم كل عامل عمى حدى- 2  

 ىناك نمــــــــــــــــــــــــــــــــــــاذج ليذه الاستمارات 

: تقرير إنشائي بسيط2-1  

   ويعني أن تكون أداة التقييم استمارة بسيطــة جدا عمى شكل تقرير يطالب فييا المقيم أن 
.يعد تقريرا عن أداء العامل خلال الســــــــــــــــــــــــــــــنة   

: قائمة مراجعة2-2  

   ىي استمارة تقييم تتضمن عددا من الأسئمة المحددة عن أداء الفرد أو سماتـــــــــــــو يطالب 
المدير أن يؤشر بنعم ولا عمى كل سؤال ، وىذه الأسئـــــــــــــــمة تتناول العناصر الميمة للأداء 

.ويمكن أن تكون بعدد من الصيغ   

: ميزان تقدير2-3  

   يمكن تحويل الأسئمة في قائمة المراجعة إلى ميزان كامل لتقدير مدى ودرجة تمتع الفرد 
بيذه السمات أو أدائو لمسموك المطموب منو ، وبحيث يمكن التميز بين الأداء الممتــــــــــــــــــاز 
والمتوسط والضعيف وجيد جدا وضعيف جدا ، أي ميزان التقدير يتضمن خمس درجـــــــــــات 
وتسمح استمارة كيذه بتقدير أداء الفرد عمى كل من العناصر الفرديــــــــة وغيرىا ثم استخراج 

.درجة أداء كمي لمفرد   
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:الأطراف التي تجري التقييم: خامسا  

    إن اغمب المؤسسات العاممة تدع مسؤوليــــــــــــــــــــــة التقييم في نطاق الأشخاص المباشرين 
لمسؤولية العاممين في نطاق أدائيم للأعمال ولأسباب تفصيميـــــــــــــــــة ، لكن بشكل عام يمكن 

:القول بأن الجيات التاليــــــــــــــــــــــــــــة أكثر شيوعا في إعداد تقارير الأداء  ومراجعتيا وىي   

:الرئيس المباشر- 1  

    إن الرئيس المباشر يعتبر أكثر الأشخاص معرفة و الماما بأداء وسموك العاممـــــــــــــــــــــــــين 
ويعتبر أكثرىم قربا من غيره من المسئولين فيو الأكثر معرفــــــــــــــــة وتفضيلا في التقييم ممن 
سواه ، كما أن الرئيس أو المشرف المباشر يتسم بالقدرة العاليــــة عمى تحميل وتفسير الأداء 
المرؤوسين وفقا لطبيعة أىداف وغايات المؤسسة فضلا عن إمكانيـــــــــــــتو بالربط بين العوائد 
المحققة لممؤسسة جراء السموك الأدائي في العمل والإخفاقات التي يمارســـــــــــيا الفرد ، ومن 
ىذا المنطمق فان الرئيس المباشر يعتبر أكثر الأفراد أو المسئولين موضوعيــــــــــة وعدالة في 

.  التقييم عمن سواه من الآخرين   

   وىذه الطريقة تتسم ببعض المزايا منيا إعطاء الرئيس سمطـــــــــــــــــــــــــة يمكن ممارستيا عمى 
مرؤوسيو ، كما أنو يشيع الطمأنينة في نفوسيم حينما يعرفون أن تقييم أدائيم وسموكـــــــــــــــــيم 
سيقيم من طرف الرؤساء المباشرين ، ومن عيوب ىذه الطريقة إمكانيــــــــــــــــــــــــــــة تدخل بعض 
العلاقات الشخصية في التأثير عمى التقييم وىذا ما يجعل عنصر الموضوعيــــــــــــــة منحصرا 

(1).حينما يدخل التحيز و الشخصنة في التقييم   
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: مديرو الإدارات-  2  

     عادت ما يتحمل مديرو الإدارات مسؤوليـــــــــــــــة مراجعة التقارير التي يعدىا الرؤساء أو 
المشرفون المباشرون لمعاممين تحت نطاق مسؤوليـــاتيم ، وعمييم بشكل دقيق التأكد من أن 
ىذه التقارير التقويميـــــــــــــــة قد تم إعدادىا ورفعيا إلى إدارة الموارد البشرية لاتخاذ الإجراءات 
المناسبة بشأنيا تقع عمى عاتق مدراء الوحدات الإداريـــــــــــــــــــــة لذا فان دورىم يعتبر ذات أثر 

.فعال في انجاز التقارير النيائية لمعاممين في وحداتيم الإدارية   

: إدارة الموارد البشرية- 3     

    إن المسؤولية النيائية في إدارة الموارد البشرية تقع عمى عاتق إدارة الموارد البشريــــــــــــــــة 
من حيث مراجعة تقارير الأداء والتأكد من إعدادىا وفقا لمسياســــــــــــــــــــــــة العامة لممؤسسة في 
إطار تقييم الأداء بصورة كاممة ، كما أن إدارة الموارد البشرية تقع عمى عاتقيا مسؤوليــــــــــــة 
فرز تمك التقارير حسب نوعيتــــــــــــــــــــــــــــــــــــيا مما يسيل عمى الإدارة العميا في المؤسسة لاتخاذ 
الإجراءات المتعمقة بالنتائج النيائيـــــــــــــة لمتقييم بحيث يتم مكافأة المبدعين واتخاذ الإجراءات 

(1 ).التأديبية المناسبة بشأن العاممين الميممين وىكذا   

  وأيضا في الحديث " حاسبوا أنفسكــــــــــــــــــــــــم قبل أن تحــــــــــــاسبوا "وفي الحديث الشريف
  "زنوا أعمالكم قبل أن توزن عميكم "الشريف

:مدة أو مواعيد التقييم: سادسا  

    إن مدة التقييم تختمف من مؤسسة إلى مؤسسة أخرى وأحيانا من مجتمع لمجتمع أخر 
كالمجتمع الأمريكي ومؤسساتــــــــــــــــو تستخدم أسموب التقويم الدوري والسنوي أما في المجتمع 
الياباني ومؤسساتــــو تستخدم أسموب التقويم الطويل الأمد لأكثر من سنة واحدة ، بالإضافة 
لذلك فان حجم المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــة وطبيعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أدائيا وىدفيا من التقييم تعتبر أيضا من 
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العوامل الأساسية المحددة لسياسة التقييم المستيدفـــــــــــــــة في الإطار الزمني المعتمد ، ولكن 
بالشكل العام يمكن أن يكون التقييــــــــــــــــــــم بشكل دوري وسنوي أو أي توقيت معين ولكن في 
العادة يكون التقييم لمعاممين بعد انقضاء فترة التجربــــــة وكذلك لأغراض تثبيت العاممين في 
وظائفيم أو نقميم أو ترقيتيم إلى وظائف جديدة أي أن التقييم يعتمد عمى طبيعـــــــــة الحاجة 

. إليو في المؤسسة   

:نتائج التقييم بين السرية والعلانية: سابعا  

     تفضل بعض المؤسسات سريـــــــــــــــــــــــة تقارير تقييم الأداء وعدم إخبار العاممين بنتيجـــــــة 
التقييم وذلك لأنو أأمن ، من حيث عدم خرق في علاقـــــــــــــــــــــــات بعض المشرفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن 
بالمرؤوسين وفي علاقات الزملاء ببعضيم ، وتميل المؤسسات العسكريـــــــــــة والأمنيـــــــــة إلى 
إتباع ىذا الأسموب لما توفره من تمك المزايا، إلا أن ىناك مؤسســــــــــات أخرى تفضل إخبار 

:المرؤوسين بنتائــــــــــــــج التقييم وذلك لعدة أسباب أىميا مايمي   

    المرؤوسين يودوا أن يعرفوا مستوى أدائــــــــــــــــــــيم ، ويودوا أن يعرفوا رأي رئيسيم المباشر 
في عمميم ليرتقوا بمستوى أدائيم في المستقبل بمعرفــــــــــــــة مستواىم الحالي ، كما أن العمنية 
تشيع جو التفاىم والتعاون والوضــــــــــــــــــــــــــوح داخل العمل ، ىذا ولقد أصبح من الثابت عمميا 
من خلال بحوث الإدارة والسموك التنظيمي أن عمنية نتائــــــــــــــــــــــــــــج التقييم أفضل من سريتيا 
وتطبيق ىذه النتيجة عمميا يتم من خلال إخبار العاممين إما بواسطـــــــــــــــة إدارة المؤسسة أي 
إدارة الموارد البشريـة وذلك من خلال خطاب رسمي بنتيجة التقيــــــــــــــــــــــــيم أو بواسطة الرئيس 
المباشر ومن خلال مقابمــــــــــــــــــة مباشرة بين الرئيس ومرؤوسيو ، ىذا ولقد أصبح من الثابت 
عمميـــــــــــــــــــــــــــــا أن مقابمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تقيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء ذات تأثير كبير عمى الأداء المقبل 
لممرؤوسين وعمى تحفيزىــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم في العمل كما أصبحت إدارة مقابلات تقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيم 
 الأداء من الميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الإشرافيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التي تسعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى 
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المنظمات لمتدريب عمييا وذلك لكي تضمن بأن الرؤساء والمشرفيـــــــــــــــــــــن لدييم ىذه الميارة 
.  المطموبة في العمل   

:التظمم من نتيجة التقييم: ثامنا  

 تقترح نظم الإدارة التي تتسم بالديمقراطية في العمل ضرورة منح العامميــــن حق التظمم "   
، وذلك من أي قرار أو وضع يفاضل بين ىؤلاء العاممين ، ومن أىــــــــــــــــم ىذه الأوضاع ما 
يمس تقييم الأداء ويعني التظمم إعطاء الحق لمعاممين في الاعتراض عمى نتيجــــــــــــــة التقييم 
ويتم ذلك عادة من خلال قنوات معينة ، فمثلا ينظم قانون العاممين المدنيين بالدولـــــــــــة رقم 

 يوما من تاريخ عممو بنتيجـــــــــــــــــــة التقييم 20 أن لمعامل حق التظمم خلال 1978 لسنة 47
وذلك لمجنة تظممات تنشأ ليذا الغرض وىي تتشكل من ثلاثة كبار العاممين بالمؤسســــــــــــــــــة 
وعضو تختاره المجنة النقابية لمعاممين بالمؤسســــــة وعمى ىذه المجنة أن تثبت في التظممات 

  (1)".  يوما من تاريخ تقديم التظمم 60المقدمة إلييا وذلك في حدود 

:قضايا مهمة في أنظمة التقييم: تاسعا  

     تعاني الكثير من المؤسسات كما يعاني المديرون من مشاكل خاصة بعمميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
تقييم الأداء الأمر الذي قد يؤدي إلى فشل تقييم أنظمــــة الأداء ويمكن تقسيم مشاكل الأداء 

: إلى قسمين   

:مشاكل أنظمة التقييم- 1  

    تعاني بعض المنظمات من مشاكل ترجع إلى نظام تقييم الأداء ذاتو ، ومن أىم ىذه 
(2 ):المشاكل   
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.عدم دقة معايير تقييم الأداء وعدم قدرتيا عمى التعبير عن الأداء -   

.عدم وجود تعميمات سميمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة وكافية في أسموب التقيــــــــــــيم -     

. عدم دقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة درجــــــــــــــــــــــــــات القياس في التمييز بين العاممين -  

:مشاكل المديرين القائمين بالتقييم- 2  

 (     1) :     يواجو المديرون مشاكل خاصـــــــــــــــــــــــة بيم في عممية التقييم ومن أىميـــــــــــــــــــــــــــــــا

ميل المدير إلى التعميم وىو أن يتأثر بصفــــــــــة وحيدة في أداء المرؤوسين تجعمو - 
يعمميا عمى باقي صفات الأداء أو انو يتأثر بالأداء العــــــــــــــــــــــــــام والكمي لممرؤوسين 

.فيميل إلى تقيـــــــــــــــــــــــــــيم كـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل جوانب ومعايير الأداء بنفس القيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة   
عدم فيم مقياس التقييم فإذا كان المقياس مقسمــــــــــــــــــــــا إلى ممتاز وجيد جدا وجيد - 

 الأمر ؟ وما ىي حدودىا ؟ومقبول ومتوسط وضعيف فـــــــــــما ىو معنى كل درجــــــــة 
.قد يكون غير مفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيوم أو أن فيمـــــــــــــــــــو يختمف من مدير لآخر   

التحيز الشخصي يميل بعض المديرين غالى التحيز إلى من يفضمـــــــــــــــــــــــــــــــــــو من _ 
المرؤوسين وقد يرجع ذلك لمقرابة أو الجنس أو التشابو في الصفات أو الصداقة أو 

.الميل الشخصي لممرؤوسين   
 
 
 

 

 

_____________________________________  
  .408المرجع السابق ، ص . أحمد ماىر (- 2)
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:عممية تقييم الأداء وتطوير المسار الوظيفي:  عاشرا  

      إن التحدي الأىم لممنظمات ىو كيفية المحافظة عمى الميزة التنافســـــية و يتحقق ىذا 
عن طريق مواصمة البحث، و التطوير، فالموارد البشرية الفاعمة ،  ىي أســـــــــــــــــــــــــاس القدرة 
 التنافسية، فقد تتوافر لممنظمـــــــــة مزايا نسبية لكنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيا بدون العنصر البشري الكفء 
المتطور ، تضل بغير قيمة ، و لذلك تيتم ىذه الجزئيـــــــــــــــــــــــــــــــة بعلاقة تقييم الأداء وتطوير 

: المسار الوظيفي من خلال   

 
.عممـــــــــــــــــــــــــــية الاختيار وتوظيــــــــــــــــــــف العامميـــــــــــن -    

.نظام الأجور و المكافـــــــــــــــــــــــــــــــآت والحوافـــــــــــــــــــــــــز-    
.تقييـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم المستمر لأداء العاممــــــــــــــــــــــــــــــــــــين-    
.الشعور بالأمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن والاستقرار الوظيفــــي -    
.العدالـــــــــــــــــة والمساواة في معاممــــــــــــــــــــــــــــة العاممين-    
. المشاركــــة والعلاقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات وتحقيق الإنجاز-    
.التعميــــــــــــــــــــــــــــم و الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتدريب المستمــــــــــــــــــر-   

:المشاكل والمعوقات التي تقف أمام قياس الأداء:  احدى عشر  
(  1):     ىناك العديد من المشاكل التي تعيق عمميــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء  والتي تشمل      

عدم وضوح اليدف من نظام تقويم الأداء ، إن الأىداف المحددة لأي نظام تقويـــــــم أداء - 
.يجب توضيحيا قبل تصميم نظام التقويم   

سرية التقويم لأن التقويم يعتبر حكمـــــــــــــــا ومساعدا لأي موظف في أن واحد ، إن أرادت - 
.المنظمة مساعدة موظفييا عمى تطوير وتنميــة أدائيم لابد من الإعلان عن نتائج التقويم   

_____________________________________  
( -1) https:// hrdiscussion.com. 01/05/2026 ,المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية, h11 ;34. 
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: عدم موضوعية المقوم أو المشرف عن عممية التقييم ، وعدم موضوعيتو تتأثر بالتالي -   

  .أثـــــــــــــــــــــــــــــــر اليالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة * 

.التساىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل أو التشدد*  
.الميل نحو المركزية أو الوسيطة *  
.المحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاباة الشخصيـــــــــــــــــــة*  
.اعتبار التقويــــــــــــــــــــــــــــــــم جزءا من العمميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الانضباطيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة -   
إىدار الكثير من الوقت في عممية التقويم ، ليس من العدالــــــــــــــــة أن نقوم عمل الموظف - 

عن سنة كاممة خلال فترة وجيزة  خاصة إذا كان لنتائج التقويم آثار واضحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة عمى 
. المرتبات والمزايا التي تمنح لمموظف أو تؤثر عمى مستقبمو الوظيفي   
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:خلاصة الفصل  

       إن كان عمى كل مدير أن يقيم أداء مرؤوسيو ، فان قسم الموارد البشريــــــــــــة مسؤول 
دارة البرنامج الذي بمقتضاه يتم تقييم الأداء ، ولتقييم الأداء مشاكـــــــــــــــل كبيرة  عن تصميم وا 
منيا أن نظام تقييم الأداء يفتقد دقة معايير التقييم ويفتقد إلى التعميمات السميمـــــة ، كما أن 
المديرين القائمين بالتقييم يقعون في أخطاء ميمة مثل عدم فيـــــــــــم معايير التقييم وعدم فيم 
المقاييس آو التساىل آو التشدد آو التحيز أثناء التقييم ، ويجب عمى أي نظام لتقييـــــــــــــــــــــــــم 
الأداء أن يكون محددا في ىدفـــــــــــــــــــو كما يجب أن يتم تحيد القائمين عمى تقييم الأداء مثل 
الرئيس المباشر آو غيره كما يجب تحديد الفترة التي يغطييا التقييم ، كما أنــــــــــــــو من الميم 
تحديد معايير التقييم وأفضميا ما يعتمد عمى نواتج الأداء وبعد الانتياء من التقيــــــــــــيم يجب 
عمى كل رئيس أن يخبر مرؤوسيو بنتيجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التقييم ، ويجب أن تتجمى مقابمة التقييم 
بمواصفات معينة تجعميا ناجحة كما تستخدم نتائج تقيــــيم الأداء في تصحيح أداء العاممين 

.أو لحساب مكافآتيم أو لتخطيط ترقياتيم ومساراتيم الوظيفية في المستقبل   
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: تمهيد  

:مفـــــــــــــــــــــــــــهوم تطويـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر المســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي: أولا  

:أهميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفـــــــــــــــــــي: ثانيا  

:خصـائــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــص المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي: ثالثا  

:مراحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل تنميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة و تطور المســـــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي: رابعا  

:مجالات رسم المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الوظيفــيـــــــــــــــــة التنظيميـــــــــــــــــــــة: خامسا  

:أنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــواع المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الوظيفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: سادسا  

: إستراتيجية دمـــــــــــــــــــــــــــــــج العامميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن في المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــة: سابعا  

:مدخــــــــــــــــــــــــــــــل التخطيط لتطوير المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي: ثامنا  

:التوافق بين المتطمبات التنظيمية و الفردية لتنميـــة و تطوير المسار الوظيفي: تاسعا  

:عمميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء و تطوير المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي: عاشرا  

:   أسبــــــــــــــــــــــاب فشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الفرد في مســــــــــــــــــــــاره الوظيفي: إحدى عشر  

. خلاصة الفصل  

 

المســـــــــــار الوظيفي: الفصل الثالث   



المسار الوظيفي:                                                        الفصؿ الثالث   

 

: تمييد  

      يحتؿ موضوع المسار الوظيفي أىمية خاصػػػػػػػػػػػػػػػة لدى جميع العامميف نظرا لمتطورات 
الجديدة في بيئة العمؿ والتي شممت التغيير في أنماط الحياة وىيكؿ القػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ وتركيبة 
عادة الييكمة ويعكس ذلؾ أحد التحديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات الجديدة  القوى العاممة والتغيرات التكنولوجية وا 
وغير المتوقعة التي يجب أف تتعامؿ معيا الإدارة في جيودىػػػػػػػػػػػػػػػػا لحشد واستغلاؿ مواردىا 
البشرية ، تمارس وظائؼ إدارة الموارد البشرية في المنظمات منذ فػػػػػػػػػػػػػػػػػترات طويمة ، ولكف 
تتدرج وتتطور طبقا لاحتياجات المنظمات واىتماماتيا ولكننا نلاحظ أنو منذ التسعينػػػػػػػػػػػػيات 
مف القرف العشريف زيادة الاىتماـ بدراسة احتياجات العامميف وتحميؿ مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارىـ الوظيفي 
لمتعرؼ عمى مراحؿ حياتيـ ومستقبميـ الوظيفي ، وبرامج تنميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المسار الوظيفي ، قد 
بنيت في العديد مف المنظمات حتى تساعد العامميف لمواجية احتياجاتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ ومتطمباتيـ 

.المتعمقة بالنمو والتدرج الوظيفي وبما يواكب الاحتياجات والمتطمبات التنظيمية كذلؾ   
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:مفيوم تطوير المسار الوظيفي: أولا  

 سمسمة مف المراكز الوظيفية التي يشغمػػػػػػػػػػػػػػػػيا الفرد "      يعرؼ المسار الوظيفي عمى أنو 
  (1)".بشكؿ متوالي في مينة معينة 

 المسمؾ أو الخط المرف الذي يوضح مجموعػػػػػػػة الوظائؼ التي "كما يعرؼ عمى أنو       
يمكف أف يتدرج فييا موظفوا المنظمة أو ينتقموا إلييا خلاؿ حياتيـ الوظيفيػػػػػػػػػػػة فييا ، وذلؾ 
أما عموديا عبر المستويات التنظيمية مف قاعدة الييكؿ التنظيمي حتى قمتػػػػػػػػو ويسمى ىذا 

  (2)".الانتقاؿ أو ىذه الحركة بالترقية ، أو أفقيا فتسمى بالنقؿ الوظيفي الأفقي 

 العممية التي يتـ بموجبيا المواءمػػػػػػػػػػػػػػػػػة بيف "      يعرؼ تطوير المسار الوظيفي عمى أنو 
اىتمامات الأفراد ورغباتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ في التقدـ الوظيفي، وبيف الاحتياجات المستقبمية 

(3)".لممنظمػػػػػػػػة وفرصيا في النمو  

 مجموعة نشاطات مشتركػػػػػػػة بيف الموظؼ ومنظمتو مف أجؿ  "      كما يعرؼ كذلؾ بأنو
إعداده لوظائؼ معينة وتحديد ما يحتاج إليو مف ميارات وتدريبػػػػػػػػػػػػػػات واستشارات مف أجؿ 

(4)".الوصوؿ إلى صيغة مناسبة تحقؽ أىداؼ الموظؼ وأىداؼ منظمتو في الوقت نفسو   

      بصفة عامة فإف المسار الوظيفي يوضح الأدوار والوظائؼ التي يتدرج فيػػػػػػػػػػػػػيا الفرد 
 خلاؿ حياتو الوظيفية والتي مف المفروض أف تكوف متوافقة مع قدراتو واىتماماتو وتساعده 

__________________________________  

، 1ط.  الاتجاىات الحديثة في دراسات و ممارسات إدارة الموارد البشرية. عبد الحميد عبد الفتاح المغربي(-1)
.238، ص2009المكتبة العصرية لمنشر و التوزيع،:مصر  

.546، ص2005دار وائؿ لمنشروالتوزيع ،:1ط. إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي.عقيمي عمروصفي(- 2)  

 ، ص 2006جدار لمكتاب العالمي ،:عماف.إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي. الصالح عادؿ ، السالـ مؤيد(- 3)
63.  

-دراسة تطبيقية في قطاع المصارف - أثر التعمم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي. ديوب أيمف حسف(- 4)
.132، ص2013 ،العدد الثاني،29مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، المجمد: سوريا.  
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 في نفس الوقت عمى إشباع طموحاتو وأمالو الشخصيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، ومف ىنا يمكف القوؿ بأف

 المسارات الوظيفية التنظيمية وما توفره مف فرص لمترقية و التقدـ الوظيفي، ىي وسيػػػػػػػػػػػػػػػمة

 محفزة تستخدـ مف أجؿ تحقيؽ طموحات الموارد البشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في العمؿ بوجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو عاـ 
فجميع العامميػػػػػػػػػػػػف يسعوف بجد ونشاط ليحصموا عمى ترقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيات لمتقدـ نحو الأعمى في 
المسارات الوظيفية التي تتيحيا المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ليـ ،إلى جانب ذلؾ تشجع ىذه المسػػػػػػػػػػػارات 
الموظفيف عمى اكتساب ميارات جديدة وتطوير وتحسيف معارفػػػػػػػػػػػػػػػػيـ باستمرار ، لموصػػػػػوؿ 

. إلى وظائؼ أعمى وبموغ نياية ىذه المسارات   

:أىمية المسار الوظيفي:  ثانيا  

:      ينظر إلى المسار الوظيفي حسب الأىمية مف منظوريف  

:أىمية المسار الوظيفي بالنسبة لمفرد- 1  

إشباع القيـ المينية المميزة لكؿ فرد حيث يختمؼ الأفراد فيما يؤمنوف بو مف قيـ ومػػػػػػػػػػػػا - أ
      .يؤدونو مف أنواع الميف وفي توجياتيـ الوظيفية 

بناء الميارات ويعني تعمـ ميارات جديدة تساعد الفرد عمى أداء ميامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو الحاليػػػػػػػة - ب
وتقديـ اختيارات أكثر لممستقبؿ وتمكيف الأفراد مف التنميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المستمرة لاستعداداتيـ 

. ومواجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التحديات   

 كما تمكف أىمية المسار الوظيفي بالنسبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لمفرد أيضا في زيادة المستويات -ج
التعميميػػػػػػػػػػػة والطموح الوظيفي لدى العامميف مع توفير الفرصة ليـ لتحقيؽ الرضػػػا الوظيفي 

.بالرغبة في الانجاز والتقدـ   

  كذلؾ مف حيث التوازف أي يمثؿ أىميػػػػػػة اجتماعية لمعامميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف لتوفير المتطمبات -د

 الضرورية لمحياة الكريمة ، حيث يسعى الأفراد حاليا ، لتحقيؽ التوازف بيف العمؿ وما يتاح
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  (1).مف اشباعاتو ، وبيف ما يحتاجو الفرد مف تنمية ذاتية وترفيو لو 

:أىمية المسار الوظيفي بالنسبة لممنظمة-2  

اختيار الموارد البشرية الأفضؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ، لذا لابد مف تفيـ المسػػػػػػػػػػػػارات -أ
الوظيفية التي تقدميا والتي تتوافؽ مع أىدافيا وتوقعاتيا، علاوة عمى ذلؾ عمييا أف تساعد 

.الأفراد عمى فيـ وظائفيـ   

. تنمية واستخداـ الموارد البشرية -ب  

.توضيح الأىداؼ التنظيمية عمى مستوى الوحدات وكيفية توافقػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا مع مياـ الأفراد -ج  

 كما تكمف أىمية المسار الوظيفي بالنسبة لممنظمة في تحقيؽ التناسػػػػػػػػػػػػػؽ والتكامؿ بيف -د
. أىداؼ الأفراد والمنظمة ، مما يزيد مف الرضا الوظيفي لمعامميف والفاعمية التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة   

. زيادة حدة المنافسة في استقطاب الأفراد ذوي المواىب والقدرات العالية -ه  

كذلؾ يتسـ برنامج تطوير المسار الوظيفي الفعاؿ بإتاحة الفرصة في جميػػػػػػػػع مستويات -و
  (2).التنظيـ لكؿ فئات العماؿ 

:خصائص المسار الوظيفي: ثالثا  

  (3):كالآتي مصطفى محمود أبو بكر     يمخصو

___________________________________  
، ص ص 2002الدار الجامعية، : الإسكندرية. مدخل إستراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية.حسف راوية (- 1)

337-339.  

، 2004الدار الجامعية، :  الإسكندرية. الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية.مصطفى محمود أبوبكر(- 2) 
.212ص   

   .214-212نفس المرجع، ص ص (- 3)
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يقع عمى الفرد قدر مف المسؤولية وتأىيؿ نفسو وتوفير القدرات والميػػػػػػػػػػػػارات والصفات - 1
.التي تؤىمو لشغؿ الوظيفة التي يدفع المنظمة لتوفيرىا لو لشغميا   

وضوح مبدأ الاستمرارية في التعامؿ مع الحركة الوظيفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لمفرد بحيث يوجد ترابط - 2
.موضوعي بيف المسار الوظيفي لمفرد وخطط المنظمة في تشغيؿ العمالة   

كما أف المسارات الوظيفية تساىـ في تقميؿ احتمالات الصراع أو النزاع في العمػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ - 3
.وما يترتب عميو مف حالات التوتر أو الضغوط الوظيفية بيف الفرد والمنظمة   

إف المسار الوظيفي يقوـ عمى أساس المسؤولية بالنسبة لممنظمة لإيجاد الوظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة - 4
المناسبة لمفرد وفؽ قدراتو ومياراتو وصفاتو ، وتييئػػػػػػػػػػة مناخ العمؿ لاستثمار ما لدى الفرد 

.مف ميارات   

عدادىا لمتقدـ بنجاح  -5 تحقيؽ مسار الأفراد في اختيار الحياة الوظيفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الملائمة وا 
.في مراحميا المختمفة   

يقع عمى عاتؽ الفرد أف يرسـ المسار الذي مف خلالو يرى مستقبمػػػػػػػػو الوظيفي شريطة - 6
.أف يكوف ذلؾ مقرونا بالصفات والقدرات والميارات التي تؤىمو إلى ذلؾ   

العمؿ مف خلاؿ النظـ ، وتكامؿ جيود كؿ فرد والمؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لتحقيؽ التوافؽ بيف - 7
.اتجاىات وصفات وقدرات الفرد ، وتوقعاتو واحتياجات المؤسسة وأىدافيا   

وضوح مبدأ المنفعة المتبادلة والمصمحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المشتركة ، حيث لا يمثؿ أحد الطرفيف -  8
عبئا عمى الآخر وذلؾ لوجود منفعة ومصمحػػػػػػػػػػػػػػػػة ذاتية لكلا الطرفيف  (الفرد أو المؤسسة )

.مف خلاؿ وضع مسار وظيفي فعاؿ   

وضوح مبدأ المشاركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في المسؤولية والتوزيع المنطقي والعادؿ للأدوار حيث يقع - 9
عمى الفرد عبء المساعدة في تأىيؿ نفسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو وتنمية قدراتو ،تطوير وتحديث مالديو مف 
حداث التكيؼ في اتجاىاتو ورغباتو بصورة تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاعد المؤسسة لمقياـ بدورىا في  معرفة وا 

___________________________________  

43 



المسار الوظيفي:                                                        الفصؿ الثالث   

 

. إيجاد الوظيفة المناسبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لاستثمار ما لدى الفرد مف قدرات وميارات وصفات   

وضع المسار الوظيفي يستمزـ أف تمارس المنظمػػػػػػػػػة الممارسات التنظيمية والإدارية - 10 
في مجالات الاختيار والتعييف والتأىيؿ والإدخاؿ إلى العمؿ والتدريب والترقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية والنقؿ 
إنياء الخدمة وكذلؾ قرارات الإشراؼ والانتداب وغيرىا مف مجالات حركػػػػػػػػة التوظيؼ بما 

.يتفؽ والمسار الوظيفي لكؿ فرد بناءا عمى قدراتو وكفاءاتو   

:مراحل تنمية المسار الوظيفي:  رابعا  

 تتعدد المراحؿ التي يمر مف خلاليا الأفراد بمسارىـ الوظيفي ، وتختمؼ أىمية كؿ "      
منيا حسب مياـ الوظيفة وأنشطتيا وعلاقاتيا وىذا بالإضافة إلى تأثرىا بحاجات ورغبػػػػػات 
الأفراد واتجاىاتيـ ومؤىلاتيـ وخبراتيـ وأخيرا تتأثر تمؾ المراحؿ أيضا بسموؾ الوظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

(1)".ذاتيا   

:في مايمي شرح لمراحؿ دورة حياة الموظؼ الوظيفية   

:مرحمة الاستطلاع والاكتشاف-1  

      تبدأ ىذه المرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بعد تعييف الموظؼ مبػػػػػػػػػػػػػػاشرة حيث يخضع خلاليػػػػػػػػػػػػػػا إلى 
(2):فترة تجربة وتأىيؿ ، مف خلاؿ الجوانب التالية   

يتعمـ الموظؼ خلاؿ ىذه المرحمػػػػػػػة ميارات متنوعة وذلؾ مف خلاؿ تجربتو في :  التعمم-أ
:عدة وظائؼ فالتأىيؿ والتجربة يعممانو ما يمي   

.أف يؤدي عدة أعماؿ *   
.العمؿ ضمف فريؽ*   
كيؼ يفيـ نفسو ويقدر إمكاناتو ويستخدميا بشكؿ فعاؿ ؟*   
كيؼ يجمع ويقيـ المعمومات ويفيـ الأمور بدلا مف سؤاؿ رئيسو وزملائػػػػػػػػػػػو في العمؿ ؟*   
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كيؼ يندمج مع الآخريف ويبني علاقات اجتماعية معيـ ؟*   
بما إف الموظؼ في ىذه المرحمة لا يمكنو الاعتماد عمى نفػػػػػسو : المساعدة والاعتماد- ب

في أداء وتطبيؽ ما يتعممو ، إذا ىو بحاجػة إلى مساعدة ليؤدي ما طمب منو ، ليصؿ إلى 
مستوى كافي يمكنو مف الاعتماد عمى نفسو في نيايتيا ، وبالتالي تعتبر المرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
الاستكشافية بمثابة مرحمة أو طور بناء خبرة أولية لديو وخمؽ التكيؼ الاجتماعي مع بيئػػػة 

.عممو   
بما أف الموظؼ في ىذه المرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػة ىو في طور بناء وتعمـ ومساعدة لا بد : المتابعة-ج

منيا مف متابعتو بشكؿ جيد ومستمر لتصحيح أخطائو وفي نياية مرحمة الاستكشاؼ وبعد 
انتياء تأىيؿ الفرد وتجربتو في عدة وظائؼ وتقييـ أداءه فييا ، يكوف بالإمكاف اكتشاؼ ما 

لديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو ومػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا أصبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػح يمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتمؾ مف 
معػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارؼ وميارات وتحديد قدراتو واىتمامػػػػػػػػػػػاتو وتفصيلاتو وميولو ، حيث في 
ضوء ىذا الاكتشاؼ يمكف عندئذ تحديد الوظائؼ المحتممة التي يمكف أف يشغميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا في 
المستقبؿ ، والتي تحدد مسار مستقبمو الوظيفي ،مع تحديد المساعدات التدريبية والتنمويػػػة 

.التي ىو بحاجة إلييا   
:مرحمة التأسيس- 2  

بانتياء المرحمة السابقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، يكوف الموظؼ قد اكتسب ميارات ومعارؼ      " 
متنوعة ، ورسـ مسار مستقبمػػػػػػػػػػػػػػػػو الوظيفي في ضوء تقييـ إمكاناتو التي حددت في مرحمة 
الاستكشاؼ ، في مرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التأسيس ىذه يوضع الفرد عمى بداية الطريؽ أي بداية مسار 
.حياتو الوظيفية المستقبمية في المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، فيعرؼ الوظائؼ التي سيتدرج فييا   

:في ىذه المرحمة يتصؼ الموظؼ بصفتيف أساسيتيف ىما   
.الاستقلالية والاعتماد عمى نفسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو - أ  

.القدرة عمى المساىمة الفعالة في العمؿ - ب  
      بما أف الفرد يتصؼ بياتيف الصفتيف ،تنظـ لو حركة دوراف وظيفي ينتقؿ خلاليػػػػػػػػػػػػػػػػا 
 بيف عدة وظائؼ لاكتساب المزيد مف الميارات والمعارؼ ويخضع لتدريب وتنميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 
___________________________________  
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(1 )."مستمريف ، ليتمكف مف تحقيؽ مساره الوظيفي المستقبمي   

:مرحمة المحافظة والنضوج- 3  
في ىذه المرحمة ييتـ الأفراد بالمحافظة عمى تنمية مياراتيـ وحقؿ معارفػػػػػػػػػػػػػيـ بكؿ  "      

جديد ، ويزداد إدراكيـ بمراكز القوة والمكانة في المنظمة ويسعوف إلى المحافظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عمى 
إسياماتيـ في تحقيؽ أىداؼ وحداتيـ ، فالأفراد في ىذه المرحمػػػة يصبحوف وقد امضوا في 
وظائفيـ عدة سنوات تسمح ليـ بتكويف الخبرة الوظيفية وتزداد معارفيـ عمى الوظيفػػػػة التي 
دراكيـ لمختمؼ طرؽ الأداء فييا ، ىذا إلى جانب إلمامػػػػػػػػػػػػػػػيـ  يشغمونيا ، ويتعمؽ فيميـ وا 
التاـ بتوقعات مدرائيـ لما يؤدونو مف أنشطة ومياـ ،بالإضافة إلى ذلؾ يصبح العاممػػػػػػػػػػػػػػيف 
في ىذه المرحمة مدربيف لمعامميف الجدد ، وتسعى المنظمة جاىدة في ىذه المرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػة إلى 

( 2)".المحافظة عمى العامميف وبقائيـ بيا وتنميتيـ وتدريبيـ باستمرار ودعـ مياراتيـ   
:مرحمة الانسحاب والتقاعد - 4  
يستعد الأفراد في ىذه المرحمة إلى الانسحاب التدريجي مف العمؿ وييتموف بدراسػػػػػة    "   

وتحميؿ فترة ما بعد ترؾ الوظيفة ،عندما نفكر في الانسحاب فإننا نفكر في العامميػػػػػف كبار 
السف ، لكف نجد آخريف قد أجبروا عمى ترؾ المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة نتيجة لأسباب متعددة مف بينيا 
تصفية المنظمة أو اندماجيا ،ىؤلاء مايعيدوف بناء مسارىـ الوظيفي بمرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التمييد 

(3)".والاستكشاؼ مرة أخرى   
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 الأداء
 

 
 

 

 

 منخفض

 السنوات العممية في المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 

بداية التعيف-                       دورة حياة الموظؼ العممية -    التقاعد             

 

دار الجامعة : الإسكندرية . "مدخل تطبيقي معاصر" السموك التنظيمي.صلاح الديف محمد عبد الباقي : المصدر
.316، ص2003الجديدة لمنشر،  

 

____________________________________  

مرحمة 
 الاستكشاؼ

 مرحمة الانحدار مرحمة المحافظة مرحمة التأسيس

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 تقدـ وتطور
 
 
 

 التجربة
 

 تقدـ وتطور
 

 النمو؟
 

 
 
 

 
 الانخفاض؟

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخروج
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.مراحل المسار الوظيفي وأىم السمات المميزة  : ( 01)جدول رقم   
 المرحمة  الاستكشاؼ التأسيس الحفاظ الانفصاؿ

 أبعاد المقارنة
  خطط التقاعد 

التوازف بيف -  
الأنشطة 

الوظيفية وغير 
 الوظيفية 
  
  

الحفاظ - 
عمى 

 الإنجازات 
تحديث - 

 الميارات

فرص - 
 التقدـ والنمو

فرص - 
 الأماف 

تنمية نمط - 
 الحياة

تحديد - 
 الاىتمامات

تحديد - 
 الميارات

التوافؽ بيف 
 الفرد والوظيفة

 
 

 المياـ

ترؾ العمؿ-  التدريب-    
وضع - 

 السياسات
الدعـ و - 

 التشجيع

الاستقلالية-   
المساىمة-   

المساعدة-   
التعميـ-   
إتباع-   

 الاسترشادات

 
 

 النشاط

 60أكبر مف 
 سنة

 60-45مف 
 سنة

 45-30مف 
 سنة

  سنة30أقؿ مف
  

    

 
 السف

 10أكثر مف 
 سنوات

 10أكثر مف 
 سنوات

2-10     
 سنوات

 سنوات الوظيفة أقؿ مف عاميف

                                                  
لمنظمة   مدخل لتحقيق الميزة التنافسية–  الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية.جماؿ الديف محمد المرسي : المصدر

  .381 ، ص 2003الدار الجامعية ، : الإسكندرية . - القرن الواحد  والعشرون
 

___________________________________ 
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:مجالات رسم المسارات الوظيفية التنظيمية:  خامسا  
      تصنؼ مجالات رسـ مسارات الخدمة الوظيفية التنظيميػػػػػػػػػة في المنظمات بوجو عاـ 
والصناعية بشكؿ خاص ، ضمف ثلاثة مجالات رئيسية عمى أساس ترسـ مسارات خدمػػػػػػػة 

:العامميف الوظيفية ومستقبميـ الوظيفي ، وفيما يمي ىذه المجالات  
:المجال الوظيفي الفني التخصصي- 1  

يشتمؿ ىذا المجاؿ عمى مسارات وظيفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تحتوي عمى وظائؼ فنيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة      "
ىندسية ، كيميائية وغيرىا ذات صفة غير إدارية وغير رئاسية ، فيناؾ بعض الأشخػػػػػاص 
لا يحبوف العمؿ الإداري ويعتبرونو عائقا يحوؿ دوف تطوير مياراتػػػػػػػػيـ ومعارفيـ الفنية في 
مجاؿ تخصصيـ ، فيؤلاء يريدوف الابتعاد عف العمؿ الإداري ويرغبوف في زيادة مقدرتػػػػػيـ 
عمى الإبداع و الابتكار في مجاؿ عمميـ الفني، مثؿ ىذه الفئة مف الموارد البشريػػػػػػػػػة ترسـ 
مسارات حياتيـ الوظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية في المجاؿ التخصصي الفني و ليس في المجاؿ 

(1)."الإداري و الرئاسي   

:المجال الإداري الرئاسي- 2  
يشتمؿ ىذا المجاؿ عمى مسارات يحتوي كؿ منيا عمى مجموعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة مف الوظائؼ  "     

الإدارية الرئاسية ، حيث تتدرج ىذه الوظائؼ مف المستويػػػػػػػػػػػات الدنيا إلى المستويات العميا 
أي مف قاعدة الييكؿ التنظيمي حتى قمتػػػػػػػػػػػػػػو ، وىذه المسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات تتناسب والأفراد الذيف 

(2)".لدييـ حب لمعمؿ القيادي الإداري   

:المجال الثنائي- 3  
بالنسبة لمفئة الأولى تواجو المنظمة مشكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في تحديد مسار الأشخاص الذيف       "  

يشتغموف لدييا فبسبب طبيعة عمميـ غير القيادي ستكوف مساراتيـ الوظيفية المستقبميػػػػػػػػػػػػػة 
قصيرة وسيبمغوف نيايتيا خلاؿ فترة قصيرة مف الزمف وسيقضوف باقي خدمتيـ الوظيفيػػػػػػػػػػػػة 
 في الوظيفة الأخيرة التي وصموا إلييا ،ولمواجية ىذه المشكمة لجأت بعض المؤسسات إلى
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 تحديد مساريف وظيفييف تنظيمييف ليؤلاء ، فمف يبمغ نيايػػػػػػػػػػػػػػػػػة المسار الفني وأراد الانتقاؿ 
إلى المسار الإداري الإشرافي يمكنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو ذلؾ عمى أف يأخذ في الحسباف وظائؼ المسػػػػػػػػػار 

شراؼ إداري  (1)".الإداري الجديد مف مياـ وا   

:أنواع المسارات الوظيفية:  سادسسا  
في ضوء تصنيؼ مجالات مسارات الخدمة الوظيفية التنظيمية السابقػػة يمكننا تحديد أنواع 

:المسارات الوظيفية   
:المسار التقميدي- 1  

 يمثؿ المسار التقميدي حركة انتقاؿ عمودية تصاعديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة مف وظائؼ أدنى "     
إلى وظائؼ أعمى عف طريؽ الترقية ، عمى أف تكوف الوظيفة التي سينتقؿ إلييا الفرد ذات 
علاقة بالوظيفة السابقة مف حيث طبيعتيػػػػػػػػػػا ، ويفيـ مف ذلؾ أف الوظائؼ  التي تقع عمى 
مسار واحد ىي وظائؼ مف نوعيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة واحدة وتخصص واحد ، وبالرغـ مف وضوح ىذا 
المسار ،وسيولة فيمو مف قبؿ العامميف إلا أنو يعاب عميو بوصفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو بالمسار 

  (2)."الضيؽ أو المحدود غير المرف ونقص فرص الترقية المتاحة 
:المسار الشبكي- 2  

يمثؿ ىذا المسار احتماؿ حركة انتقاؿ الموظؼ العمودية والأفقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بآف واحد في      "
الييكؿ التنظيمي عبر حياتو الوظيفية ،بمعنى أف المسار لا يحقؽ فقط الانتقاؿ لوظيفيػػػػػػػػػػػػة 
في المستوى الإداري الأعمى ، بؿ يعمؿ عمى نقمػػػػػػػػػو في عدة وظائؼ في المستوى الإداري 
الواحد عمى مدى فترة مف الزمف ، وىذا يعني أف بقػػػػػػػػػػػػػػػػػاءه في المستوى الإداري الأعمى لا 
يقتصر عمى وظيفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة واحدة وىي التي رقي إلييا ،بؿ ينتقؿ بيف عدد مف الوظائؼ في 
نفس المستوى الإداري ، وىذا لغايػػػػػػػػػػػػػػػػػػة اكتسابو ميارات وخبرات متعددة في نفس المستوى 
الإداري الواحد ، مما يتيح لو الترقي بعد فترة زمنيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة محددة إلى أكثر مف وظيفة في 
 المستوى الإداري الأعمى ، ومف ىنػػػػػػػػػػػػػا نجد أف المسار الشبكي مرف ، ويعتمد عمى توسيع
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 نطاؽ تخصص الموظفيف ، لتوفير فرص وبدائؿ ترقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػة متنوعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة أكثر ، تساعدىـ 
(1)" .عمى تحقيؽ طموحاتيـ المستقبمية بسيولة ومرونة أكثر مف المسار التقميدي   

:مسار الإنجاز- 3  
ركز التوجو الجديد عمى أف تكوف الترقية والانتقاؿ إلى وظيفة أخرى واقعػػة عمى خط      "

المسار ،معتمدة عمى النجاحات والإنجازات التي يحققيا الفرد في عممػػػػػػػػػػػػػػػػو ، بغض النظر 
عف المدة الزمنية التي قضاىا في الوظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في ىذه الحالة نجد أف طوؿ الفترة الزمنية 
اللازمة لبموغ الموظؼ نياية مسار الخدمة الوظيفية لا يتوقؼ عمييا بموغ نيايتو ، إذ كمما 
نجازاتو ، ساعده ذلؾ في سرعة الترقية والانتقاؿ وبموغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو نياية  زادت نجاحاتو وا 
المسار ، ذلؾ لأف بموغ النياية غير مرتبط بسف الإحالة عمى التقاعد ، وىنا تبرز مشكمػػػػة 
لدى ىؤلاء الأشخاص وىي أف فترة ركودىـ أو مكوثيـ في الوظيفة الأخيرة الواقعػػػػػػػػػػػػػة عمى 
المسار لحيف بموغ سف التقاعد طويمة ، مما يحدث لدى الموظؼ مملا بسبب عػػدـ التغيير 

(2)." وىذا بدوره يخفض مف دافعتيو لمعمؿ   

:إستراتيجية دمج العاممين في المنظمة:  سابعا  
كريس أرجيرس و وايت       ترجع الجذور الفكريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لمفيوـ دمج العامميف لكؿ مف 

تفعيؿ أوسع و أعمؽ لمفيوـ مشاركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة العامميف في الإدارة العميا حيث "و يعني بأنوباك 
تمثؿ عموده الفقري ، و يعني أف العامميف يسيموف بدرجة عاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في اتخاذ القرارات 
الإستراتيجية ، و القرارات التنفيذية في الإدارة العميا، ورسـ السياسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات وحؿ المشكلات 
الخاصة بالعمؿ مف أجؿ تطويره، و تقديـ المقترحات مف أجؿ تحسينػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو، و تفويضيـ 
القدر الكافي مف السمطة و الحرية و المرونة و الاستقلالية لتصريؼ الأمور المتعمقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

  (3)".بإعماليـ و إشراكيـ في تقرير مستقبميـ الوظيفي في المنظمػػػة وتحفيزىـ بشكؿ جيد 
 ىنا نتوقع درجة عالية مف الانتماء و الولاء لدى العامميف لمنظمتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ التي يعمموف فييا

.ىذا دليؿ عمى نجاح المنظمة و بقائيا  
____________________________________  

.551المرجع السابؽ، ص . عقيمي عمر وصفي(- 1)  
.552نفس المرجع، ص (- 2)  
.529نفس المرجع ، ص (- 3)  

51 



 سمسمة دمج العاممين في المنظمة 
- 

 -                                                                                   
 

عالي                                                                                                                                             
عالي

                                                                
                                                                                                                                                                                  

ض    
ض                                                                                                                                          منخف

 منخف

  نهاية السمسمة                                                                                                                        بداية السمسمة

 

                                     

 العاممون لا يعرفون شيئا عن المنظمة وهم كالآلات

 تزويد العاممين بمعمومات ليعرفوا ما يدور حولهم 

 تشكيل لجان من العاممين لإبداء الرأي في المواضيع التي تخصهم

تشكيل حمقات جودة طوعية لدراسة مشكلات العمل واقتراح الحمول لها وتقديم 
 مقترحات لمتحسين  

ض سمطة
 فرق عمل مع  تفوي

 لا يو جد مشاركة ولا اندماج

لا يمتمك العمال سوى مهارات قميمة جدا و لا وجود 
 للانتماء لديهم 

 المشاركة في اتخاذ القرارات

 مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات الإستراتيجية 

 يوجد انضمار اندماج المشاركة في أعمى مستوياتها

 يمتمك العمال مهارات متنوعة وولاء 

شكل رقم 
(

04
) :

سمسمة دمج العاممين في المنظمة
 

المصدر
:

عقيلي عمر وصفي
 .

ص
المرجع السابق ، 

532
.

 



المسار الوظيفي:                                                        الفصؿ الثالث   

 

:مداخل التخطيط لتطوير المسار الوظيفي:  ثامنا  

      ىناؾ دور لكؿ مف المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة والأفراد في تخطيط وتطوير المسار الوظيفي فالفرد 
يخطط ويطور حياتو الوظيفية عمى ضوء طموحاتو وقدراتو واتجاىاتو ، والمنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تعد 
المسارات الوظيفية ليـ وتطور قدراتيـ ولا بد مف التأكد عمى أف تخطيط وتطوير المسػػػػػػػػػار 
الوظيفي ييـ الفرد كما ييـ المنظمة ، ويزداد الاىتماـ مف كؿ طرؼ إلى الدرجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التي 
يمكف القوؿ باف ىناؾ مدخلاف لعمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تطوير المسار الوظيفي ، مدخلا فرديا ومدخلا 

.تنظيميا   

– تطوير المسار –المدخل الفردي - 1  

يتألؼ مف تمؾ الأنشطة التي يكوف فييا الفرد منيمكا في تكويف خياراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو مثؿ       "
الوظيفة ، المنظمػػػػػػػػػػػػػػة ، التعييف في وظيفة ، وتطوير الذات ، وتقييـ الذات ، وتقييـ فرص 
عداد إستراتيجية لمساره مع خطة لمتنفيذ ، كؿ ذلؾ يشكؿ مفتاحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا  المسار المتاحة ، وا 
أساسيا ليتمكف الفرد مف تطوير مساره الشخصي ، ويتصؼ تخطيط المسار الوظيفي بأنػػػػو 
عممية استكشاؼ مستمرة ، ينمي مف خلاليا مفيومو الذاتي ليويتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو المينية التي تحدد 
بصورة واضحة ماىية مواىبو وقدراتو ودوافعو واتجاىاتو وقيمػػػػو وكمما تقدـ الفرد في مساره 
رسخت لديو بعض الثوابت المرتبطة بيويتو الوظيفيػػػة وىي محاور يدور حوليا مسار الفرد 

 بعض أنواعيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا وىي مجػػاؿ الوظائؼ  شاينالوظيفي ولا يمكف التخمي عنيا ، وقد حدد
(2)."الفنية ،  الوظائؼ الإدارية ، الاستقلاؿ والحرية ، الحاجة إلى الأمف والاستقرار  

إف تخطيط المسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار يصمـ لمساعدة الفرد كي يصبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػح أكثر معرفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة         
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(1) :   بحاجاتو وقيمو ، وأىدافو الشخصية وذلؾ مف خلاؿ   

 تعريؼ الميارات وتنظيميا، الاىتمامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات ، الحاجات المرتبطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة -أ
.بالعمؿ ، القيـ ، الاتجاىات وتفصيلات العمؿ ويتـ ذلؾ مف خلاؿ عمميػػػػػػػػػػػة التقييـ الذاتي  

تحويؿ ىذه المعمومات إلى حقوؿ مسارات عامة ، وأىداؼ وظيفيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة مجددة قصيرة - ب
وطويمة المدى ، وتطوير خطط عمؿ لمتابعة تمؾ الأىداؼ وتحديد أي عقبػػػػػػػػػػػات أو فرص 

.وبما ترتبط بذلؾ  

.اختبار إمكانات المسار أماـ حقائؽ العمؿ في المنظمة أو في سوؽ العمؿ نفسػػػػػػػػػػػػػػػو - ج  

      إف مشاركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأفراد في عممية التخطيط لتطوير المسار الوظيفي عمى المستوى 
الشخصي والمستوى التنظيمي ىي مسالة في غاية الأىمية نظرا لاف مثؿ ىذه العممػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية 
موجية بالدرجة الأولى نحو الأفراد ،كما أنيا تتـ بجيود إنسانية فردية وجماعيػػػػػػػة ، كمػػػػػػػػػػػػػػا 
يجب أف ترتبط عممػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية التخطيط لممسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار الوظيفي بنظـ 

الحوافز والتقييـ والتطوير والأداء والتقدـ الوظيفي ، أف ذلؾ مف شانو أف يعزز مف مستوى 
الوضوح في المسار وبما يقمؿ مف احتماؿ ارتكاب الأخطاء في القرارات المتعمقػػػػػػػػػػػة بالعمؿ 
نتيجة عدـ التوافؽ بيت القيـ الشخصية والقيـ الوظيفية وما يؤدي إلػػػػػػػػػػػػػػػيو مف انخفاض في 
الرضا الوظيفي وانخفاض في مستوى النجاح وربما اختصار مدة البقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاء في الوظيفة 
ذاتيا ، كما أف مف أسباب نجاح المسار ىو توافؽ درجة معرفة ما بالمستقبؿ والقابميػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

.لمتكيؼ مع التغيرات الديناميكية التي تحدث في مكاف العمؿ   

– إدارة المسار –المدخل التنظيمي - 2  

 – الوظيفي – التقمب – تشير إلى أنشطة موارد بشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة معينة مثؿ التدوير "     
 التقييـ ، الاستشارة وىي عممية مستمرة مف أجؿ تحقيؽ التكامؿ بيف مصالح الفرد وقابميتػػػػػو 

____________________________________  
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 مع الفرص التنظيمية وتطوير مسار العامميف الذي تتولاه الإدارة ينبغي أف لايقتصر عمػػػػػػػى

 الجانب التقني لأنو في ىذه الحالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة سيقود إلى نقص مياراتيـ في رؤية الصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػورة 
الكبيرة لمتطمبات المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات ، فالمطموب تكويف تصور شمولي عف مختمؼ جوانب 

.العمؿ والنشاط في المنظمة   

      لبعض المنظمات برامج تطوير رسمية لكؿ مستويات العامميػػػػػػػػػػػػػف ، في حيف تقتصر 
أخرى عمى نتائج مراجعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأداء السنوي ، وبغض النظر عف مدى برامج المسار ىذه 
وأنواعيا ، يكوف دور المشرؼ أو المدير ميما لمنجاح ولمتابعػػػػػػة مسار مرؤوسييـ وتشجيع 

  (1)".النمو في ذلؾ الاتجاه 
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احتياجات      
 الفرد

-أىدافو -   

 وضوح المسار
 ومحتواه

 

التطوير   
 الذاتي

 التركيز

 عمى 

 المسار 

 الوظيفي
 توافق مع توافق مع

احتياجات 
 المنظمة 

-أىدافيا -   

التخطيط لمموارد  
 البشرية

برامج تطوير 
العاممين     

تدريب ، تقييم 
...استشارة   

 

 تغذية راجعة

 تغذية راجعة 

نموذج لمعلاقة بين تخطيط المسار و إدارة المسار : (05)شكل  رقم   
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:التوافق بين المتطمبات التنظيمية و الفردية لتنمية و تطوير المسار الوظيفي:  تاسعا  

تسعى المنظمة إلى إحداث التوافؽ بيف المتطمبات التنظيمية و الفرديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة      " 
لتنمية و تطوير المسار الوظيفي ، و ذلؾ مف خلاؿ دراساتيا و بحوثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا المستمرة بما 
ينعكس أثره عمى كافة سياسات الموارد البشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بيا ، إف العمؿ عمى تحقيؽ 
التكيؼ و التوافؽ بيف المتطمبات التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة و متطمبات الأفراد ليس بالأمر الييف لما 
يحتاجو مف عمؽ الفكرة و قدرة الربط و التحميؿ لمختمؼ سياسات الموارد البشرية خاصػػة 
تمؾ المتعمقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بتخطيط الموارد البشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة و تنميػػػػة 

قدراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا ، و الاستقطاب و الاختيار و التعييف ، و كذلؾ تحميؿ و تصمػػػػػػػيـ الوظائؼ 
بالإضافة إلى تقييـ الأداء و متابعتو ، و دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة النقؿ و الترقيات ، و تقييـ 

، و المخطط الأتي يوضح التوافؽ بيف المتطمبات (1)"الوظائؼ وتحديد الأجور و المكافآت
التنظيمية و الفردية و يتضح إف كلا منيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا يرتبطاف بشكؿ جوىري ينعكس أثره عمى 
سياسات و وظائؼ إدارة الموارد البشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، و مف ثـ لا يجب أف تدرس إحدى ىذه 

المتطمبات بمعزؿ عف الأخرى ، إذ أف عمميػػػػػػػػػػة التوافؽ و التكيؼ المطموب إحداثيا لنجاح 
التخطيط لممسار الوظيفي تمزـ جميع العامميف بالعمؿ معا و بشكؿ متكامػػػػػػػػػػػػؿ ، فالأفراد لا 
يمكنيـ بناء مسارىـ  الوظيفي و تعظيـ طموحػػػػػػػػػػػيـ و رسـ آماليـ المستقبمية دوف الاىتماـ 
بمراعاة المتطمبات التنظيمية المؤثرة في كافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة مراحؿ المسار الوظيفي لدييـ ، كذلؾ 
التنظيـ الناجح لا يمكنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو تحقيؽ أىدافو و غاياتو دوف الأخذ في الاعتبار المتطمبات 
الفردية لتنميػػػػػػػػػػػػة المسار الوظيفي و مف ىنا يمكننا القوؿ إف الضرورة تصبح ممحة لتحقيؽ 
المواءمػػػػػػػػػػػػة بيف المتطمبات لكؿ مف التنظيـ و الأفراد لممسار الوظيفي حتى تنجح سياسات 

.  الموارد البشرية  
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 ،،،نف

 المتطمبات الفردية المواءمة بين متطمبات التنظيم ومتطمبات الأفراد المتطمبات التنظيمية

تخطيط الموارد . 
لتخطيط  ا.البشرية 

 الاستراتيجي

- تحديد الأدوار. 
تخطيط . الوظائف  

 القوى العاممة

متابعة وتقييم . 
 الأنشطة

تنمية الموارد . 
 البشرية

 

تحميل الوظائف.   
الاستقطاب والاختيار.   
التييئة المبدئية.   
التوجيو والإشراف.   
تقييم الأداء.   
النقل والترقيات.   
التدريب والتنمية.   
النصح والإرشاد الخاص بتنمية المسار . 

 الوظيفي
تحميل لمعوائد التي تنفقيا المنظمة.   

 ومحاولات انتقاء الوظيفة

التقييم الذاتي.   

تخطيط المراحل . 
ودراسة قضايا  الوسطى

 أواخر المسار الوظيفي

استمرار التعمم والتدريب.   

إعادة تصميم العمل.   

التوسع والإثراء الوظيفي.   

النماذج البديمة لأداء العمل.   

التخطيط لمتقاعد .   

قضايا المسار في المرحمة المبكرة 
    – الإمكانات –الأىداف والآمال .
تعمم كيفية إثبات الذات بالمنظمة.   

السعي لتحقيق افصل إنتاجية .   

استقرار ومعايشة المسار الوظيفي.  

 بصورة واقعية 

 قضايا المسار في المرحمة الوسطى

الاختيار الحقيقي وتقرير المصير.   

تحميل الأدوار الشخصية لتحقيق . 
التخطيط لدراسة  . التوازن بينيما

عادة  قضايا الإحلال وا 
 قضايا المسار في المرحمة المتاخرة تنظيم العمالة 

تقديم النصح والمشورة.   

الاعتماد عمى الخبرة والحكمة .   

الاستعداد لمتقاعد .   

تحديد مخزون الموارد البشرية.   

برامج التدريب التحويمي.   

نظم معمومات الوظائف.   

إعادة تحميل الوظائف.   

دراسة دورة الاستقطاب الجديدة.   

  التوافق بين المتطمبات التنظيمية و الفردية لتنمية و تطوير المسارالوظيفييوضح( : 06)شكل رقم  
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:عممية تقييم الأداء وتطوير المسار الوظيفي: عاشرا  

      تعتبر إدارة الموارد البشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة مف الركائز الأساسية لنجاح المؤسسات ، إذ تركز 
ىذه الأخيرة عمى تطوير قدرات العامميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف وتحقيؽ  التكامؿ بيف أىداؼ المنظمة 
التي وجدت مف أجميا وطموحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات الأفراد التي يسعوف لتحقيقيا  ، مف أبرز أدوات 
إدارة الموارد البشريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تقييـ الأداء التي تيدؼ إلى قياس مستوى الأداء 
الوظيفي لمعامميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف ، و تحديد نقاط القوة والضعؼ ، تحسيف الإنتاجيػػػػػػػػػػػػػػػػة والجودة ، 
 وكذا دعـ اتخاذ القرارات الإداريػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المتعمقة بالترقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة والتدريب والمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكافآت 
لتوجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػييـ نحو تطوير مياراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ وقدراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ بما يتوافؽ مع  مسارىـ 

.الوظيفي   

ومع تزايد أىميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المنافسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في سوؽ العمؿ ، بات مف الضروري لممؤسسػػػػػػات 
ليس فقط توظيؼ الكفاءات ،  بؿ أيضا الاستػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػثمار في تطويرىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا وتحفيزىا بما 

، لذا يجب فيـ العلاقػػػػػػػػػػػػة  يضمف تحقيؽ أىداؼ المنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة واستمراريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  النمو
بيف تقييـ الأداء وتطوير المسار الوظيفي مف ناحية الأىمية العمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، إذ يمكف 
أف يسيـ  ىذا الفيـ في وضع سياسات فعالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لتحسيف أداء العامميف وتعزيز فرص 

. نموىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ أو تقدميػػػػػػػػػػػػػػػـ الوظيفي   
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:أسباب فشل الفرد في مساره الوظيفي:  إحدى عشر  

ىناؾ العديد مف العناصر التي تتحكـ في نجاح أو فشؿ الفرد في المراحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ    "    
 المختمفػػػػػػػػػػػػػػة مف مساره الوظيفي ، و سوؼ نتعرض لبعض مف ىذه العنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاصر وذلؾ 

(1)."  حسب اختلافيا مف مرحمة إلى أخرى خلاؿ المسار الحياتي والوظيفي لمفرد   

: العناصر المرتبطة ببداية المسار الوظيفي- 1  

       يقصد بذلؾ نقطة البداية في المسار عند دخوؿ الفرد لأوؿ وظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لو وتعرضو 
لأوؿ خبرات وتجارب وظيفية بيا ، يقابؿ الفرد مجموعة مف الصعوبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات والمشاكؿ 

(2):منيا  

:زيادة الطموح وعدم واقعيتو- أ  

      في بداػية المسار الوظيفي  لأي فرد يكوف لديو مجموعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة مف الأحلاـ يأمؿ أف 
يحققيا وقد يفشؿ في ذلؾ رغـ ما يتوفر لديو مف إمكانيات تحقؽ لو ذلؾ الطموح ، فتػػػكوف 

.النتيجة أحيانا تحطـ الآماؿ   

:انعدام أىمية الوظيفة الأولى- ب  

    يزداد إحباط كثير مف الأفراد في أولى وظائفيـ بسبب صغر الوظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة وانخفاض 
 أىميتيا ، وما يزيد مف المشكمة تعقيدا ىو أف الشخص يبني آمالا تفوؽ الواقػػػػػػػػع وفي نفس 

____________________________________  
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 الوقت لا يعطي المديريف بالا بأف الشباب لديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ طاقات يمكف استغلاليا أو تـ

 توفير وظائؼ وأعمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ بيا درجة مف التحدي ، وتوفر الإمكانات والسمطات التي 
.تطمؽ إمكانياتيـ   

:عدم النضج الشخصي- ج  

     يتميز الفرد في بداية مساره بعدـ الخبرة الكافية لتحمؿ المسؤوليات الكبيرة ، كما أنيػػػـ 
غير ماىريف في العلاقات الاجتماعية والشخصية مع الآخريف ، وىي أمور كميا مطموبػػػػػػػة 

.لمنجاح في العمؿ   

:انخفاض الجانب العممي- د  

      يتميز الموظفوف الجدد بأنيـ نظريوف ، وأنيـ يحتاجوف إلى أف يتعممػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوا كثير مف 
.الفف التطبيقي ، وأف ما درسوه يحتاج إلى بعض التكيؼ حتى يتـ تطبيقو   

:عدم تبميغ الفرد بتقييم أدائو- ه  

      يحتاج الموظؼ الجديد باستمرار أف يحصؿ عمى معمومات عف مدى تقدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو في 
الأداء والانجاز ، وما إذا كاف أدائو جيد أـ أنو يحتاج إلى تطوير وتعديؿ وتدريب وتوجيو 

.إضافي  

:الرئيس المباشر سيئ- و  

      تتعدد مشاكؿ الرئيس المباشر ، فقد يكوف تجاىمو التاـ لمموظؼ الجديد وعدـ تدريبػػو 
رشاده أثر سمبي  لو ، إىمالو في إعطائو التعميمات اللازمة وعدـ تحفيزه وعدـ نصػػػػػػػػػػػػػػحو وا 

.عمى الموظؼ الجديد   

____________________________________  
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:مشاكل مع الزملاء- ز  

      يمارس الزملاء مع الموظؼ الجديد بعض الخدع والحيؿ لإثبات أقدميػػػػػػػتيـ وأحقيتيـ 
في الوظيفة ، أو ربما لغرض النفوذ عميو بينما يحتاج الموظؼ الجديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد إلى كؿ زميؿ 

.ناصح يرشده إلى الطريؽ السميـ   

: العناصر المرتبطة بمتاعب منتصف المسار الوظيفي- 2  

     تعتبر مرحمػػػػة منتصؼ المسار الوظيفي مف أصعب المراحؿ التي يمر بيا الفرد عمى 
طوؿ المسار نظرا لمتغييرات العديدة التي تصػػػػػػػػػػػػػػػػػاحب ىذه الفترة فيي واف كانت فترة جني 
ثمار السنوات الماضيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، إلا أنيا كثيرا ما تكوف فترة إعادة نظر وتقييـ الأمور ، ومف 
المعروؼ إف الأفراد عند مرورىـ بيذه المرحمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة يتعرضوف لمعديد مف التغيرات 

  (1):النفسية و الفكرية والمينية و الأسرية مثؿ

.إدراؾ الفرد لانخفاض قدراتو الجسمانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية - أ  
.إدراؾ الفرد لأىدافو الوظيفية التي حققيا والتي سوؼ يحققيا- ب  
.حدوث تغييرات كثيرة في العلاقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات الأسريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة - ج  
.حدوث تغييرات في العلاقات داخؿ محيط العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ - د  
.تزايػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعور بالتقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادـ - ه  

    كما تتميز ىذه المرحمة بحدوث تغيرات في بيئة العمؿ نفسيا والتي تساىػػػػػػـ في 
(2): تفاقـ أزمة منتصؼ العمر والتي يمكف تحديدىا في ما يمي  

عدـ انفصاؿ العمؿ عف الحياة لبعض الأفراد الذيف يعتبروف أف مستقبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػميـ - أ  
___________________________________  

.41المرجع السابؽ ، ص.ماىر أحمد (- 1)  
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.الوظيفي ىو حياتيـ وبالتالي يصبح الوقت عنصر حرج ثميف جدا  
الخوؼ المتزايد مف اليزيمة مع تزايد الضغوط المحيطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بالفرد تصبح - ب

.الحاجة قوية جدا  
تزايد الاعتمادية ، فنظرا لتعقد الأعماؿ يضطر المدير للاعتمػػػػػػػػػػػػػػػاد عمى فريؽ - ج

.مف المستشاريف الفنييف والمساعديف   
يقضي الفرد معظـ حياتو في شؽ طريقو إلى القمة أو المدافعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عف ىذه - د

القمة ، وىذا يعني البقاء في حالة طوارئ مستمرة مما يسبب ضغط شديد عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػى 
.الأعصاب   

 نظرا لتزايد تقدير المجتمع لمشباب فإف النجاح الذي حققو خلاؿ منتصؼ -ه
.العمؿ يشوبو الشعور بتقدـ العمر  

:(التقاعد)العناصر المرتبطة بنياية المسار - 3  
      في ىذه المرحمة يتحوؿ الفرد مف شخص عامؿ إلى شخص متقاعد ، وبمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا أف 
العمؿ ىو جزء ىاـ مف كياف المرء ، وخاصة بالنسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبة للأشخاص مف ذوي الوظائؼ 
العميا فإف فقد العمؿ يؤدي إلى شعوره بأف جزءا مف كيانػػػػػػػػػػػػػػػو قد ضاع ، ولكف مف ناحية 
أخرى فإف التقاعد يمكف أف يعني اليروب مف وظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة محبطة ومف العمؿ الصعب 
والشاؽ ، والحرية لعمؿ أشياء لـ يكف لديو وقت لمقياـ بيا ، وربما يعنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي اليروب مف 
ضغوط كثيرة جدا ، أف التقاعد يتطمب تغيير العادات والروتيف اليومي لمحػػػػػػػػػػػياة ، وتغيير 
التصور الذاتي الذي كاف ثابت نسبيا عمى مدى فترة طويمة باعتبار أف العمؿ كاف يحقؽ 

(1):لمفرد العديد مف الأىداؼ في السابؽ ومف بينيا   

إف العمؿ يعطي الفرد الفرصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لكي يربط نفسو بالمجتمع، وأف يسيـ في - أ  
___________________________________  

.44-43المرجع السابؽ ، ص ص . ماىر أحمد(- 1)  
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 المجتمع أو أف يرى نفسو عمى أنو شخص مساىـ في المجتمع مف خلاؿ توفير السمػػػػػػػػع 
.والبضائع والخدمات التي يحتاجيا  

. يساعد الفرد عمى دعـ وتوطيد منزلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتو واحتراـ الذات -ب  
.يساعد العمؿ أيضا عمى إبعاد الأفكار ومشاعر الوحدة والعزلة - ج  
إف العمؿ يقدـ المجاؿ لكي يحقؽ الفرد ذاتو وشخصو ومواجيػػػػػػػة الأىداؼ التي يرى -  د

.الآخروف أنيا ذات قيمة وتستحؽ المدح   
     لعؿ أىـ ما يصور أىمية العمؿ في حياة الفرد ىو أنو يقدـ العائد الاقتصػػػادي الذي 

.يعتبر الوسيمة لاقتناء الحاجات أي أف العمؿ ىو أداة لمبقاء  
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

____________________________________  
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يو مسا : ثا صل

صل: ة
ب كما يو مساايس ـــو ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ رـ توا ت او ة

مية يا منا ر خا ر كل  ذ ، دا ــــــــ ة
وم  م د ر  حصوا يو مسا شأ نابة طـــــــــــــــــــا

ز  وية دمت زمم طا دى شخصـــــــــــــــــــــــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ كمستوىــ ية
   رخ  ام  دمرة غيا،اــــــــوتمنظمة  

 تنا  ي طو  مو اجا خط ر دتنظيمــــــ ذــــ ة
 جمنظمةــــــــــــــــــــــدا سمل ر  ا ضلر

مم  ة د  رخ تسا  ت  دسا جاـــــــــــــذ ة
ر   ر  اوـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ تنمـــــــ  تد ـــ ــــ ــــ ـ تال ح ، ة

نما. تال  تو خ ما منظمة  ر
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: تمهيد  

:مفهوم المؤسسة العمومية الاقتصاديــــــــــــــــــــــــــة: أولا  

:أهداف المؤسسة العمومية الاقتصاديـــــــــــــــــــــــة: ثانيا  

:مبادئ المؤسسة العمومية الاقتصاديــــــــــــــــــــــــة: ثالثا  

:تقديم عام لمؤسسة أغذية الأنعام بالجمفـــــــــــــة: رابعا  

:وظائف مؤسســــــــــــة أغذيـــــــــــــــــــــــــــة الأنعام: خامسا  

:الهيكل التنظيمي لمؤسسة أغذيــــــــــة الأنعام: سادسا  

:وظائف أقسام الهيكل التنظيمي لممؤسســـــــــة: سابعا  

:أهداف إدارة الموارد البشرية بالمؤسســـــــــــــــــة: ثامنا  

.خلاصة الفصل  
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المؤسسة العمومية الاقتصادية:                                          الفصل الرابع   

 

 
 

: تمييد  

      تعتبر المؤسسة العمكمية الاقتصادية الركيزة الأساسية لاقتصاد أم بمد في العالـ ممػػػػا 
جعميا تحتؿ الحيز الكبير في كتابػػػػػػػػػػػػػات ك أعماؿ الاقتصادييف بمختمؼ تكجياتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ 

الإيديكلكجية ، فيي النكاة الأساسية في النشاط الاقتصادم لممجتمع ك القمب النابض لو ، ك مع 
التطكر الذم شيدتو ك تشيده الساحة الاقتصادية  ك الاجتماعية عبر الزمف ، قد أثر كثيرا عمى 
المفاىيـ ك المبادئ العامة ليذه المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات مما أدل إلى التفكير في تغيير طرؽ ك أساليب 
التنظيـ الاقتصادم ، كما شيدت المؤسسة العمكمية الاقتصاديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  أشكالا ك أنماطا متعددة 
أثناء قياـ الثكرة الصناعية في أكربا ، ك عبر الأزمنة تطكرا مستمرا ، ك مع ىذا التطكر أصػػػػػػبح 
دكرىػػػا يرتكز أساسا عمى الجانب الاقتصادم ك الاجتماعػػػػػي ، كتعدل إلى الجانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب 
السياسي ، كفي ىذا الفصؿ ستتـ محاكلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لفت الانتباه إلى أىـ تعار يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ 

.المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة العمكميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الاقتصادية ك أىدافيا ك خصائصيا  
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:مفيوم المؤسسة العمومية الاقتصادية: أولا  

تعتبر المؤسسات العمكمية الاقتصادية شركات مساىمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة أك شركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات      "
محدكدة المسؤكلية ، تممؾ الدكلة أك الجماعات المحمية فييا مباشرة ، أك بصفة غير مباشرة 

(1)".جمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيع  الأسيـ أك جميع الحصص  

صكرة مف صكر التكظيؼ الاقتصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادم "عمى أنياناصر دادي عدون  كما عرفيا         
لجزء مف الممكية العامة ، طبقا لنظاـ إدارم ك قانكني يمنحيا الشخصية المعنكية ، ك كػػػػػػػػػػػػػػػؿ ما 
يمكنيا مف تحقيؽ  الأىداؼ التي رسميا المشرع ، ك ىذا يعني أيضا تمتعيا باستػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػقلالية 
مالية ، ك تكجو نحك تحقيؽ ، ك لك جزئي ، لأىداؼ المتاجرة ك المرد كدية الاقتصػػػػػػػػػػػػادية ، كما 

.في المؤسسات الاقتصادية الخاصة ، مع احتفاظيا بامتيازات السمطة العامة  

     المؤسسة الاقتصادية شخصية معنكية ، مخصص ليا رأسماؿ ك تتمتع باستقلاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
مالية ك تسير طبقا لممبادئ التجارية ك ىي حسب القانكف المدني ك القانكف التجارم يجػػػػػػػػػػػػب أف 

  (القانون التوجييي لممؤسسات العمومية01-88 من قانون رقم 5المادة):تتميز بمايمي

.صلاحية قانكنية في حدكد قكانينيا الأساسيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة-أ  

(2)".ممثؿ قانكني ليعبر عف إرادتيا ك يدافع عف مصالحيا-ب  

تشكؿ المؤسسة العمكمية الاقتصادية في إطار عممية التنمية الكسيمة المفضمػػة لإنتاج       
المكاد ك الخدمات ك تراكـ رأس الماؿ ، ك تعمؿ ىذه المؤسسة في خدمة الأمة ك التنميػػػػػػػػػػػػػة كفؽ 

.الدكر ك المياـ المنكطة بيا  

 

____________________________________  
: ، الجزائر1ط. الجزء الأكؿ  –الدراسة النظرية –المنظمة الصناعية بين التنشئة و العقلانية .رتيمي الفضؿ  (- 1)

.216 ، ص2009دار مرابط ،   
.139، ص1998دار المحمدية العامة ، : ، الجزائر2 ط.اقتصاد المؤسسة .ناصر دادم  عدكف(- 2)  
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:أىداف المؤسسة العمومية الاقتصادية: ثانيا  

(1):تتمخص أىدافيا فيما يمي   

.تحقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيؽ الاستقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ الاقتصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػادم- أ  

. تمبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة حاجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات المستيمكيف المحميػػػػػػػػػػػػػػػػػػف-ب  

.رفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع المستكل المعيشي لأفراد المجتمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع- ج  

.امتصاص الفائض في سكؽ العمؿ أم القضاء عمى البطالة- د  

.التكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامؿ الاقتصادم عمى المستكل الكطني-ه  

.إنتاج سمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع معتدلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الثمف-ك  

:مبادئ المؤسسة العمومية الاقتصادية: ثالثا  

       نتيجة لمجمكعة المناقشات التي تمت عمى مستكل الييئات العميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا ، تكصمت 
المتعمؽ بقانكف  01-88ك مف بيف ىذه القكانيف  1988-01-12إلى إصدار ستة قكانيف في 

تكجيو المؤسسات العمكمية ، الذم أقر مجمكعة مف المبادئ التي تميز المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
(2):العمكمية ك ىي   

:مبدأ المتاجرة- 1  

       يتعمؽ ىذا المبدأ أساسا بكظيفة ك نشاط المؤسسة ، مف حيث خضكعيا لمبدأ الإدارة 
التجارية المعمكؿ بيا في المشركعات التجارية الخاصة ، كيقصد ب ىاف المؤسسة الاقتصادية 
 قد أصبحت خاضعة لمقانكف التجارم ، سكاء مف حيث تنظيمييا ك أمكاليا ك أعماليا ، كىذا ما

____________________________________  
.31، ص1993ديكاف المطبكعات الجامعية، : ، الجزائر2 ط. إقتصاد المؤسسة.صخرم عمر (-1)  

التخطيط ، جامعة فرع    رسالة ماجستر ، معيد العمكـ الاقتصادية.سياسة التصنيع في الجزائر . دركاسي مسعكد(- 2)
.69-68، ص ص 1996الجزائر،   
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فمف حيث التنظيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ أصبحت  1988-01-12المؤرخ في  04-88 نص عميو قانكف   

المؤسسات عمى شكؿ شركات مساىمة ، شركات ذات مسؤكلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية محدكدة ك تأخذ 
المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة صفة التاجر ، ك مف حيث أعماليا فإنيا أصبحت مطالبة بالقيد في السجؿ 

.التجارم ك إلزاميا بإمساؾ الدفاتر التجارية  

:مبدأ التنظيم الديمقراطي- 2  

إف التسيير الجديد لممؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لـ يمغ إطلاقا مبدأ المشاركة العماليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في        
، تـ  1990تسيير المؤسسة ، ك لكف بالعكس بعد صدكر القكانيف المتعمقة بعلاقات العمؿ سنة 

إزالة مجمس العماؿ ك استبدالػػػػػػػػػػػػػػػو بييئة تمثيمية تمقب بمجنة المشاركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تتشكؿ مف مجمكع 
.المندكبيف المنتخبيف مف طرؼ جماعة العمؿ في مختمؼ أماكف العمؿ  

:مبدأ الاستقلالية- 3  

 المــــــــــادة يعتبر مبدأ الاستقلالية الركف الرئيسي في الإصلاح الاقتصادم الجديد ، ك      
تنص غمى أف المؤسسة العمكمية الاقتصاديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تتمتع بالشخصػػػػػػػػية  01-88 من القانون 3

.المعنكية ك الاعتراؼ ليا بذمة مالية مستقمة   

:تقديم عام لمؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة: رابعا  

 المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؤرخ 85-69       أنشأ الديكاف القكمي لأغذية الأنعاـ ، بمقتضى المرسكـ رقـ
 كىي ذات طابع صناعي تجارم ليا كافة المسؤكليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في شراء (1985-07-14)في 

.الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمكاد الأكلية ك تحكيميا كتسكيقيا  

     مف أجؿ تحقيؽ التكازف الجيكم ك ضماف الفعاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة أكثر ك تحكـ فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي 
الكسائؿ المادية ك البشرية تمت إعادة ىيكمة الديكاف الكطني إلى مجمعات جيكية  بمقتضى 

، كمقره الجزائر وسط  ، غرب ، شرق (1999-04-05) المؤرخ في 99-105المرسكـ رقـ 
. دج3.554.200.000العاصمػة برأس ماؿ قدره   

____________________________________  

71 



المؤسسة العمومية الاقتصادية:                                          الفصل الرابع   

 

 
 

: ىك اختصار لممؤسسة ، كما تكجد كحدات تابعة لممؤسسة  الجمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفة في   (ONAB) 

بابا عمي ، الحطاطبة ، قصر البخارم ، المسيمة ، القبة ، خميس مميانة ، عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف 
.بساـ ، بجاية  

: تنقسم ميام الديوان إلى  

.تربية الدكاجف المنتجة لمبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػض  مياميا  ORAC-  

.مياميا إنتاج أغذية الأنعاـ بجميع أنكاعيا  ONAB- 

:وظائف مؤسسة أغذية الأنعام: خامسا  

:تنتج المؤسسة عدة منتكجات مف أغذية الأنعاـ الخاصة بالأنعاـ نذكرىا باختصار  

:أغذية خاصة بالدجاج البياض- 1  

. أسابيع8الى 2أغذية خاصػػػػػػػػػػػػػػػػة بالكتاكيت مف - أ  

. أسػػػػػػػػػبكع18الى 8أغذية خاصة بالكتاكيت مف - ب  

.أغذيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة خاصة بدجاج التمقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػح- ج  

: أغذية خاصة بالمحوم البيضاء - 2  

.أغذية خاصة بالكتاكيت الصغػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيرة- أ  

.أغذية خاصة بالدجاج المكجو للاستيلاؾ- ب  

.أغذية خاصة بصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػغار الديؾ الركمي- ج  

.أغذيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة خاصة بنمك الديؾ الركمي- د  

.أغذيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة النياية الديؾ الركمي- ق  
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:أغذية خاصة بالمجترات- 3  

.....منيا البقر كذلؾ الأغناـ   

:الييكل التنظيمي لممؤسسة: سادسا  

 

. الشكؿ الآتي يكضح الييكؿ التنظيمي لمؤسسة أغذية الأنعاـ  
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:وظائف أقسام الييكل التنظيمي لممؤسسة:  سابعا  

 كىك المسؤكؿ الأكؿ في المؤسسة ك تشمؿ ميامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو تسيير المؤسسة بشكؿ :المدير- 1
عاـ ، اتخاذ القرارات ك المصادقة عمى الميزانية في إطار التخطيط ك التنسيؽ ك تنمػػػػػػػػػػػػػػية 
.الإنتاج بالإضافة إلى تنظيـ سير أقساـ المؤسسة ، لو علاقة مباشرة مع الشركػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الأـ  

:بالإضافة إلى ستة أقساـ كىي كالآتي  

:قسم التموين و النقل-  1  

     تيتـ بالمشتريات مف المكاد الأكلية ك تكفيرىا بكميات ك أسعار مناسبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة، تضـ 
.مصمحة النقؿ ك مصمحة التمكيف  

:قسم الاستغلال- 2  

     يشرؼ عمى إنتاج المؤسسة ك تحكيؿ المادة الأكلية ، ك تكفيرىا بالكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيات 
.اللازمة ، يشمؿ ىذا القسـ مصمحة الصيانة ك مصمحة التصنيع  

: قسم تسيير المخزونات- 3  

      يقكـ ىذا القسـ بضماف ك تسيير المكاد ك المنتكجات المتكافرة  في المخزف كالػػػػػػػػػمكاد 
الأكلية ، المنتكج النيائي قطع الغيار، بو مصمحة قطع الغيار ك مصمحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تسيير 

.المخزكنات  

:القسم التجاري- 4  

     يقكـ ىذا القسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ بالتعامؿ مباشرة مع الزبكف ك مراعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاة 
احتياجاتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو ك متطمباتو ، ك يتضمف ىدا القسـ مصمحة علاقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 

.الزبائف ك مصمحة البيع   
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:قسم المحاسبة- 5  

 يضـ ىذا القسـ مصمحة المحاسبة التحميمية ك مصمحة المحاسبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة العامة 

كذلؾ مصمحة المحاسبة الماليػػػػػػػػة ، ييتـ ىذا القسـ بتنظيـ  كثائؽ المؤسسة ك إقامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتيا 
عمى شكؿ عمميػػػػػػػػػػػػػػػػات حسابية كفؽ النظاـ المالي المحاسبي كمنيا التعرؼ عمى حالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
المؤسسة في شكؿ ميزانية ترسؿ كؿ معمكماتيا إلى المؤسسة الأـ ، كنقصد الميزانيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
ذلؾ الجدكؿ الذم يبيف الكضعية المالية لممؤسسة  في تاريخ محدد فالميزانية تتككف مػػػػػػػػػػػػف 

:جانبيف   

  .(الموجودات)الجانب الأيمن و يمثل الأصول أي حقوق المؤسسة 

  .(المطالب) الجانب الأيسر و يمثل الخصوم أي الالتزامات

    ميزانية المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الختامية تظير فييا النتيجة الصافية ك تعد في نياية الدكرة 
. 31/12المحاسبية ك حسب النظاـ المالي المحاسبي تجرل الميزانية في نياية كؿ سنة   

 

 فإف كانت النتيجة مكجبة فيذا يعني ربح لممؤسسة،  ك إف كانت سالبة فيي خسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة 
لممؤسسة ك فيما يمي جدكؿ حسابات النتائج يكضح لنا حالة المؤسسة مف خلاؿ النتيجػػػػػػػػػة 

  (08انظر إلى الممحق رقم ). دج1915326.09:السنكية الصافية ك التي قدرت ب 
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:جدول حسابات النتائج : (  02 )جدول  رقم   

  النقطة 2024 2023

 المبيعات كالمنتجات الممحقة  482607432.94 665063436.00
 تغيير مخزكف المنتجات التامة كقيد الانجاز   
 الإنتاج المثبت الرأسمالي    
 التنازؿ عف الإنتاج المخزف    

 إعانات الاستغلاؿ   6835500.00 9278000.00
 الإمدادات المقدمة  15668761.76 18108163.02

-18108163.02  -15668761.76  الإمدادات المستممة  
الإنتاج لمسنة- 1  489442932.94 674341436.00  

-551404242.95  -416238859.76  شراء الاستيلاؾ  

-6998790.00  -9503149.38  الخدمة الخارجية كالاستيلاؾ الآخر  
-558403032.95  -425742009.14 الاستيلاؾ لمسنة- 2    

القيمة المضافة للاستغلاؿ- 3  63700923.80 115938403.05  

-50525393.22  -48840813.68  تكاليؼ المكظفيف  
-558568.32  -18500.00  الضريبة كالرسكـ كالقيمة المدفكعة  

الفائض الإجمالي للاستغلاؿ- 4  14841610.12 64854441.51  

 إيرادات تشغيمية أخرل  1572066.77 2420385.79
-1755196.88  -7733941.86  مصاريؼ تشغيمية أخرل  

-6041649.32  -9735072.47  مخصصات الاىتلاؾ كالمؤكنات كخسائر القيمة  

 استرجاع خسائر القيمة كالمؤكنات  2970663.53 6513902.23
نتائج العمميات- 5  1915326.09 65991883.33  

 الإنتاج المالي   
 تكاليؼ الإنتاج   
النتائج المالية- 6     

(5-4)النتائج العادية  قبؿ الضريبة - 7  1915326.09 65991883.33  

 الضريبة المفركضة عمى النتائج العادية   
عمى النتائج العادية (تغير)الضريبة المؤجمة      

 مجمكع الإنتاج كالعمميات العادية  509654425.00 701383887.04

-635392003.71  -507739098.91  مجمكع تكاليؼ العمميات العادية  

نتائج الصافية لمعمميات العادية- 8  1915326.09 65991883.33  

(كالتحديد) (الإنتاج)العنصر الاستثنائي      

(كالتحديد ) (تكاليؼ)العنصر الاستثنائي      

النتيجة الاستثنائية - 9      

النتيجة الصافية السنكية- 10  1915326.09 65991883.33  

.بالجمفة  مؤسسة أغذية الأنعاـ : المصدر  
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:قسم الإدارة- 6  

.يضـ ىذا القسـ مصمحة الكسائؿ العامة كمصمحة المكارد البشرية  

:مصمحة الموارد البشرية -أ  

       يعتبر العنصر البشرم أحد أىـ مدخلات المؤسسة ، بؿ ىك مدار نشاطيا ك أداة 
إدارتيا ك تأدية كظائفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا ، فيي الإدارة المسؤكلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عف النشاط الخاص بالػػػقكة 
.العامة ك إدارتيا بفعالية ك ذلؾ لمكصكؿ بالمؤسسة إلى أعمى نسبة مف الإنتاجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة  

:أنشطة وظيفة الموارد البشرية: 1-أ  

:يشمؿ نشاطيا مجمكعة مف الكظائؼ كىي   

:التخطيط- أ  

       يتـ التخطيط إبتداءا مف التنبؤ باحتياجات المؤسسة ، مع مراعاة البيئة المحيطػػػػػػػػػػػػػػة 
الداخمية منيا كالخارجية ، بالاعتماد عمى المستجدات كالتكسع في النشاط ، تقاعد بعػػػػػػض 

.العامميف ، اقتناء معدات حديثة   

   :تصميم و تحميل الوظائف- ب

     بعد ذلؾ يتـ القياـ بإعداد قائمتيف الأكلى تخص الكظائؼ ك الثانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية تحتكم عمى 
.شاغمي تمؾ الكظيفة  

: الاستقطاب- ج  

  يقصد جذب أكبر عدد ممكف كما ك نكعا مف العمالة ك ترغيب المكظفيف ك طالبػػػػػػي     
العمؿ في المؤسسة، كقد يككف مصدره داخميا كالترقية ك النقؿ، أك خارجيا مثؿ دراسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

.طمبات العمؿ  
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: الاختيار و التعيين- د  

      بعد تقديـ طمبات العمؿ لدل المؤسسة ، تنتقؿ إدارة المكارد البشرية إلى الاختيػػػػػػػػػػػػػػػػار 
  النظام الداخــــــــــــمي، كحسب....بالاعتماد عمى أساليب معينة مثؿ المقابمة  ك الاختبارات

12 شروط و إجراءات التشغيل تنص المــــــادة1 تنظيم العمل ، فصل 2عنوان  لممؤسسة  

     لايمكف تكظيؼ شخص الإ بعد أف يتحقؽ مف خلاء المنصب المستػػػػػػػيدؼ  ك كجكده 
 مواقيـــــــــــــــــــــــــــــــــــت 2 فصلعمى مستكل الخطة العضكية المعمكؿ بيا مف قبؿ الديكاف ، 

19 العمل ، المادة
تحدد مكاقيت العمؿ اليكمية الأسبكعية مف قبؿ مديرية الكحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدة  

بالنسػػػػػػبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لكؿ صنؼ مف العماؿ ك ذلؾ تبعا لمتطمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبات 
أك الخصكصػيات المحميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، ك يتـ تبميغيا لمعمػػػػػاؿ عف طريؽ / الإنتاج ك

22المادة النشر أك الإػبلاغ أك الاتصاؿ المبػػػػػػػاشر، 
العامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ في منصب  يمتزـ (1)

عممو في المكاقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت المحددة لذلؾ ، بعد اختيار المكظؼ الجديد ، يكػػػػػػػػػػػػكف عمى 
المنظمة مسؤكلية تقديمػػػػػػػػػػػػػػػػو إلى الكظيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الجديدة ، ذلؾ مف  خلاؿ تأىيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو 
عمميا ك اجتماعػػيا ك نفسػػػػػػػػػػػػػػػيا ، ك يتـ ذلؾ مف خلاؿ برنامػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػج 

منظـ ك رسمي ، ك يحتكم ىذا البرنامج عمػػػى ممؼ كامؿ يحتكم عمى معمكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات عف 
تاريخ الشركة ، كتطكرىا ، ك تنظيمػػػػػػػػػيا ، ك ىياكؿ الإدارة فييا ، ك أنظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
العمؿ المنتجات ك الخدمات التي تقدميا ، ك أنظمة الأجكر ، ك مزايا ك خدمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
العامميف ، ك حقكؽ ك كاجبات المكظؼ ، ك ممارسات الحضكر ك الغيػػػػػػػػػػػػػػػػاب ، ك السمكؾ 
داخؿ العمؿ كما يحتكم البرنامج عمى تدريب عمى الكظيفة ذاتيا ، كما يحتكم عمى تقديـ 
المكظؼ إلى رئيسو المباشر ، ك يقكـ الأخير بتقديمػػػػػػػػػػػػػػػو لمزملاء ك المرؤكسيف ، مع شرح 
كامؿ لمبيئة الاجتماعية المحيطة بالكظيفة ، ك الأعراؼ السائدة في العمؿ ، يكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكف 
كاقعي ك فعمي لممشاكؿ المتكقعة ، ك كما نرل أف التأىيؿ يمعب دكرا ميما في تكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيؼ 

.المكظػػػػػػػػؼ الجديد مع كظيفتو الجديدة   

____________________________________  
.1995-01-23حرر بجسر قسنطينة في .النظام الداخمي. مؤسسة أغذية الأنعاـ(-1)  
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:التدريب و التنمية- ه  

      ذلؾ كفقا لمقكاعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد التي تطرقت إلييا سابقا عند الحديث عف التككيف مع اختيار 
الأساليب الملائمة لطبيعة الحاجة ك إمكانيات المؤسسة ك استعدادات الأفراد مع التركػػػػػػػػػيز 

.عمى مفيكـ التنمية المستمرة ك التككيف المتكاصؿ  

:تحديد سياسة الرواتب و الأجور و المكافآت الأخرى-و  

      تحتؿ سياسة التعكيضات المادية لمعنصر البشرم مكانة خاصة إذ أنيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
.الكسيمة ك الأسمكب الأكثر أىمية في تحديد العلاقة بيف ذلؾ العنصر البشرم ك المؤسسة  

:وضع الأنظمة الفرعية و البرامج المساعدة- ر  

:     مف بيف أىـ الأنظمة الفرعية التي تضبط العامميف في المؤسسة  

:النظام الداخمي لممؤسسة- 1  

     ىك نظاـ مستمد مف ركح القكانيف ك الأنظمة ك التعميمات التي تحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكـ 
العمؿ ك العامميف في المؤسسة ، لايجب اعتبار ىذا القانكف الداخمي عمى أنو مجمكعػػػػػػػػػػػػػػة 
مف الكاجبات ك الممنكعات التسمطية أك الاحتياطية بؿ عمى أنو مجمؿ قكاعد ك ضػػػػػػػػػػكابط 
معاملات مشتركة داخؿ المؤسسة ك بيف العماؿ ، ييدؼ لتحضير التناسؽ ك التفاىـ فيمػػػػػا 
يخص علاقػػػػػػػػػػػػػػػػػػات العمؿ ك الحفاظ عمى التكازف الداخمي ك حسف عمؿ الديكاف كىك بذلؾ 
يشكؿ حجر الأساس لبناء علاقات طيبة أساسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا تبادؿ المعمكمات بطريقػػػػػة 

.آنية ك صريحة  

:نظام الاتصال الإداري- 2  

:نظم السلامة العامة و الرعاية الصحية و الاجتماعية- 3  

يقيـ الديكاف  79 الوقاية من الحوادث المادة 2النظافة و الأمن ، فصل 3عنوان          

___________________________________  
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 جيازا أمنيا ك كسائؿ الحماية الفردية المنصكص عمييا أعلاه ، كذلؾ لأمف سلامة العمػػػاؿ

يعتبر ارتداء الملابس الأمنية إجباريا ، ك يعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاقب (1) 80المادة  بصفة قصكل ، 
  .المخالفكف أك يمنعكف مف الدخكؿ إلى أماكف العمؿ

:التقييم و التقويم في مجال الموارد البشرية- ز  

      تمعب إدارة المكارد البشرية بالتعاكف مع إدارات الكحدات التنظيمية الأخرل ك تحت 
إشراؼ الإدارة العميا دكرا رئيسيا في تحديد أسس القياس ك التقييـ لأداء ك سمكؾ العاممػػػػػػيف 

المسار الوظيفي كفقا لطبيعة عمميـ نظرا لككف ىذه الكظيفة ذات أىمية رئيسية في تحديد 
لمشخص الذم يعمؿ في المؤسسة ، فيي التي تقرر ترقيتو أك نقمو أك فصمو كما أنيا ىي 
التي تحدد تعكيضو ك مكافأتو ، فالمؤسسة تستعمؿ استمارة تقييـ لكؿ عامؿ عمى حػػػػػػػػػػػػػدل 

 ، تشمؿ معايير تعتبر كركائز "مكافأة الأداء الفردي "تسمى ىذه الاستمارة ببطاقة التنقيط 
:لتقييـ العمؿ ، كيكجد نكعاف مف استمارة التنقيط   

لمرؤساء الأقسام " مكافأة الأداء الفردي في مؤسسة أغذية الأنعام" بطاقة التنقيط - 1
  (05انظر إلى الممحق رقم ) :والمصالح

:    كتشمؿ المعايير التاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة   

.انجاز تحقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــق العمل*   

.نوعية العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل*   

.روح المبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادرة*   

.حق التصرف الجاىزيـــــــــــــــــــــــــة*   

( ممتاز، جيد، مرضي، متوسط ،ضعيف  )      يتضمف كؿ معيار خمسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة درجات   

___________________________________  
.المرجع السابؽ. مؤسسة أغذية الأنعاـ(-1)  

81 



المؤسسة العمومية الاقتصادية:                                          الفصل الرابع   

 

 
 

تتكزع عمى الدرجات الخمسػػػػػػػػػػػػػػػة، ك الشكؿ الآتي يكضح بطاقة تقييـ أداء نقاط لكؿ معيار 
:رؤساء الأقساـ كالمصالح في المؤسسة  
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ONAB DE DJELFA   الوحدة:           

"مكافأة الأداء الفردي " بطاقة التنقيط   

 لرؤساء الأقسام والمصالح

2026: سنة   

مسؤول : موظف   

: ...........الاسم : ..........               المقب   

: ........... رئيس مصمحة             مكان التعيين : الوظيفة   

 معيار جانفي فيفري مارس أفريل ماي جوان جويمية أوت سبتمبر أكتوبر نوفمبر ديسمبر

انجاز             
تحقيق 

 العمل
نوعية             

 العمل
روح             

 المبادرة
حق             

التصرف 
 الجاىزية

 المجموع            
توقيع             

 المسؤول
 ملاحظة            

 

 معيار ممتاز جيد مرضي متوسط ضعيف

 انجاز تحقيق العمل 6 4 3 2 0 
 نوعية العمل 6 4 3 2 0
 روح المبادرة 4 3.5 2.5 2 0

حق التصرف  4 3.5 2.5 2 0
 الجاىزية

 

.   مؤسسة أغذية الأنعاـ بالجمفة : المصدر  

___________________________________  
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  :لمموظفين" مكافأة الأداء الفردي في مؤسسة أغذية الأنعام" بطاقة التنقيط - 2

  (06انظر إلى الممحق رقم )

:    كتشمؿ المعايير التاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة   

.تنفيذ الأىـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف*   

.نوعية العمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل*   

.تنظيم العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل*   

.الانضبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاط*   

( ممتاز، جيد، مرضي، متوسط  )      يتضمف كؿ معػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيار أربعػػػػػػػػػػػػة درجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات   

تتكزع عمى الدرجات الأربعة، ك الشكؿ الآتي يكضح بطاقة تقيػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ أداء نقاط لكؿ معيار 
:لممكظفيف في المؤسسة  
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ONAB DE DJELFA   الوحدة:           

"مكافأة الأداء الفردي " بطاقة التنقيط   

 لمموظفين

2026: سنة   

أعوان  التنفيذ: المستخدم   

: ...........الاسم : ..........               المقب   

: ........... سائق             مكان التعيين : الوظيفة   

 معيار جانفي فيفري مارس أفريل ماي جوان جويمية أوت سبتمبر أكتوبر نوفمبر ديسمبر

تنفيذ             
 الأىداف

نوعية             
 العمل

تنظيم             
 العمل

 الانضباط            
 المجموع            
توقيع             

المسؤول 
 المقيم

 

 معيار ممتاز جيد مرضي متوسط

 تنفيذ الأىداف 6 5 4 2
 نوعية العمل 6 5 4 2
 تنظيم العمل 4 3 2.5 2

 ساعة في 13أكثر من 
 الشير

 ساعة 13 و 10بين 
 في الشير

 ساعات 10 و 7بين 
 في الشير

 ساعات 7أقل من 
 في الشير

 معدل الغيابات

    الانضباط 4 3 2.5 2

 

.مؤسسة أغذية الأنعاـ بالجمفة  : المصدر  

____________________________________  
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 حيػػػػػػػػػػث يعتبر أكثر الأشخاص – رئيس القسـ –      يقكـ بعممية التقييـ الرئيس المباشر 
معرفة ك إلماما بأداء ك سمكؾ العامميف لأنو الأقرب إلييـ ، أما رئيس قسػػػػػػػػػػػػػػػـ إدارة المكارد 
البشرية تقع عمى عاتقو مراجعة تقارير الأداء ك التأكد مف إعدادىا كفقا لمسياسػػػػػػػػػػػػػػػة العامة 
لممؤسسة ، ك كذا فرز تمؾ التقارير ك ذلؾ لاتخاذ الإجراءات المتعمقة بالنتائج النيائيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
لمتقييـ بحيث يتـ مكافأة المبدعيف ك اتخاذ الإجراءات التأديبيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة بشأف العامميف 
الميمميف ، تككف مدة التقييـ في المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة خلاؿ كؿ شير ، فعمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تقييـ أداء 

 و العامميف ىي المرحمة السابقػػػػػػػػػػػػػة لكؿ برنامج مف برامج تنمية ك تطكير المكارد البشرية ،
تستعمل في رسم و تحديد مســــــــــــــــــارات المستقبل الوظيفي لجميع  نتائج ىذه العمميــــــة

 ك عمى أساسيا يتـ تحديد الكظائؼ التي يمكف أف يتدرج فػػػػػػػػػػييا العاممين في المؤسســـــــــة
ترقيــــــــــــــــــــــــــــة العامل في مؤسسة تغذية الأنعام تعتمد عمى الفرد عف طريؽ الترقية ، ك 

 ، لا عمى أساس الأقدميػػػػة ك لا الكفاءة  كما النجـــــــــاحات و الإنجازات التي يحققيا الفرد
تستعمؿ نتائج عمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التقييـ في تحديد مقدار المكافآت ، تحديد الاحتيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاجات 
التدريبية ، الانضباط ك المعاقػػػػػػػػػػػػػػػػبة تعريؼ العامميف بمسؤكليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتيـ ك بالأداء ك السمكؾ 

بن السعدي محمد الميـ لممؤسسة ، النقؿ الكظيفي ككمثاؿ عف ذلؾ شيػػػػػػػػػػػػػػادة عمؿ السيد 
: كالذم اشتغؿ بالمؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في المناصب الآتية   

30/11/1987:                إلى03/08/1985:      عامل يدوي     من-   

28/02/1998:          إلى01/12/1987:   عامل عمى آلة النسخ   من-   

DOSEUR        29/02/2000:       إلى01/03/1998:     من   معيــار -    

، أم تدرج مف أدنى المناصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب إلى أعمى  مساره الوظيفي كان تقميديىذا العامؿ
.المناصب  

     كذلؾ تستعمؿ نتائج تقييـ الأداء في التدكير ك كمثاؿ عف ذلؾ شيادة العمؿ المسممػػػة 
ك الذم تدرج في المناصػػػػػػػػب التو مي بن داود لي مف طرؼ المؤسسة ك الخاصة بالسيد   
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:الآتية خلاؿ مساره الكظيفي  

01/11/1987:     إلى12/09/1987:   عامل مطبخ متعاقد       من-   

30/06/1995:     إلى02/11/1987:   عامل مطبخ              من-   

28/02/1996:     إلى01/07/1995:    مساعد طباخ             من-   

14/09/1996:     إلى01/03/1996:    عون نظافة              من-   

   31/11/1998:     إلى15/09/1996:    مساعد طباخ             من- 
   30/11/2005:     إلي01/01/1999:       مه          عون وسخ          - 

30/11/2007:     إلى01/12/2005:     عامل إنتاج                من-  

 يتـ نقؿ العامؿ الجديد كذلؾ لتعمـ خبرات كظيفية متعددة ، بنقمو مؤقتا مف كظيفة      
. بالمسار الشبـــــــــــــــــــــــــــــــــــكيإلى أخرل لمتعرؼ عمى المكظفيف الآخريف ، كىذا مايسمى  

لدينا شيادة عمػػػػػػػػػػػػػػػػؿ أخرل المجال الإداري       ىناؾ مثاؿ آخر عف التدرج الكظيفي في 
 : y   مف طرؼ المؤسسة لسيد لي مقدمة 

.1988:تاريخ الشروع في المنصـــــــــــــــــــــــــــــب  

.01/04/2015:تاريخ الخروج من المؤسسة  

.التكوين الميني الجمفة78/80شيادة مساعد في المحاسبة : التكوين العالي  
. IFTC به عكىون CMTC   المستوى-

:لمشوار الميني خارج مجمع أغذية الأنعاما  

 متوسطة الأمير عبد 05/01/1982:  إلى10/09/1980سكرتاريا في الآلة الكاتبة - 
.القادر  
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  .05/09/1982:      إلى06/01/1982عامل في المكتب  - 

.  الإدريسية 31/03/1983:    إلى01/10/1982:     من CAPCSرئيس فرع - 

. أسواق الجمفة22/12/1986:       إلى 15/04/1984:  محاسب مالي     من-   

 وحدة الدواجن 31/03/1987:       إلى10/02/1987:    محاسب       من- 
.بالشارف  

 ONAB المشوار الميني في 

  .31/12/1987:      إلى01/01/1988:   مساعد محاسب       من- 

  .30/04/1988:     إلى 01/01/1988:   عامل إدارة          من- 

  .06/12/1988:       إلى01/05/1988:    عمال          من إدارة -

  .31/05/1996:      إلى 07/12/1988:   رئيس قسم عمال     من- 

.31/05/2010:         إلى01/06/1996:   من GRH رئيس دائرة -   

     إشتمؿ مساره الكظيفي عمى مجمكعة مف الكظائؼ الإدارية ، التي تدرج فيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيا مف 
  مــــــسارهالمستكيات الدنيا إلى المستكيات العميا ، كىذا العامؿ لديو حب العمؿ القيادم أم

.تقميدي   

 : x    المؤسسة لسيدأخرل مقدمة مف طرؼ  لدينا شيادة عمػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 

.1988:تاريخ الشروع في المنصـــــــــــــــــــــــــــــب  

  بالجمفــــــــــــــــة 1988شيادة الكفاءة المينيـــــــــــة مساعد محــــــــــــــاسب  : التكوين العالي

CFPA 
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NSFC – IFRS ( ISGP2008)  -بـــــــــــــــــــــــــرج الكيفــــــــــــــــــــــــــــــان  

NSFC – IFRS ( CETIC 2011)  -الجزائـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر  

:لمشوار الميني خارج مجمع أغذية الأنعاما  

.لايوجد -   

ONABالمشوار الميني في 

  .31/10/1995:      إلى27/03/1988:   مساعد محاسب                   من- 

  .30/11/1996:     إلى 01/11/1995:   محاسب                         من- 

  .17/11/1998:       إلى01/12/1996:    محاسب رئيسي                  من -

  .01/11/2016:      إلى 18/11/1998:   رئيس مصمحة المحاسبة العامة   من- 

  .28/01/2017:      إلى 02/11/2016:   منمساعد مكمف بالتدقيق والمراقبة - 

  .18/05/2019:      إلى 29/01/2017:   منرئيس قسم التجارة                - 

ة ػػػػػػػػ نتيجالترقياتػذه ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ، تحصؿ عمى ىػػػػػػػػػ التجارةة لرئيس قسـ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ     أما بالنسب
ة  كىذا ما يطمؽ عميو ػق في المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػازات التي حققيا خلاؿ مدة عمؿػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالإنج

. بمــــــسار الإنجاز  

(4،3،2،1انظر إلى الملاحق رقم )  

      كما قمت سابقا ترقية المكظفيف في مؤسسة أغذية الأنعاـ تعتمد عمى النجاحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
كالانجازات التي يتـ تحقيقيا كالشكؿ التالي يمثؿ شيادة تثميف الخبرة كالتي عمى أساسػػػػػػػػػػػػيا 

(07انظر الممحق رقم):تتـ عممية الترقية أك النقؿ الكظيفي أك التدريب كالتنمػػػػػػػػػية أكالفصؿ  
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ONAB DE DJELFA : ةالوحد  

 شيادة تثمين الخبرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 
  المسؤول المباشر                                                                                                        مسؤول الييكل

 قرار المدير       
 

.مؤسسة أغذية الأنعاـ بالجمفة  : المصدر  

____________________________________  

:....................الاسم والمقب   

:...................تاريخ الميلاد   

:...................الوظيفــــــــــــــــة   

:...................مكان التعيين   

31/05/2024 إلى 01/06/2023من : فترة العمل المؤقت   

20: ....../لمعدل العام الذي تحصل عميو الموظف خلال الفترة المعينة ا   

  :20يرجى التقييم عمى 

  20:................../الكفاءة 

  20:................./الفعالية 

  20: .............../المواظبة 

  20:................./السموك 

  20:............./روح المبادرة 

  20 : ............../(إن وجدت )القدرة عمى القيادة 

:اقترح وضع علامة في الخانة المناسبة   

..................(نتائج مرضية)تثبيت   

.................(نتائج غير مرضية)إنياء علاقة العمل   

يوضح شيادة تثمين الخبرة : (10)شكل رقم   
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:أىداف إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة: ثامنا  

رفع الكفاءة الإنتاجية مف خلاؿ تزكيد المؤسسة بالكفاءات البشرية المؤىمة ك متابعتػػػيا - 1  

.لمحصكؿ عمى إنتاجية أفضؿ  

.الاستفادة مف اقتصاديات التشغيؿ ك تخفيض معدؿ دكراف العمؿ ك تكمفػػػػػػػػػػػػػػػػػػة الإنتاج- 2  

. تحفيز العامميف ك تعزيز رغبتيـ في العمؿ- 3  

تنمية العلاقات الإنسانية داخؿ المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ك تشجيع التعاكف بيف العامميف مف - 4
جية ك بيف العامميف ك الإدارة مف جيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ثانية مما سيزيد مف حب العمؿ ك انتمائيـ 

. لممؤسسة  

تحقيؽ التكافؽ بيف آماؿ ك تطمعات ك تكجيات الإدارة العميا ك العامميف بالمؤسسة بما - 5
يخدـ الأىداؼ الاقتصادية ك الاجتماعية لمبيئة التي تعمؿ فييا المؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة عف طريؽ 

.تعزيز ك تطكير التكامؿ بينيما  
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: خلاصة الفصل  

     إف مؤسساتنا اليكـ أصبحت أكثر انفتاحا ك تفتحا ، كتعمؿ في بيئة تنافسػػػػػػػػػػػػػػية مغايرة 
لمظركؼ التي نشأت عمييا ،  فالسبيؿ في ظؿ المنافسة المحمية ك العالمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية ىي إعادة 
النظر في الممارسات ك التطبيقات السائدة مف علاقات إنسانية ك نظـ رقابيػػػػػػػػػػػػػػػػة ، ك نظـ 

أصبحت تتحكـ فييػػػػػػػػػػػػػػػػػػا .....الاستحقاؽ ك منظكمة الحكافز ، التكظيؼ ، الترقية ، القيادة 
قيـ ك اتجاىات  ك افتراضات فثقافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المؤسسة لا تؤخذ فقط عمى سمكؾ 
العامميف ك أسمكبيـ في التعامؿ بؿ أيضا تنعكس ىذه الثقافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة في الييكؿ التنظيمي 
القائـ ، نمط الإدارة السائد ك نظـ الاتصالات ك المعمكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات ك طرؽ الأفراد في حؿ 
المشكلات ، ك اتخاذ القرارات ، بؿ ك أيضا ليا تأشيرة لنجاح أك فشؿ الخطة الإستراتيجية 
المطمكبة فقد يككف مصدر قكة كتدعـ الإستراتيجيات المطمكبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ك قد تككف مصدر 

.                   ضعؼ ك تقؼ عائؽ أماـ تنفيذ الإستراتيجية    
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: تمهيد   

:الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــة الاستطلاعية:  أولا  

.أهمية الدراســــــــــــــــــــــــة الاستطلاعية- 1  

.فوائد الدراســـــــــــــــــــــــــــة الاستطلاعية- 2  

.عرض نتيجة الدراسة الاستطلاعــــية- 3  

:إجراءات الدراســـــــــــــــــــــــة الميدانية: ثانيا  

.المنهج المتبع في الدراســـــــــــــــــــــــــــة- 1  

.مجتمع و عينـــــــــــــــــة الدراســـــــــــــــــة- 2  

.مجــــــــــــــــــالات الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــة- 3  

. أدوات جمـــــــــــــــــــــــــــــع البيانـــــــــــــات- 4  

.المعالجــــــــــــــــــــــــــــــــة الإحصائيــــــــــة- 5  
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: تميهيد  

     إن البحوث الميدانية تساعدنا في إجراء الدراسات العممية و الاجتماعية التي تـــــــــيدف 
إلى برىان الفرضيات و تحويميا فيما بعد إلى نظريات عممية موضوعية ، فالبــــــــــــــــــــــــــــــــاحث 
يستطيع برىان فرضية معينة من خلال دراسة ميدانية عن الموضوع ، و الدراســــــــــــــــــــــة ىذه 
تتوخى اختبار صحة الفرضيـــــــــــــــــــــــــات المقترحة سابقا ، و ذلك بعد جمع الأدلة و البراىين 

ة مه مجخمع ـــــــــة حخخار عيهــــــــــــــــــــمه الميذان الاجخماعي ، فالذراسالكافية عنيا 

. سمطت عميو ىذه الدراسة البحث ، أو المجخمع الذي  

        بالإضافة إلى تصميم ورقة استبيانية تطرح فييا مجموعة من الأسئمة تدور حــــــــول 
أثر الخمفية المراد دراستيا ، و بعد مقابمة العينة مقابمـــــــــــــــــة مباشرة أو غير مباشرة ، تـــبوب 
المعمومــــــــــــــــــــــــــــــــــات و الإحصائيــــــــــــــــــــــــــــــــــات ن وتكون منيا الجداول التي تحمل معموماتيـــــــــــا 
الرقمية أو الكتابيــــــــــــــــــــــــــــــة ، تحميلا عمميا يساعد الباحث عمى الوصول إلى النتائج النيائية 
لمبحث ، وىذه النتائج يمكن أن تنحصر في الفرضيـــــــــــــــــــــــــــات السابق ذكرىـــــــــــــا ، أو تتعدى 

.إلى نتائج لم توضع ليا فرضيات آنفا   

موضوع تأثير عممــــــــــــية تقييم الأداء في تطوير المسار الوظيفي "     في دراستي حول 
مؤسسة أغذية الأنـــــــــعام  " ارتأيت و انطلاقا من العنوان أن تكون دراستي في،" لمعاممين

" . بالجمفة(     O N A B( 
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:إجراءات الدراسة الاستطلاعية: أولا  

:أهمية الدراسة الاستطلاعية- 1  

       تعتبر الدراسة الاستطلاعية من أىم الخطوات التي يقوم بيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا كل باحث 
في دراستو ، حيـــث تسمح لنا باكتشاف أولى مصادر المادة العممية ، كما تســــــــاعدنا أيضا 
في معرفـــــــــة الوسائل المناسبة لجمع المعمومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات و المعطيات التي تتناسب مع 
نوع و موضوع الدراسة من جيـــــة و من جية ثانية تتناسب مع خصائص العينـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

.  المدروسة  

       لذا قمت بدراسة استطلاعية حول موضوع الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــة في بداية الأمر ، و ذلك 
لمــتعرف عمى واقع عممية تقييم الأداء و تأثيرىا عمى تطوير المســـــار الوظيفي لمعاممين في 

.المؤسســـــــــة أغذية الأنعام بالجمفة   

:فوائد الدراسة الاستطلاعية- 2  

.صياغة إشكالية الدراسة صياغة دقيقة ، لنتمكن من دراستيا دراسة معمقة - 1  

.معرفة و إدراك الظروف التي تجرى فييا الدراسة- 2  

.كما تساعدنا في التعرف عمى الموضوع قيد الدراسة و كيفية جمع المعمومات عنو- 3  

توضيح مفاىيم المصطمحات العممية و تحديد معانييا تحديد دقيقا يمنع الخمط بين ما - 4
(1).ىو متقارب منيا  

___________________________________  

، 2000مؤسسة الوراق، : ،عمان1ط.  أسس البحث العممي لإعداد الرسائل الجامعية.إبراىيم مروان عبد المجيد(- 1)
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:عرض نتيجة الدراسة الاستطلاعية- 3  

       من خلال بحوث استطلاعية وصفية لموضوع الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة و بالاعتماد عمى 
جمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع المعطيات والإحصائيات و المعمومات من خلال الاطلاع عمى الوثائق و 
الســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــجلات الخاصة بالمؤسسة ، و معاينة مختمف أماكن العمل ، ظروفو  في 
المؤسسة محل الدراسة  كما تم  استعمال  تقنية المقابمة و إجراء حوارات مع العامميــــــــــــــــــــن 
بالمؤسسة ، ىذه الأخـــــــيرة فتحت المجال لمتعرف أكثر عمى واقع المؤسسة ، بالإضافة إلى 

.مشاىدة سموكيات العاممين  

       من خلال ىذه الدراسة الاستطلاعية  و طبقا لممعمومات التي تم التحصل عميــــــــــــــيا 
سواء من عند العاممين أو من خلال الوثائق و السجــــــــــــــــلات أو من عند رؤساء الأقسام و 
خاصـــــــــة رئيس قسم إدارة الموارد البشريـــــــــــــــة تم تعديل الاستبيان ، كما أنو تم إدراك بعض 

.المعمومــــــــات  التي كنت قد تجاىمتيا و أخرى كانت غائبة عني   

:إجراءات الدراسة الميدانية: ثانيا  

: المنهج المتبع في الدراسة– 1  

      عمى الرغم من أن عمم الاجتماع عمــــــــــــــــــــــــــــــــــــم يبحث في الواقع المعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاش 
واكتشاف العواقب و المشاكل التي تعرقل التقدم الاجتمـــــــــــــــــــــــــــــــــاعي من أجل حيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاة 
أفضل ومستقبل زاىر ،حيث يعتمد ىذا العمم عمى مناىج مختمفة باختلاف طبيعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

.الدراسة لموصول إلى مبتغاه  

 

 

__________________________________  
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مجموعة من القواعد التي يتم وضعيا بقصد الوصول إلى الحقيــقـــــــــــة"      فالمنيج يعني   

.(1)"في العمم  

 فن التنظيم الصحيح لسمسمة من الأفكار أو الإجراءات من أجل الكشــــــــف "      كذلك ىو
عن الحقيقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التي نجيميا أو من أجل البرىنــــــــــــــــــــــــــــــــــة عميـــــــــــيا للآخرين الذين 

.(2)"لا يعرفونو  

      من أجل البرىنـــــــــــــــــــة عمى فرضيات الدراســــــــــــــــــــــــــــة و إثباتيا ميدانيا تم الاعتماد عمى 
 المناسب لموضوع الدراسة ، ذلك أن طبيعة الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــة ىي المنهج الوصفي التحميمي

التي تفرض عمى الباحث نوع المنيج الذي يتبعو ، و من خلال الدراســــــــــــــة ىذه أود معرفة 
تأثير عممية تقييم الأداء في تطوير المسار الوظيفي لمعاممين في مؤسسة أغذيــــــــــــــة الأنعام 

إلى دراسة  ييدف"لذا اعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي ، فالمنيج الوصفي التحميمي 
ظاىرة ليــــــــــــــــــــــــــــــــا أبعادىا و خصائصيا في إطار معين و يقوم بتحميميا استنادا لمبيانات 
المجمعة حوليـــــــــــــــــــا ثم الوصول إلى أسبابيا العوامل التي تتحكم فييا و بالتالي الوصول 

(3)".إلى نتائج قابمــــــــــــــــــــــــــــة لمتعميم  

      المنيج الوصفي يقوم عمى جمع البيانات و تصنيفيا و تدوينيا و محاولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
تفسيرىا و تحميميا من أجل قياس و معرفـــــــــــــــــــــــــــــة تأثير العوامل عمى أحداث الظاىرة محل 
 الدراسة تيدف إلى استخلاص النتائج و معرفـــــــــــة كيفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ضبط و التحكم في ىذه 

____________________________________  
–، بن عكنون 3، طمناهج البحث العممي و طرق إعداد البحوث . بوحوش عمار ، الذنيبات محمد محمود(-1)

.99، ص2001ديوان المطبوعات الجامعية، :الجزائر  

.92، ص2003دار العموم لمنشرو التوزيع،: الجزائر-عنابة.منهجية البحث القانوني.شروخ صلاح الدين(- 2)  

.24، ص1998منشورات الشياب،: الجزائر.المنهجية في كتابة البحوث والرسائل الجامعية.عثمان حسن عثمان(- 3)  
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العوامل و أيضا التنبؤ بســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــموك ظاىرة محــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
  (1).في المستقبل

:مجتمع و عينة الدراسة- 2  

     يشتمل مجتمع الدراسة عمى جميع العاممين في مؤسسة أغذية الأنعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 
 % 100عامـــــــــــــــــــــــــــــــل أي ما يعادل  60بالجمفة ، و يبمــــــــــــــــــغ عدد العاممين في المؤسسة 

المعاينــــــــــة القصديـــــــــــــــــــــــة وبسبب صغر حجـــــــــــــــــــــــــــــــم مجتمع الدراسة قد اعتمدت عمى 
.  أسموب الحصر الشامل عن طريق   

بجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــيع مفردات  (البحث)    المقصود بأسموب الحصر الشامل ىو شمول الدراسة 
المجتمع الإحصائي محل الدراسة دون استثناء لإعطاء صورة شاممة لممجتمــــــــــــع المدروس 

. أي دراسة كل وحدات مجتمع البحث  

:مجالات الدراسة- 3  

:المجال الزمني- أ  

حيث  2025/2026     أجريت ىذه الدراسة في الفصل الثاني من العـــــــــــــــــــــــــــام الدراسي 
.03/05/2026إلى غايـــــــــــــــــــــــــــة  19/04/2026 يومـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا أي من 15استغرقت   

:المجال البشري-ب  

 لقد أجريت ىذه عمى العاممين المتواجدين  في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفـــــــــــــــــــــــــــــــة، وكان

.، حيث تم أخذ كل وحدات مجتمع الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة عامل60مجتمع الدراسة يتكون من   

___________________________________  

.99المرجع السابق، ص .عثمان حسن عثمان(- 1)   
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:المجال المكاني- ج  

   أجريت ىذه الدراسة في مؤسسة أغذية الأنعام ، التي تقع في المنطقة الصناعيــــــــــــــــــــــــــــــــة 
لولايـــــــــــــــــــة الجمفة، وىي مؤسسة عمومية اقتصاديـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أنشأت بمقتضى المرسوم رقم 

، وىي ذات طابع صناعي تجاري ليا كافــــــــــــة 1985-07-14فـــــي المــــــــــؤرخ 69-85
.  المسؤولــــــــــــــــية في شراء المواد الأولية و تحويميا وتسويقيا  

:أدوات جمع البيانات-4  

      أدوات جمع البيانات ىي مجموعـــــــــــــــــــــة الوسائل و الطرق و الأساليب و الإجراءات 
تأثير عمميــــــــــــة تقييم الأداء في  "المختمفة في جمع المعمومات الخاصة بموضوع الدراسة

و لجمع المادة العمميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الميدانيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة قمت باستخدام " تطوير المسار الوظيفي
 الاستبيان و الملاحظة و المقابمة و استمارة بالمقابمة لمعرفــــة تأثير عممية تقييم الأداء في 

:تطوير المسار الوظيفي في المؤسسة ميدان الدراسة وىي كما يمي   

:الاستمارة- أ  

نموذج يضم مجموعة من الأسئمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة توجو إلى الأفراد مــــــــــــــن "    الاستمارة ىي 
أجل الحصول عمى معمومات حول موضوع أو مشكمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أو موقف، و يتم تنفيذ 
الاستمارة عن طريق المقابمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الشخصيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أو أن ترسل إلى المبحوثين 

(1)."عن طريق البريد  

 

_____________________________________ 
مطبعة دار : دون ذكر مدينة النشر. تدريبات عمى منهجية البحث في العموم الاجتماعية. زرواتي رشيد(- 1)

.123، ص2002ىومة،  

99 



إجراءات الدراسة الميدانية:                                           الفصل الخامس   

 

:استمارة بالمقابمة:1-أ  

     في دراستي ىذه اعتمدت عمى الاستمارة بالمقابمة وذلك لمعرفة بعض المعمومـات التي 

: تخدم الدراسة ىذه ، وقد تم تقسيميا إلى محورين ىما  

.ويشمل الأنظمة و القوانين الخاصة بالمؤسســة :المحور الأول -   

.يشمل تقييم أداء العاممين في المؤسســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة:المحور الثاني -  

:استمارة الاستبيان:2-أ  

:تم   إعداد الاستبانو عمى النحو الآتي   

. إعداد استبانو أولية من أجل استخداميا في جمع البيانات الأولية و المعمومات -1  

. عرض الاستبانو عمى المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتيا لجمــــــع البيانات -2  

.تعديل الاستبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانو بشكل أولي حسب ما يراه الأستاذ المشرف - 3  

تم عرض الاستبانو عمى مجموعة من الأساتذة المحكمين و الذين قاموا بدورىم بتقديم - 4
.النصح و الإرشاد و تعديل ما يمزم   

.إجراء دراسة اختباريو ميدانية أولية للاستبانو و تعديل حسب ما ينــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاسب - 5  

     تم تعديل الاستبانة بعد اطلاع الأساتذة المحكمين عميـــــــــــيا من أصحاب الاختصاص 
حيث أخذت توصياتيم مأخذ التنفيذ والجد وكذلك توجييـــــــــــــــــات الأستاذ المشرف ، ثم بنيت 

:بشكميا النيائي حيث تكونت من المحاور الآتية   

__________________________________  
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رسالة تغطية موجية إلى المبحوثين تبين ليم الغرض من الدراســـــــــــــــــــــــــة وتطمب منيم - 1
. التعاون لانجازىا   

:أما فيما يتعمق بمحاور الاستبيان فكانت عمى النحو الآتي  

الذي يحتوي عمى بيانات أولية ومعمومــــــــــــــــــــــــــــــات ويضم المحور الأول : القسم الأول- 1 
عامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لتعريف بمجتمع الدراســــــــــــــة من حيث المتغيرات المستقمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

(......العمر، الجنس، )  

 يتضمن فقرات الاستبانو متبوعــــــــة بتدريج ليكارت الخماسي ، وتكونت :القسم الثاني - 2
:موزعة كما يمي فقرة 35الاستبانو في صورتيا النيائية من   

ويتعمق بنتائج عممية تقييم الأداء ومؤشرات تطوير المســــــــــــــــــار الوظيفي المحور الثاني - أ
. فقرة 20ويحتوي عمى   

. فقرة 15ويتعمق بتطوير المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار الوظيفي ويضم المحور الثالث - ب  

:المقابمة- ب  

تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجيــــــــة يحاول فيو الشخص "    تعرف المقابمة بأنيا 
القائم بالمقابمة أن يستشير معمومات أو آراء أو معتــــــــــــــــــــــــــقدات شخص أو أشخاص آخرين 

(1)".لمحصول عمى بعض البيانات الموضوعية   

      حيث مكنتني ىذه الأداة عمى الحصول عمى معمومات لم أتمكن الحصول عمييـــــــــــــــــا 
.عن طريق الاستبيان ، بالإضافة إلى مقابمة بعض المسؤولين في أقسام المؤسسة  

_____________________________________  
.148المرجع السابق، ص .زرواتي رشيد(- 1)  
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:الملاحظة- ج  

توجيو الحواس لمشاىدة و مراقبــــــــــــــــــة سموك معين أو ظاىرة "       تعرف الملاحظة بأنيا   

(1)"معينة و تسجيل جوانب ذلك السموك و خصائصو  

     كذلك ىي مشاىدة الوقائع كما ىي عميو في الواقع أو في الطبيعـــــــــــــــــــــــــــة بيدف إنشاء 
(2)".الواقعة العممية  

     تم استعماليا في ىذه الدراســــــــــــــــــــــــــة لما ليا من دور مكمل للاستبيان و المقابمة ، من 
جمع لمبيانات حول مجتمع الدراسة ، فمن خلال زيارتي لممؤسســــــــــــــــــــــــــة سجمـــت العديد من 
الملاحظات التي تتعمق بسموكيات العامميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن و مدى تنظيم العمل و الانضباط 
و علاقــــــــــــــــــــــــــــــات العمال برؤسائيم و الاحترام المتبادل فما بينيم ، ومدى ملائمــــــــــــــــــــــــــــــــة 

.بيئة العمل لأداء الأعمال  

:الصدق البنائي لمحاور الاستبيان- د  

:صدق أداة الدراسة: د- 1  

:من حيث صدق المحتوى: أولا  

تم التحقق من صدق الأداة باستخدام صدق المحتوى حيث تم عرضــــــــــــــــــــــــيا عمى عدد من 
المحكمين ، من أجل وضع ملاحظاتيم حول سلامة الصياغة العمميــــــــــــــــة وملائمة الفقرات 

بداء آرائيم في الشكل العام للاستبيان  .وا   

____________________________________  
.81مرجع سابق ، ص. بوحوش ، الذنيبات (- 1)  

.29مرجع سابق، ص. شروخ صلاح الدين(- 2)  
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:من حيث صدق الاتساق الداخمي: ثانيا  

:يحدد معاملات الارتباط لفقرات الاستبيان مع الدرجة الكمية : (03)الجدول رقم   

sig Rp العبارة العينة sig Rp العبارة العينة 
19ع 60 0.701 0.00   1ع 60 0.570 0.00 
20ع 60 0.661 0.00        2ع 60 0.713 0.00 

21ع 60 0.881 0.00 3ع 60 0.706 0.00   

22ع 60 0.740 0.00    4ع 60 0.691 0.00 

23ع 60 0.746 0.00 5ع 60 0.321 0.00   

24ع 60 0.624 0.00 6ع 60 0.628 0.00   

25ع 60 0.762 0.00 7ع 60 0.340 0.00   

26ع 60 0.636 0.00 8ع 60 0.768 0.00   

27ع 60 0.719 0.00 9ع 60 0.498 0.00   

28ع 60 0.588 0.00 10ع 60 0.535 0.00   

29ع 60 0.534 0.00 11ع 60 0.806 0.00   

30ع 60 0.659 0.00 12ع 60 0.743 0.00   

31ع 60 0.556 0.00 13ع 60 0.714 0.00   

32ع 60 0.520 0.00 14ع 60 0.695 0.00   

33ع 60 0.414 0.00 15ع 60 0.607 0.00   

34ع 60 0.656 0.00 16ع 60 0.786 0.00   

35ع 60 0.541 0.00 17ع 60 0.608 0.00   

18ع 60 0.668 0.00   

 .  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات  : المصدر  

  و الذي يحدد معامـــــــــــــــلات الارتبـــــــــــــــاط لفقرات الاستبيان (03) من خلال الجدول رقم 

مع الدرجة الكمية ، أظيرت نتائــــــــــــــــــــــج معامل الارتباط وجود علاقات قوية ودالــة إحصائيا 
بين معظم عبارات الاستبيان ، فجميع معاملات الارتباط بين العبارات تظير علاقـــــــــــــــــــــــــــــة 

.  ايجابية قوية   

___________________________________  
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:ثبات أداة الدراسة: د- 2  

:     لقياس صدق فقرات الدراسة تم استخدم معامل ألفا لكرونباخ كما ىو موضح   

:يوضح نتائج حساب ثبات الاستبيان عن طريق معامل ألفا لكرونباخ : (04)الجدول رقم   

 

 الفقرات معامل ألف لكرونباخ
0.958 35 

.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات  : المصدر  

 و الذي يوضح نتائـــــــــــــــــــــــــــــــــج حساب ثبات الاستبيان عن (04) من خلال الجدول رقم    
فيذا 0.958هو طريـــــق معامــــــــــــــــــــــــــــــل ألفــــــــا لكرونباخ ، بما أن معامـــــل ألفا لكرونباخ ىنا 

 ، أي لو علاقـــــة بيدف 0.05 يبين أن محتوى كل محور من محــــــاور الاستبيان أقل من 
 و بذلك حعخبز فقزاث المحــــــاور α =0.05الدراســـــــــــــة عـــــــــــــــــــــــند مستوى الدلالــــــــــــــــــــــــــــــــة  

.صادقـــــــــت لمـــــا وضعج لقياسه وحخمخع باحساق داخلي ممخاس  

:المعالجة الإحصائية لمدراسة- 5  

      للإجابة عمى أسئمة الدراسة استخدمت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـــــــــــــــة 

لمتعرف عمى تأثيرعممية تقييم الأداء في تطوير المسار الوظيفي لدى العاممين في مؤسسـة 
أغذية الأنعام بالجمفة ولاختبار الفرضيات استخدمـــــــــــــــــــــــــت معامل الارتباط لبيرسون وكذلك 

.SPSS   برنامج الرزم الاحصائيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة باستخدام    

 

___________________________________  
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.اعتمدت كذلك عمى مقياس ليكارت الخماسي   

 موافق جدا موافق محايد معارض معارض جدا
1 2 3 4 5 

 

:تم استخدام في ىذه الدراسة   

.المتوسطات الحسابيـــــــــــــــــــة - 1  

.الانحرافات المعياريـــــــــــــــــــــــــة - 2  

:معامل الارتبـــــــــــــــاط لبيرسون إذا كانت قيمته محصورة بين- 3  

( 0.5-0.8)ارتباط متوســـــــــــط (0.9-0.8)ارتباط قـــــــــــــوي (1-0.9)ارتباط قـــــــــــــــــــــــــــوي جدا
لا توجد علاقـــة بين المتغيرين  (0.3-0)ارتباط ضعيف جدا (0.5-0.3)ارتباط ضعــــــــيف

،أما الحكم عمى قيمـــــــــــــــــــــــتو إن كانت قيمتو دالة إحصائيا أم لا فإننا نمجأ إلـــــــــــى قيمــــــة (0)
 فمعناه دالــــــــــــة إحصائيا 0.01إذا كانت قيمـــــــــــــــــــــــــــتو أقل مــــــن  :مستوى الدلالــــــــــــــــــة بحيث 

ذا كان أكبر من   فمعناه أنو لا توجد دلالة ومنـــــــــــــــــــــــــــو لا يوجد 0.01أي يوجــــد ارتباط ، وا 
.ارتبـــــــــــــــــــــــــــاط    

.النسب المئويــــــــــة و التكرارات - 4  

.معامل الارتبـــــــــــــــاط ألفا لكرونباخ - 5  
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:الاستنــــــــــــــــــــــــتاج العام: رابعا  

: توصيات و اقتراحات:  خامسا  

:الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  
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        يشمل ىذا الفصل عمى عرض النتائج التي توصمت إلييا الدراســـــــة و للإجابة عن 
أسئمة الدراسة ، تم استخراج المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لعمميــــــــــــــــــــة تقييم 
الأداء و علاقتــــــــــــــــــــــــــــــــيا في تطوير المسار الوظيفي لدى العاممين في مؤسســـــــــــــــــة أغذيــــــة 
الأنعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام بالجمفــــــــــــــــــــــــة ، حيث استخرجت المتوسطات الحسابيــــــــــــــة و الانحرافات 

.المعيارية لمجالات الدراســـــة كميا  

:يوضح توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الجنس : (05)جدول رقم     

 متغير الجنس التكرار النسبة المئوية
 ذكر 56 %93.33
 أنثى 04 %06.67
 المجموع 60 %100

 

والذي يمثل توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس أن نســــــــــــبة ( 05)يوضح الجدول رقم           

 93.33% من  مجتمع الدراسة ىم من جنس الذكور ، و نسبة    06.67%مـــــــــــــــــــــــــــــــن 

مجتمع الدراسة ىم من جنس الإناث، و يرجع ىذا الفرق إلى طبيعــــــــــــة العمل الذي يتطمب 
الكثير من الجيد و ذلك لأن جزء كبير من نشاط المؤسسة يقوم بتأديتو العاممين من فئــــــــة 

، و ما شابو ذلك و بالتــــــــــــــــــالي ىذه .......الذكور، حيث يقومون بأعمال الصيانة، الإنتاج
الأعمال تتطمب عنصر الذكور، ليذا نجد أن عدد الذكور العاممين في مؤسسة أغذيــــــــــــــــــــة 
 الأنعام أكبر من عدد الإناث ، مما يدل ىيمنة الذكور في عينة الدراسة وىو مايعكس عدم 

.توازن نسبي في التوزيـــــــــــــــــــــــــــــــع حسب الجنس   
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:يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية: (06)الجدول رقم   

 الحالة الاجتماعية التكرار النسبة المئوية
 أعزب 12 %20
 متزوج 48 %80
 أرمل 0 %0
 مطمق 0 %0

 المجموع 60 %100
 

و الذي يمثل الحالة الاجتماعية لأفراد الدراسة بــــــــــــــــــــــأن ( 06)من خلال الجدول رقم      
أغمب العمال بالمؤسسة متزوجين و ليم عائلات يعيمونــــــــــــــــــــــــيا و قد قدرت نسبتــــــــــــــــــــــــــــــــيم 

:ب  

: ب عامـــــــــــــــــــــــــــــــــــل ، كما أن نســـــــــــــــــــــــــــــبة العزاب ممثـــــــمة 48 أي ما يعـــــــــــــــــــــــــــــــــادل  %80 

عامـــــل، إذن فالمعطيات المقترحة ىي أن أغمب عمال مؤسســـــــــة 12أي ما يعادل   %20 

الأنعام ىم أرباب عائلات و يتحممون مسؤوليـــــــــــــــــــــة عائميــــــــــــــــــــــــــــــــــــة تتطمب العمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
المتواصل و المحافظــــــــــــــــــــــــة قدر الإمكان عمى مناصبيم و ذلك قصد توفير قوتيم و قوت 
 عائلاتيم ، و بما أن الإعالة تعد دافعا ميما تجعل العامـــــــــــــل يتحمى بقدر كبـير من الحذر

و المسؤولية أثناء ممارسة الميام الاعتيادية داخل المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، و لتجنب أي 
إصابات ، كما أن الاستقرار العائمي و الاجتماعي لمعمال يساعدىم عمى تحسين أدائــــــــــــيم 

.الوظيفي وىو ما يعود بالفائدة عمى المؤسسة   
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:يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير العمر : (07)الجدول رقم   

 الفئات العمرية التكرار النسبة المئوية
  سنة30أقل من  6 %10

%23.33 14 [31   -   40]  
%53.33 32 [41  -   50]  
  فأكثر51 8 %13.33
 المجموع 60 %100

 

و الذي يمثل توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير السن ( 07)       من الجدول رقم 
 :بوتقدر [50  -  41 ]أن النسبة الأعمى ىي التي تتراوح ما بين   53.33%  لمعمـال
23.33% ، أما العمال الذين أعمارىـــــــــــم  تقدر  [ 40 -  31]بينما الفئة العمرية ما بين   

بالنسبـــة لمفئة  % 10بينما تقل النسبة إلى،  من:بتقدر نسبتيم سنة فأكثر 51  %13.33   

 النسبة الكبيرة من مجتمع الدراســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المحصورة أعمــــارىم مابين سنة ،30الأقل من 
وىذا مؤشر يدل عمى أن ىذه الفئة لدييا المعرفة الكافية عن بيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــئة  [ 50 - 41]

العمل و يتمتعون بالخبرة في مجال العمل وىذا المنطمق يمكنيم تقديم إجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــابات 
. منطقية و بالشفافية المطموبة   
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: يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير المؤىل العممي : (08)الجدول رقم   

 المستوى التعميمي التكرار النسبة المئوية
 بدون مستوى 4 %6.67
 ابتدائي 8 %13.33

 متوسط 12 %20
 ثانوي 20 %33.33
 جامعي 16 %26.67
 المجموع 60 %100

 

    والذي يمثل توزيــــــــــــــــــــــــع أفراد الدراســـــــــــــــــــــــــــــــة ، ألاحظ  أن(08)من خلال الجدول رقم 
% والتي تمثــــل  26.67    33%من العمال بالمؤسسة لدييم المستوى الثانوي ، وتمييا نسبة 

20% من العمـــــــــــــــــــــــال ذو المستــــــوى الذين لدييم مستوى الجامعي ، كما نجد نسبــــــــــــــــــــــــــــة    

و تمثل العمال الذين ىم بدون مستوى ،  نسبـــــــــــــــــــة     المتوسط ، ثم تأتي نسبة %06.67

من خلال  ،  %13.33 : بأخرى تمثل الفئـــــــــــــــــــــة ذات المستوى الابتدائي والتي تــــــــــقدر    

الجدول لاحظت أن نسبة عاليـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة من أفراد مجتمع الدراسة مؤىمين بمستوى عالي ، 
وبالتــــــالي لدييم الكفاءة و القدرة العاليــــــــــــــــــــــــــــــــة عمى إنجاز الأعمال و يمكنيم فيم و إدراك 
موضوع الدراســــة و الإجابة عمى أسئمة الدراسة بالكفاءة المطموبــــــــــــة ، و اختلاف المستوى 
الدراســـــــــــــــــــــي مؤشر عمى اختلاف الثقافــــــــــــــــــــــــة العمالية ، أي أن أغمبية العمال لدييم وعي 

.و معرفة كافيـــــــــــــــــــــــــــــــــة حول طبيعـــــــــــــــــة العمل المطموب   
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:يوضح توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الأقدمية : (09)الجدول رقم   

 الأقدمية في العمل التكرار النسبة المئوية
  سنوات5أقل من  8 %13.33
%6.67 4 [ 6  -  10 ]  
%21.67 13 [ 11 - 15 ]  
سنة فأكثر16 35 %58.33  
 المجموع 60 %100

 

 والذي يوضح توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الأقدمية (09)الجدول رقم     من خلال 
 في العمل ، أجد نسبــــــة 58.33% في العمل ثمسنــــة16 لدى العمال الذين ليم أكثر من 

تأتي نسبة   21.67% [15 -11]بالنسبة لمعمال المحصورة سنوات عمميــــــــــــــــــــم ما بين    

%13.33   بسنوات في مؤسسة قدرت نسبتيم  5قل من أما العمال الذين سنوات عمميم أ

و من ىـنا،  %6.67 : بقدرت  [10 -  6 ]والعمال الذين عدد سنواتيم في العمل ما بين  

ألاحظ أن عدد العمال القدامـى أكبر من عدد العمال الجدد و ىذا مؤشر عمى وجــــود خبرة 
طويمة في المؤسسة ، مما يعني أن العمال لدييم المعرفة و الدراية عن طبيعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
عمميــــــــــــــــــة تقييم الأداء في المؤسسة كما أن الإحساس و الشعور الإيجابــــــــــي لدى العاممين 
حول أىميــــــــــــــــــــة تنمية و تطوير المسار الوظيفي تدفعيم إلى تقديم إجابــــــــــــــــــــــــــــات صحيحة 
 حول موضوع الدراسة ، مع العمم أن الأقدميـــــــــــــــــــــــــــة و الخبرة تمعب دورا ىــــــــــا في عمميـــــــــــة
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تقييم الأداء و تساعد العامل الموظف في المؤسسة عمى تحسين أداءه و لكن مقرونــــــــــــــــــــــة 
.بالمستوى التعميمي  

: يوضح توزيع أفراد الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي : (10)الجدول رقم   

 المسمى الوظيفي التكرار النسبة المئوية
 مدير 1 %1.66
 رئيس قسم 6 %10

 رئيس مصمحة 13 %21.67
 موظف 40 %66.67
 المجموع 60 %100

  

 والذي يمثل توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغــــــــير (10)الجدول رقم       من خلال 
أما رؤســـــــــــــــــــــــاء  ، % 66.67 أي ما يعادل نسبة 40المسمى الوظيفي ، أن عدد العمال 

 ، تأتي نسبة رؤســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء % 21.67 أي ما يعادل نسبة 13المصالح عددىم ىو 
، وىناك مدير المؤسســـــــــــــــة ، من خلال الجدول لاحظت أن  % 10الأقسام و المتمثمة في

عممية توزيع المستويات و المسميات الوظيفية تعود إلى طبيعة الميام و المسؤوليـــــــــات في 
.بيئة العمل ، وكذلك إلى المستوى العممي و الخبرة و الكفاءة العممية لمموظف العامل   
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المحور -يوضح درجات استجابة عينة الدراسة حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري : (11)الجدول رقم 
-:الثاني  

 عبارات المحور الثاني العينة المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
01العبارة رقم  60 3.51 1.54  
02العبارة رقم  60 3.66 1.50  

03العبارة رقم  60 3.03 1.38  

04العبارة رقم  60 3.46 1.30  

05العبارة رقم  60 3.81 1.28  

06العبارة رقم  60 3.76 1.34  

07العبارة رقم  60 3.06 1.64  

08العبارة رقم  60 3.13 1.53  

09العبارة رقم  60 3.75 1.44  

10العبارة رقم  60 3.28 1.58  

11العبارة رقم  60 3.65 1.58  

12العبارة رقم  60 3.83 1.53  

13العبارة رقم  60 3.95 1.48  

14العبارة رقم  60 2.78 1.43  

15العبارة رقم  60 2.71 1.55  

16العبارة رقم  60 3.66 1.53  

17العبارة رقم  60 3.05 1.41  

18العبارة رقم  60 3.30 1.57  

19العبارة رقم  60 2.85 1.53  

20العبارة رقم  60 3.45 1.75  

 المجموع 60 67.75 20.05
.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات  : المصدر  
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 و الذي يوضح المتوسطات الحسابيـــــــــــة و الانحرافات (11)الجدول رقم        من خلال 
المعيارية لنتائــــــــــــــــــــــــج أفراد العينة حول عبارات المحور الثاني ، حيث تراوحت المتوسطات 

 ، مما يعكس تباين اتجاىـــــــــــــــــــــــــــــــات المبحوثين حول واقــــــــــــع 3.95 و2.71الحسابية بين 
الترقيـــــــــــــــــة الوظيفيــــــــــــــــــــــــــــــــة و النقل الوظيفي والحوافز والمكافآت الوظيفية وبرامــــج التدريب 

زيادة الحوافز والمكافآت "والتطوير الوظيفي داخل المؤسســــــــــــــــة، وقد جاءت العبــــــــــــــــــــــــــــــارة 
 3.95 في المرتبــــــــــــــــــــــــــــــة الأولى بمتوسط حسابي بمــــغ "الوظيفي تؤدي إلى تحسين الأداء

 مما يدل عمى اقتناع غالبيــــــــــــــــــــــــــــــــة أفراد العينـــــــــــــــة بأىميـــــــــــــــــــــــــــــــــة 1.48وانحراف معياري 
الحوافز الماديـــــــــــة "الحوافز في رفع مستوى الأداء  وتحفيز العامميـــن ، كما سجمت عبارة 

 3.83 متوسطا حسابيا مرتفعا بمغ "والمعنويــــــــــــــة تشجعني عمى تطوير مساري الوظيفي
 بمتوسط حسابي "منصبك الحــــــــــــــــالي لو صمـــــــــــــــــــة بأقدميتك "تميـــــــــــــــــيا عبارتـــــــــــــــــــــــــــــــــا 

 بمتوسط "اختياري لموظيفـــــــــــــــة كان بناءا عمى الأقدميـــــــــــــــــــــــــــــــــة في العمل" ، 3.81
 وىو مايشير إلى أن الأقدميـــــــــــــــــــــــــــة والحوافز من العناصر الأساسيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 3.76

في التدرج الوظيفي داخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل المؤسســــــــــــــــــــة ، أما فيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا يتعمق 
بمجال الترقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أظيرت النتائــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــج وجود مستوى متوسط من الرضا ، حيث 

 3.51" بوجود نظام واضح لمترقية "بمـــــــــــــــــــــــــــــــــغ متوسط العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة الخاصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
" بعدالة فرص الترقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة " بينما بمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــغ متوسط العبارة المتعمقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 ، ممــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا يعكس وجود نــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع من التحفظ لدى بعض العاممين بشأن 3.03
عدالـــــــــــــــــــــــــــــة الترقيــــــــــــــــــــــــــــــــــة وتكافؤ الفرص ، أما فيما يخص التدريب والتكويــــــــــــــــــــــــــــــن  فقد 

تيدف برامـــــــــــــــــــــــــــــــج التدريب في مؤسستــــــــــــــــــــــــــــــي إلى"سجمت العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة   
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"  منـــــــــــــــــــــع الخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطأ والحصول عمــــــــــــــــــــــــــــــــــى مستـــوى عال من الأداء 
كمــــــــــــــــــــــــــــــــــــا بمــــــــــــغ متوسط العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة ، 3.66متوســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــطا بمـــــــــــــــــــــــــغ   

 3.45" التــــــــــحاقك بالدورات التكوينيــــــــــة يساىـــــــــــــــــم في رفـــــــــــــــــــــــع مستوى أدائك" 
وىو مايدل عمى إدراك العاممــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــين لأىميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التكويـــــــــــــــــــــــــــــــــن في 

 تحسين الأداء الميني ، في المقبل جاءت بعض العبارات بمتوسطات منخفضــة مثل عبارة 

 "يتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاح لمموظف المشاركـــــــــــــة في رســــــــــــــــــم البرامج التكوينيـــــــــــــــــــــــــــة " 
يشير إلى وجود ضعف نسبـــــــــــــــي في نظام التحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفيز  ممــــــــــــــا 2.85بمتوسط بــمغ 

والمشاركـــــــــــــــــــــــة في إعداد البرامـــــــــــــــــــــــــــــج التكوينيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ، وبصفـــــــــــــــــــة عامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 بانحـــــــــــــــــــــــــــــــــــراف 67.75بمـــــــــــــــــــــــــغ المتوسط الحسابــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي  الكمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي لممحور 

 مـا يعكس أن اتجــــــــــــــــــــــــــــــاىات أفراد العينـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة نحو ممارسات 20.05معيـــــــــــــــــــــــــــــــاري 
الترقيــــــــــــــــــة و الحوافز والتكوين جاءت بدرجة متوسطــــــــــــــــــــــــــــة إلى مرتفعة ، مع الحاجة إلى 
شراك العاممـــــــــــــــــــين بصورة  تعزيز العدالـــــــــــــــــــــــة والشفافيــــــــــــــــــــــــــــة في نظام المكافـــــــــــــــــــــــــــــــــآت وا 

  .أكبر في البرامج التكوينية 
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المحور -يوضح درجات استجابة عينة الدراسة حسب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري : (12)الجدول رقم 
-:الثالث  

 عبارات المحور الثالث العينة المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
01العبارة رقم  60 3.88 1.59  
02العبارة رقم  60 3.65 1.50  

03العبارة رقم  60 2.93 1.38  

04العبارة رقم  60 3.70 1.36  

05العبارة رقم  60 3.25 1.44  

06العبارة رقم  60 3.28 1.41  

07العبارة رقم  60 3.08 1.48  

08العبارة رقم  60 2.95 1.50  

09العبارة رقم  60 3.60 1.46  

10العبارة رقم  60 3.03 1.55  

11العبارة رقم  60 3.33 1.50  

12العبارة رقم  60 2.81 1.55  

13العبارة رقم  60 3.15 1.49  

14العبارة رقم  60 2.85 1.37  

15العبارة رقم  60 3.13 1.44  

 المجموع 60 48.65 15.07
.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات  : المصدر  

  و الذي يوضـــــــــح المتوسطات الحسابيــــــة و الانحرافات (12)الجدول رقم       من خلال 

 المعيارية لنتائــج أفراد العينــــــة حول عبارات المحور الثــــــــــالث ، حيث تراوحت المتوسطات 
مستــــــــــوى تطبيق  وىو ما يعكس تباين أراء المبحوثين حول3.88 و2.81الحسابيـــــة بين   
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 ممارســــــــــــــــــــــــات إدارة المسار الوظيفي داخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــة ، وقد جاءت عبارة 

في " تمعب إدارة الموارد البشرية دورا رئيسيا في تصميم أنظمة وبرامـــج المسار الوظيفي"
مما يدل عمى اتفاق  1.59 وانحراف معياري 3.88المرتــــــــــبة الأولى بمتوسط حسابي بمغ 

نسبي لدى أفراد العينة حول أىميــــــــــــــــة دور إدارة الموارد البشريـــــــــــــــــــــــــــــة في تخطيط المسار 
العامل عمى عمــــــــم بالوظائف التي يمكن أن ينتقل ويتدرج "الوظيفي ، كما احتمت العبارة 

 وانحراف معياري 3.70بمتوسط حسابي " فيـــــــــــــــــيا خلال مساره الوظيفي في المؤسسة
ىناك قوانين وأنظمــــــــة محددة تعتمد عمييا المؤسسة عند الترقية " ، تأتي عبارة  1.36

 وىو ما يشير إلى وجود درجة 3.65 بمتوسط حسابي "أو الانتقال من وظيفــــة إلى أخرى
من الوضوح والتنظيم في الإجراءات المتعمقة بالمسار الوظيفي ، في المقابل سجمت بعض 

إدارة المؤسسة باستمرار من " العبارات متوسطات حسابية منخفضـــــــة نسبيا أبرزىا العبارة 
 تمييا عبارة 2.81بمتوسط حسابــــــي بمغ " أجل تحديث وتطوير نظام تقييم الأداء السنوي 

دارة المؤسسـة اتجاىات مشتركة نحو تنمية وتطوير المسار الوظيفي "  " لدى العاممين وا 
 ، مما يعكس قصور نسبي في تطوير نظم التقييم وتعزيز التوافق 2.85 بمتوسط حسابي 

بين الإدارة والعاممين فيما يتعمق بالمسار الوظيفي ، المتوسط الحسابي الكمي لممحور بمــــــغ 
 وىو ما يدل عمى أن مستوى الاىتــــــــــــــــــــــــــــــــــمام بالمسار 15.07 بانحراف معياري 48.65

الوظيفي داخل المؤسســــــــــة جاء بدرجـــــــــــــــــــــــة متوسطة ، مع وجود حاجة إلى تحسين بعض 
. الجوانب المرتبطة بالتدريب وتحديث نظام التقييم وتحفيز العاممين عمى التطور الميني 
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:عرض البيانات ومناقشة الفرضية الأولى: أولا  

ــــة ــ أن تنتج سموكا يسير وفقو الفرد داخل المنظمة طيمــــــــلعممية تقييم الأداءيمكن - 1  

. مساره الوظيفي   

ة تقييم الأداء والترقيــــــــــــــــــــة ــــــــــتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممي: أ-1
.لمعاممين في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة  (النمو الوظيفي  )الوظيفية   

 

ة ــــــــنتائج عممييوضح معامل الارتباط بيرسون لاختبار العلاقة بين  : (13)الجدول رقم 
:الأنعامة ــــلمعاممين في مؤسسة أغذي (النمو الوظيفي  )تقييم الأداء والترقيـــة الوظيفية   

 

 α   القرار

0.01 
sig Rp  الانحراف

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

البيان 
 الإحصائي

 تقييم الأداء 67.75 20.05 0.733 0.00 0.01 ارتباط قوي
الترقية  17.50 5.16

الوظيفية 
النمو )

(الوظيفي  
.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات  : المصدر  
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 و الذي يوضـــــــــح معامــــــــــــــــــل الارتباط بيرسون لاختبار (13)الجدول رقم       من خلال 
 لمعامميـــــــــن (النمو الوظيفي  )ـــــــــة الوظيفية ــالترقيـــــــ العلاقة بين نتائج عمميــــة تقييم الأداء و

في مؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أغذيــــــــــــــة الأنعام ، لاختبار الفرضــــــــــــية تم استخدام معامل الارتباط 
 17.50 يساوي (النمو الوظيفي  ) بيرسون ، حيث المتوسط الحسابي لمترقية الوظيفيــــــــــــــــة

 67.75 ،  بينما بمــــــغ المتوسط الحسابــــــــــــــــــــــــــــــي لمتقييـــــــــــــــــــم الأداء5.16بانحراف معياري 
0.733، وقيمــــــــــــــــــــــــة معامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الارتباط لبيرسون يساوي 20.05بانحراف معياري   

مما يعني قبول  0.01 و ىو أقل من 0.00عند قيمة مستوى الدلالــــــــــــــــة الإحصائيـــــــــــــــــــــة 
بيـــــــن نتائج عمليـــــــــة تقييم  α=0.01الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 لمعامميـــــــــن ، يتبين من الجـــــــــــــــــــــــــــدول أن (النمو الوظيفي  )ـــــــــة الوظيفية ــــ الترقيـــــــــــالأداء و
فالترقيـــــــــــــة تكون كمكافــــــــــــــأة  ،الارتباط قوي  و أن ىذا (طردية)ىناك علاقة ارتباط موجبة 

أي أنـــــــــو كمـــــــــــــــما تحسن نــــــــــــــــــــــظامنتيجــــــــــــــــــــــة الأداء المتمــــــــــــــــــــــيز لمفــــــــــــــــــــــــــرد العامــــــــــل ،   

 الترقيــــــــــة الوظيفية داخل المؤسســـــــــــــة تحسن معو مستوى المسار الوظيفـــــــــــــــــي لمعامميــــــــــــن 
وىذا حتما سيتأثر بمدى التزام العاممين ونتيجة تقييم أدائيم  وبالتالــــــــــــي يؤثر بالإيجـــــــــــــــــاب 
عمـــــــــــــــــــــــى المنظمــــــــــــــة لتحقيق مــــــــــــــــا سطرت مــــــــــــــــــن أجمـــــــــــــــــــــــو و تتفق مـــــــــــع دراســـــــــــــــــــــــة 

ـــة ـــــــــــــة ارتباط ايجابيــــــــــــــــــــود علاقــــــــــــــــــــوج التي توصمت إلى (2014معاذ نجيب غريب،  )
تدريب ، ــــــــالن ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــل مــــــــــــــــة بكــــــــــة المتمثمـــــــــــــــــــــــــــــــمسارات الوظيفيــــــــــــــــــــــــــن إدارة الـــــــــــــبي

  وكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذان ــــــي لمعامميــــــــــــــــــــــــــــــــوالولاء التنظيمر ، الحوافز ـــــــة ، التدويـــــــــــــــــــــــــالترقي

التــــــــــــــــــــــــــــــي توصمت إلـــــــــــــــى  (2013 ، Sharjeel And Saba  )تتفق مع دراســــــــــــــــــــــــــــــــــــة
     الدعـــــــــم الإشرافـــــــــــــــــــــــــــــــي لــــــــــــــــــــو تأثــــــــــــــــــــــــــــير ايجابــــــــــــــــــــــــــــــــــــي عمى أداء العامميــــــــــــــــــــــــــــــــــــن  

.لتطوير المسار الوظيفــــــــــي لو تأثير ايجابي عمى أداء العاممين  و أن الدعم التنظيمي  
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يـــتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممـــية تقييم الأداء والنقل الوظيف: ب-1  

.لمعاممين في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة  (تغيير المنصب  )  

 

ة ــــــــنتائج عممييوضح معامل الارتباط بيرسون لاختبار العلاقة بين  : (14)الجدول رقم 
:الأنعامة ــــلمعاممين في مؤسسة أغذي (تغيير المنصب  ) الوظيفي النقلتقييم الأداء و  

 

 α   القرار

0.01 
sig Rp  الانحراف

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

البيان 
 الإحصائي

ارتباط 
 متوسط

 تقييم الأداء 67.75  20.05 0.517 0.00 0.01
النقل  17.00 5.84

الوظيفي 
تغيير )

(المنصب  
.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات : المصدر  

 و الذي يوضـــــــــح معامــــــــــــــــــل الارتباط بيرسون لاختبار (14)الجدول رقم       من خلال 
 لمعامميــــــــــــــــــــــن (تغيير المنصب )الوظيفي نقل النتائج عمميــــة تقييم الأداء و  العلاقــــــــــــة بين

في مؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أغذيــــــــــــــة الأنعام ، لاختبار الفرضـــــــــــــــية تم استخدام معامـــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
  يســــاوي(تغيير المنصب ) الارتباط بيرسون ، حيث المتوسط الحسابي لمنقل الوظيفــــــــــــــــــــــي

67.75 ،  بينمــــــــا بمـغ المتوسط الحسابـي تقييــــــم الأداء 5.84 بانحراف معياري 17.00  
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0.517، وقيمـــــــــــــــــــــــــــــة معامــــــــــــــــــــــــــــــل الارتباط لبيرسون يساوي  20.05بانحراف معياري   

مما يعني قبول  0.01 و ىو أقل من 0.00عند قيمة مستوى الدلالــــــــــــــــة الإحصائيـــــــــــــــــــــة 
بيـــــــن نتائج عمليـــــــــة تقييم  α=0.01الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 لمعامميـــــــــن ، يتبين من الجــــــــــــــــدول أن (تغيير المنصب  )ي ــــــــــــــــــــــــــــــــــ الوظيفـــنقل الالأداء و
 كممـــــــــــــــــــــــــــــــــــا وجد قصور ،الارتباط متوسط  و أن ىذا (طردية)ىناك علاقة ارتباط موجبة 

 وضعف في أداء العاممين استدعى نقميم إلى منصب آخر يتلاءم مع مؤىلاتيم وخبــــــــراتيم 

أي أن تحســـــــــــــــــين فرص النقــــــــــــــــــل الوظيفي داخل المؤسسة يساىم في  تطوير المســـــــــــار  
 التـــــــــــــــي توصمت (2014معاذ نجيب غريب،  )الوظيفي لمعامميــــــــــــــن و تتفق مع دراســـــــــة 

ـــــــة المتمثمــــــــــــــــــة ـــــــــة بين إدارة المسارات الوظيفيـــــــــــة ارتباط ايجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوجود علاقإلـــــــى 
  وكذا،ي لمعاممين ــــولاء التنظيمـــوالز ـــــــــر ، الحوافـــة ، التدويــــالتدريب ، الترقيبكـــــــــل من 

التــــــــــــــــــــــــــــــي توصمت إلـــــــــــــــى  (2013 ، Sharjeel And Saba  )تتفق مع دراســــــــــــــــــــــــــــــــــــة
     الدعـــــــــم الإشرافـــــــــــــــــــــــــــــــي لــــــــــــــــــــو تأثــــــــــــــــــــــــــــير ايجابــــــــــــــــــــــــــــــــــــي عمى أداء العامميــــــــــــــــــــــــــــــــــــن  

.لتطوير المسار الوظيفــــــــــي لو تأثير ايجابي عمى أداء العاممين  و أن الدعم التنظيمي  

 

 

 

 

___________________________________  

121 



عرض و مناقشة نتائج الدراسة :                                      الفصل السادس 
                                           

 

 
 

ة تقييم الأداء والحوافز ــــــــــــــــج عمميـــــــــتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائ: ج-1
.والمكافآت الوظيفية  لمعاممين  في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة   

 

ة ــــــــنتائج عممييوضح معامل الارتباط بيرسون لاختبار العلاقة بين  : (15)الجدول رقم 
:الأنعامة ــــتقييم الأداء و والحوافز والمكافآت الوظيفية  لمعاممين في مؤسسة أغذي  

 

 α   القرار

0.01 
sig Rp  الانحراف

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

البيان 
 الإحصائي

ارتباط 
 متوسط

 تقييم الأداء 67.75  20.05 0.686 0.00 0.01
الحوافز  16.93 6.73

والمكافآت 
 الوظيفية

.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات : المصدر  

 و الذي يوضـــــــــح معامــــــــــــــــــل الارتباط بيرسون لاختبار (15)الجدول رقم       من خلال 
نتائج عمميــــة تقييم الأداء و الحوافز والمكافآت الوظيفيــــــــــــة لمعامميــــــــــــــــــن في  العلاقــــــــــــة بين

مؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أغذيــــــــــــــة الأنعام ، لاختبار الفرضـــــــــــــــــــــيــــــــــــــــة تم استخدام معامــــــــــــــــــــــــــــــل 
 يساوي الارتباط بيرسون ، حيث المتوسط الحسابي الحوافز والمكافــــــــــــــــــــــــــــــــــــــآت الوظيفيــــــــــــة

67.75 ،  بينمــا بمـغ المتوسط الحسابي تقييـــم الأداء 6.73 بانحراف معياري 16.93  
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0.686، وقيمـــــــــــــــــــــــــــــة معامـــــــــــــــــــــــــــــل الارتباط لبيرسون يساوي  20.05بانحراف معياري   

مما يعني قبول  0.01 و ىو أقل من 0.00عند قيمة مستوى الدلالــــــــــــــــة الإحصائيـــــــــــــــــــــة 
بيـــــــن نتائج عمليـــــــــة تقييم  α=0.01الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 الحوافز والمكافآت الوظيفيــــــــــــة لمعامميـــــــــن ، يتبين من الجــــــــــــــــدول أن ىناك علاقة الأداء و
الارتباط متوسط ، أي أن نتيجــــــــــــــــــــــــــة تقيـــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء  و أن ىذا (طردية)ارتباط موجبة 

تساعـــــــــــــد إدارة المؤسســــــــــة في تحديد الحوافــــــــــــــــــــــز المؤثرة عمى أداء العامميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن ، 
التركيز عمى الربط بين الجـــــــــــيد المبذول والأداء من جيـــــــــــــة وبين الأداء والعوائــــــــــــــــــــــد من 
جيـــــــــــة أخرى ، عمميـــــــــة تقييم أداء العامميـــــــــن تعتبر الأساس في بناء نظام الدافـــــــــــــــــــــــــــــــــــــع 
والحوافز ، فالحوافز تشجع الأفراد العامميـــــــــــن عمى تكرار السموك الذي ينطوي عمى تحقيق 
المنافع المتوقعة فكمما كانت ىناك حوافز سواء ماديــــــــة أومعنوية ساىم ىذا في وجود رضا 

  وجود التــــــــــــــي توصمت إلى (2014معاذ نجيب غريب،  )و تتفق مع دراســـــــــــــــة وظيفي ، 

ــــــة ــــــــــــــــــــــــة المتمثمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بين إدارة المسارات الوظيفيـــــــــــة ارتباط ايجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعلاق
ي ــــــــــــــــــــولاء التنظيمـــــــــــــــــوالز ــــــــــــــــر ، الحوافـــــــة ، التدويـــــــالتدريب ، الترقيبكـــــــــــــــــــــــــــل من 

، أي أن زيادة  فعاليـــــــــــــــــــــــة نظام الحوافـــــــــــــــــــــز والمـــــــــــــــــــــــــــــكافآت الوظيفيــــــــــة داخل لمعاممين 
المؤسســــــــــــة يساىم في تحسين وتطويــــــــــــــــر المسار الوظيفـــــــــــــــــــــــي لمعاممين ، وكذا تتفق مع 

 التي توصمت إلى التحفيز من المتغيرات التي ليــــــــــا  (2012فتحي أرزي ،  )دراســــــــــــــــــــــة 
.تأثير عمى أداء العامميـــــــــــــــــــــــــن   
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ج ــــــــتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائج عممــــــــــــــــــــــــية تقييم الأداء وبرام: د-1
.التدريب والتطوير الوظيفي في مؤسسة أغذية الأنعام بالجمفة   

 

ة ــــــــنتائج عممييوضح معامل الارتباط بيرسون لاختبار العلاقة بين  : (16)الجدول رقم 
:الأنعامة ــــج التدريب والتطوير الوظيفي  لمعاممين في مؤسسة أغذيـــــــتقييم الأداء وبرام  

 

 α   القرار

0.01 
sig Rp  الانحراف

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

البيان 
 الإحصائي

 تقييم الأداء 67.75  20.05 0.800 0.00 0.01 ارتباط قوي
برامج  16.31 6.32

التدريب 
والتطوير 
 الوظيفي

.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات : المصدر  

 و الذي يوضـــــــــح معامــــــــــــــــــل الارتباط بيرسون لاختبار (16)الجدول رقم       من خلال 
نتائـــــج عمميــــة تقييم الأداء و برامج التدريب والتطوير الوظيفي لمعامميــــــــــــــــــن  العلاقــــــــــــة بين

في مؤسســـــــــــــــــــــــــــــة أغذيــــــــــــــة الأنعام ، لاختبار الفرضـــــــــــــــــــــيــــــــــــــــة تم استخدام معامـــــــــــــــــــــــــــــــل 
 الارتباط بيرسون ، حيث المتوسط الحسابي برامـــــــــــــــــــــــــــج التدريب والتطوير الوظيفي يساوي

67.75 ،  بينمــا بمـغ المتوسط الحسابي تقييـــم الأداء 6.32 بانحراف معياري 16.31  
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0.800، وقيمـــــــــــــــــــــــــــــة معامـــــــــــــــــــــــــــــل الارتباط لبيرسون يساوي  20.05بانحراف معياري   

مما يعني قبول  0.01 و ىو أقل من 0.00عند قيمة مستوى الدلالــــــــــــــــة الإحصائيـــــــــــــــــــــة 
بيـــــــن نتائج عمليـــــــــة تقييم  α=0.01الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 برامـــــــــــــــــــــــــــج التدريب والتطوير الوظيفــــــــــــــــي لمعامميـــــــــن ، يتبين من الجــــــــــــــــدول أن الأداء و
الارتبـــــــــــــــــــــــاط قوي ، أي أنو كممـــــــــــــــــــا كانت  و أن ىذا (طردية)ىناك علاقة ارتباط موجبة 

نتائــــــــــــــــــــــج عمميـــــــــــــــــــة تقييم الأداء واضحـــــــــــــــــــة  وعادلــــــــــــــــــــة زادت فعاليـــــــــــــة برامج التدريب 
والتكوين داخـــــــــــل المؤسســـــــــــة وىذا حتمــــــــــــــا سيؤدي إلى تحسن المستوى الوظيفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي 
لمعاممين ،  أي أنو من خلال  تقييــــــــــــــــم الأداء يمكن تحديــــــــــد نقاط القوة والضعف لـــــــــــــــدى 
الأفراد العاممين في المؤسســـــــــة  ، ومنو  عندما تشير نتائج عمميـــــــــــة تقييـــــــــــــــــــــــــــم الأداء أن 
الأداء لم يكن مقنعا فــــــــــــيذا حتما يدفع بإدارة المؤسسـة لتصميم البرامـــــــــــــــــــــــــــــــــج التدريبيـــــــــــــة 
والتطويرية اللازمـــــــــــــــــــة  لمساعدة العامميــــــــــــــــــن في تحسين أدائـــــــــــــــــــــــــيم بالمستوى المطموب 

،  و تتفـــــــــــــــــــــــق مع دراســــــــــــــة  ما يساىم في زيادة شعور  العاممين بأىميتيم في المؤسســـة 
ــة ـــــــــة ارتباط ايجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوجود علاق التي توصمت إلى (2014معاذ نجيب غريب،  )

ة ، ـــــــالتدريب ، الترقيــــة المتمثمــــــــــــــــــة بكـــــــــــــــــــــــــــل من ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبين إدارة المسارات الوظيفيــ
، وكـــــــــــــــــــــــــــذا تتفق مـــــــــــــــــــــــــع دراســــــــــــــــــــــة ي لمعاممين ــــــــــــــــــــــــــوالولاء التنظيمالتدوير ، الحوافز 

 التي توصمت إلى أن التدريب من المتغيرات التـــــــــــــــــــي ليا تأثير  (2012فتحي أرزي ،  )
عمى أداء العاممين و السعي في تقديم خدمات تطويـــــــــــر مسار أخرى يجب أن تترافق مــــــع 
مستوى التدريب الأعمــــــى مع الاستعانة بمستشارين من أجـــــــــــل التخطيط لتصميم وتطويــــــر 

. مسارات أكثر فعالية   
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:عرض البيانات و مناقشة الفرضية الثانية: ثانيا  

ا عمى ـــــــــتعي المؤسسة الجزائرية بضرورة و أىمية عمميــــــــة تقييم الأداء و تأثيره–  2
.المسار الوظيفي للأفراد العاممين بيا   

 

يوضح معامل الارتباط بيرسون لاختبار العلاقة بين  مـــــــــــــدى تأثير : (17)الجدول رقم 
: عممية تقييم الأداء عمى المسار الوظيفي لمعاممين في مؤسسة أغذيـــــــــــــة الأنعام  

 α   القرار

0.01 
sig Rp  الانحراف

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

البيان 
 الإحصائي

 تقييم الأداء 67.75  20.05 0.810 0.00 0.01 ارتباط قوي
المسار  48.65 15.07

 الوظيفي
.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات : المصدر  

 و الذي يوضـــــــــح معامــــــــــــــــــل الارتباط بيرسون لاختبار (17)الجدول رقم       من خلال 
مدى تأثير عممية  تقييم الأداء عمى المسار الوظيفي لمعامميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن في  العلاقــــــــــــة بين

مؤسســـــــــــــــــــــــــــــة أغذيــــــــــــــة الأنعام ، لاختبار الفرضـــــــــــــــــــــيــــــــــــــــة تم استخــــــــــــــــــدام معامــــــــــــــــــــــــــــــل 
بانحـــــراف  67.75 الارتباط بيرسون ، حيث المتوسط الحسابي لعممية  تقييم الأداء يساوي

  48.65 ،  بينمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا بمــــــــــــــــــــــــغ المتوسط الحسابي لممسار الوظيفي 20.05معياري

0.810، وقيمـــــــــــــــــــــــــــــة معامـــــــــــــــــــــــــــــل الارتباط لبيرسون يساوي  15.07بانحراف معياري   

مما يعني قبول 0.01 و ىو أقل من 0.00عند قيمة مستوى الدلالــــــــــــــــة الإحصائيـــــــــــــــــــــة   
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بيـــــــن مدى تأثير عمليـــــــــة  α=0.01الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

 الوظيفــــــــــــــــي لمعامميـــــــــن ، يتبين من الجــــــــــــــــدول أن ىناك علاقــــــــــة تقييم الأداء على المسار
الارتباط قوي ، مما يوضح فعاليـــــــــــــــــــــــة نظام تقييم الأداء  و أن ىذا (طردية)ارتباط موجبة 

داخل المؤسسة تسيم بدرجة كبيرة في تطوير المسار الوظيفي لمعاممين ، فتطوير المســـــــار 
دارة المؤسســــــــــــة ، عممية  الوظيفـــــــــي لمعاممين تعـــــــــــــــــــد مسؤوليــــــــــــــــة مشتركـــــــــة بين الأفراد وا 
تقييم الأداء ليا تأثير جوىري عمى أداء العاممين في المؤسسة  ينعكس ىذا من خـــــــــــــــــــــلال 
عطائــــــــــــــــــــــــــــــيم القدر  رضاىــــــــــــــــــم وانتمائـــــــــــيم ومدى التعاون والتفاىـــــــــــــــــم فيمـــــــــــــــــــــــا بينيم وا 
 المستــــــــــــــــــــــــــحق مـــــــن التقديـــــــــــــــــــــــــــــــــــر والتقييــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم ، وبــــــــــــيذا تتفق مــــــــــــــــــع دراســـــــــــة  

 التـــــــــــــي توصمت إلى أن التحفـــــــــــيز مـــــــــــــــــن المتغيرات التـــــــــــــــــــــي  (2012فتحي أرزي ،  )
ليــــــــــــــــا تأثير عمى أداء العاممين و السعــــــــــــي في تقديم خدمات تطويـــــــــــر مسار أخـــــــــــــــــــــــرى 
يجب أن تترافق مــــــع مستــــــــــوى التدريب الأعمــــــى مـــــــــــــــــــع الاستعانـــــــــــــــــــــة بمستشاريــــــــــــــــــــــــــــن 
 مـــــــــــــــــــــــــــــــن أجـــــــــــل التخــــــــــــــــطيط لتصمـــــــــــــــــيم وتطويــــــــر مــــــــــــــــــــــسارات أكثــــــــر فعاليــــــــــــــــــــــــــة  

التـــــــــي توصمت إلــــــــى الدعـــــــــــــــــــــــم  (2013 ، Sharjeel And Saba  )تتفق مع دراســـةو 
لتطويـــــــــــــــــــر الإشرافي لــــــو تأثــــــير ايجابـــي عمى أداء العامميـــــن و أن الدعـــــــــــــــم التنظيمـــــــــــــي      

المسار الوظيفــــي لو تأثير ايجابي عمى أداء العاممين ، وأن التباين في أداء العاممين يعـــود 
. إلى الدعم الإشرافي وسياسات دعم تطوير المسار الوظيفي   
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:عرض البيانات و مناقشة الفرضية العامة: ثالثا  

ة أغذية ـــــــة تقييم الأداء علاقة في تطوير المسار الوظيفي لمعاممين بمؤسســــــــــلعممي- 
.الأنعام بالجمفة   

   

يوضح عمميــــــــــــــــــــــــة تقييم الأداء وعلاقتيــــــــــــا في تطوير المسار  : (18)الجدول رقم 
  :الوظيفي لمعاممين في مؤسسة أغذية الأنعام 

 

 α   القرار

0.01 
sig Rp  الانحراف

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

 البيان الإحصائي

ارتباط 
 قوي

0.01 0.00 0.810  
 
 

 تقييم الأداء 67.75  20.05
الترقية  17.50 5.16

 الوظيفية

 المسار
 الوظيفي

التنقل  17.00 5.84
 الوظيفي

الحوافز  16.93 6.73
والمكافآت 
 الوظيفية

برامج  16.31 6.32
التدريب 
والتطوير 
 الوظيفي

.  spss من إعداد الطالبة حسب مخرجات : المصدر  
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 و الذي يوضـــــــــح عممية تقييم الأداء وعلاقتيــــــــــا فــــــــــــي (18)الجدول رقم       من خلال 
تطوير المسار الوظيفي لمعاممين مؤسســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أغذيــــــــــــــة الأنعام ، لاختبار الفرضــــــــــــية 

 67.75تم استخدام معامل الارتباط بيرسون ، حيث المتوسط الحسابـــــــي لمتقييـــــــــــــــــــم الأداء
الترقية  )، بينمــــا بمغ المتوسط الحسابي لأبعاد المسار  الوظيفي 20.05بانحراف معياري 

برامـــج التدريب والتطوير ، الوظيفيــة ، النقـــل الوظيفـــــــــــي ، الحوافـــز والمكافــآت الوظيفيـــــــــــة 
 6.73 و5.16 بانحراف معــــــــــياري يتراوح بين 17.50 و 16.31تتراوح بين  (الوظيفي 

0.810وقيمــــــــــــــــــــــــــــــــــة معامــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الارتبــــــــــــــــــــــــــــــاط لبيرســــون يســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاوي    

مما يعني قبول  0.01 و ىو أقل من 0.00عند قيمة مستوى الدلالــــــــــــــــة الإحصائيـــــــــــــــــــــة 
الأداء وبين تطويــر    تقييــــــــــمα=0.01الفرضية أي توجد علاقة ذات دلالة إحصائية  

و أن  (طردية)المسار الوظيفي ، يتبين من الجـــــــــــــــــــــــــــدول أن ىناك علاقة ارتباط موجبــــــــة 
الارتباط قوي ، تبنى القرارات المصيرية في الحياة العمميــة عمى نتائج تقييمــــــات الأداء  ىذا

فعممية تقييم الأداء البوصمة الأساسية لتطوير الحياة المينيــــــــة لرسم مسار التطوير وتعزيز 
الدافعية وتحقيق الاستقرار ، فتطوير المسار الوظيفي يتحقق من خلال خمق بيئــــــــــــــــة عمل 
داعمة تشجع عمى المشاركة وتوفير بيئة اجتماعيـــــــــــــــــــــــة محفزة مما يزيد مــــــن رضا العامل 
 وارتباطيم بالمنظمة وىذا بناء عمى التقييم الذي يعتمد عمى معايير واضحـــــــــــــــــــــــــة وعادلـــــــة 

 يسيل قياسيا ، فالعامل عندما يدرك أن تقييمو يعكس جيده الفعمي بموضوعية تزداد ثقتـــــو 

.في نظام العمل   
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 :الاستنتاج العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام: رابعا

لايعتبر البحث العممي مجرد عممية روتينية لجمع البيانات و تبويبــــــــــــــــيا بل ىو في        
المقابل عممية فحص و تمحيص لمضمون الفرضيات و إخضاعيا لعمميات القيـــــــــــــــــــــــــــــاس 

قابمة لمقياس و النفي و الإثبات و في ىذا الإطــــــــار فإن - الفرضيات–الإحصائي بما أنيا 
 : النتائج المتحصل عمييا ىي

مفيوم عممية تقييم الأداء في المؤسســـــــــــــــــــة واضح لمجنسين وأن لا فرق فــــــــي العمل ، - 1
حيث تتشابو الأدوار و يمتزمون جميعا بنظام و لوائح محـــــــــددة ، وىذا ما يؤكد أن عمميـــــــــة 
التقييم السائدة واضحة و تراعي الجنسين ، و ظروف العمل واحدة لكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل منيما ، 
والعبء والرواتب و الحوافز لاتتغير وفق متغير الجنس ، كما أن عممية تقييــــــــــم الأداء في 

      . المؤسسة واضحة ويدركيا العاممون منذ السنوات الأولى 

ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين نتائــــــــــــــج عممية التقييم وتطوير المسار الوظيفي - 2
الترقيـــــة الوظيفيـــة ، النقل الوظيفــــــــــــــــي ، الحوافز والمكـــــــــــــافآت الوظيفية ، برامج التدريب  )

لمعامميـــــن في مؤسســـــــــــــــــة أغذية الأنعام ، نظرا لأىميــــــــــــة عممية تقييم  (والتطوير الوظيفي 
.الأداء في تطوير المسار الوظيفي   

.المؤسسة تنظر إلى المورد البشري بيا ، عمى أنو الأىم من بين مواردىـــــــــــــا الأخرى - 3  

عممية تقييم الأداء تعتبر المؤشر الذي يساعد العاممين في تحقيق الأىداف الوظيفــــــــية - 4
.كما أنيا أداة من أدوات الرقابة بالنسبة لإدارة المؤسسة   

.توفير الاستقرار الوظيفي لمعاممين وتييئة الجو المناسب لمعمل - 5  
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:توصيات و اقتراحات: خامسا  

الاىتمام بنتائج عمميـــــة تقيــــــــــــــــــــــــــــــــيم الأداء من قبل إدارات المؤسسات و العاممين لأن - 1
.الاىتمــــام بيا يساىم في تحقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق أىداف كل من الطرفين   

العمل عمى تطوير المسار الوظيفي لمعاممين ، و ذلك من خلال تنمية و تطويــــــــــــــــــــــــر - 2
 قدرات و ميارات العنصر البشري ، و منح الدرجات و الترقيات الوظيفية و ضرورة زيادة

.البرامج التدريبية لتحسين أداء العاممين في المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة   

 تنمية الاتجاىات الإيجابية لدى العاممين نحو عممية التقييم من خلال دعمــــيا لتطويـر -3
.المسار الوظيفي ليم   

وضع نظام فعال للاتصال لتسييل حركة الأفكار و الممارســــــــــــــــــــــــــــــــــــــات بالشكل الذي - 4
.يثري و ينمي المؤسسة  

تثمين و تفعيل نظم الاختيار و التعيين و التدريب و الترقيـــة و تقييم الأداء و الحوافز - 5
باعتبارىا الركائز الأساسية لزرع الانضباط و النظام و المسؤولية و تنميـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة روح 
الالتزام و الانتماء و الولاء و ترويضيم عمى الإبداع و الابتكار و إبداء الرأي و الرقابـــــــــــــة 

.الذاتية و العمل الجماعي   
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:الخاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  
          تعتبر الخاتمة مقياسا لجيد الباحث ، و تبيانا لمدى تحقيقو لأىدافو التي 
تسعى إلييا دراستو اعتمادا عمى النتائج المستخمصة من واقع الموضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 
المدروس، ومن ىنا فقد تبين من خلال نتائج البحث في جانبيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو 
النظري و الميداني أن عممية تقييم الأداء من المفاىيم الإداريــــــــــــــــــــــــــــــــة الجديدة التي 
أفرزتيـــــــا المتغيرات و التوجيات العالمية الحديثـــة في منظمات الأعمال ، حيث إن 
العلاقة بين تقييم الأداء وتطوير المسار الوظيفي تمثل حمقة وصل ميمــة بين إدارة 

. الموارد البشرية ونجاح المنظمات   
      كمــــــــــا تجعل منظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الأعمال الرائدة المورد البشري مـــــــــــن أىم 
أولوياتيا ، خاصة فيما يتعمق بتنمية وتطوير المسار الوظيفي ، وذلك مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن 
خلال خمق توقعات إيجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لدى العامميـــــــن خلال حياتيم العمميـــــــــــــــــة في 
المؤسســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، الأمر الذي يساعد عمى تحقيق الاندمـــــــــــــــاج و التوافق و 
تضافر الجيود نحو تحقيق الأىداف ، لكن بالرغم من ـكــــــــــــل ىذا تبقى مؤسساتــــــــنا 
الوطنية بحاجة أكثر إلى تنمية و تعزيز ىذه العمميــــــــــــــة التي تدعم و تطور المسار 
الوظيفي لممورد البشري الذي يعد مفتاح نجاح المنظمة ووسيمــــــــــــــــــــة لتحقيق أىدافيا 
وذلك من خلال تنمية الروح الجماعيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لمعمل ، التعاون ،احترام 
الوقت مما ينعكس إيجابا عمى أىداف المنظمــــــــــــــة والأفراد معـــــــــــــــــا ، وخمق الإـبداع 

.  والتميز والنجاح استجابة لمتحديات و الرىانات التي يفرضــــــــــيا عالمنا المعاصر
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Statistics 

ةبعد  الترقية الوظيفي بعد  الترقية الوظيفية بعد  الترقية الوظيفية   بعد  الترقية الوظيفية بعد  الترقية الوظيفية 

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3,5167 3,6667 3,0333 3,4667 3,8167 

Std. Deviation 1,54582 1,50329 1,38963 1,30795 1,28210 

 

Statistics 

نقل الوظيفيلبعد ا بعد النقل الوظيفي بعد النقل الوظيفي   بعد النقل الوظيفي بعد النقل الوظيفي 

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3,7667 3,0667 3,1333 3,7500 3,2833 

Std. Deviation 1,34501 1,64540 1,53454 1,44533 1,58480 

 

Statistics 

 بعد الحوافز والمكافآت بعد الحوافز والمكافآت بعد الحوافز والمكافآت بعد الحوافز والمكافآت بعد الحوافز والمكافآت 

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3,6500 3,8333 3,9500 2,7833 2,7167 

Std. Deviation 1,58194 1,53122 1,48923 1,43906 1,55238 

 

Statistics 

 بعد برامج التدريب بعد برامج التدريب بعد برامج التدريب بعد برامج التدريب بعد برامج التدريب 

N Valid 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 3,6667 3,0500 3,3000 2,8500 3,4500 

Std. Deviation 1,53674 1,41930 1,57631 1,53849 1,57765 

 

 

Statistics 

المستقل_المتغير  

N Valid 60 

Missing 0 



 

 

Mean 67,7500 

Std. Deviation 20,05976 

 

 

Statistics 

 المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي 

N Valid 60 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,8833 3,6500 2,9333 3,7000 3,2500 3,2833 

Std. Deviation 1,59546 1,50508 1,38841 1,36915 1,44533 1,41531 

 

Statistics 

 المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي 

N Valid 60 60 60 60 60 60 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,0833 2,9500 3,6000 3,0333 3,3333 2,8167 

Std. Deviation 1,48771 1,50056 1,46368 1,55102 1,50329 1,55674 

 

Statistics 

 المسار الوظيفي المسار الوظيفي المسار الوظيفي 

N Valid 60 60 60 

Missing 0 0 0 

Mean 3,1500 2,8500 3,1333 

Std. Deviation 1,49377 1,37564 1,44347 

 

 

Statistics 

التابع_المتغير  

N Valid 60 

Missing 0 

Mean 48,6500 

Std. Deviation 15,07476 

 

 

 

Correlations 

الترقية_بعد  التابع_المتغير   



 

 

الترقية_بعد  Pearson Correlation 1 ,733
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

Sum of Squares and Cross-

products 

1575,000 3368,500 

Covariance 26,695 57,093 

N 60 60 

التابع_المتغير  Pearson Correlation ,733
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

Sum of Squares and Cross-

products 

3368,500 13407,650 

Covariance 57,093 227,248 

N 60 60 

 

 

 

Statistics 

الترقية_بعد  

N Valid 60 

Missing 0 

Mean 17,5000 

Std. Deviation 5,16671 

 

 

 

Statistics 

نقلال_بعد  

N Valid 60 

Missing 0 

Mean 17,0000 

Std. Deviation 5,84257 

 

 

Correlations 

التابع_المتغير  نقللا_بعد   

التابع_المتغير  Pearson Correlation 1 ,517
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 



 

 

Sum of Squares and Cross-

products 

13407,650 2688,000 

Covariance 227,248 45,559 

N 60 60 

نقلال_بعد  Pearson Correlation ,517
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

Sum of Squares and Cross-

products 

2688,000 2014,000 

Covariance 45,559 34,136 

N 60 60 

 

 

Statistics 

المكافآت_بعد  

N Valid 60 

Missing 0 

Mean 16,9333 

Std. Deviation 6,37757 

 
 

 

 

 

Correlations 

التابع_المتغير  المكافآت_بعد   

التابع_المتغير  Pearson Correlation 1 ,686
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

Sum of Squares and Cross-

products 

13407,650 3893,600 

Covariance 227,248 65,993 

N 60 60 

المكافآت_بعد  Pearson Correlation ,686
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

Sum of Squares and Cross-

products 

3893,600 2399,733 

Covariance 65,993 40,673 

N 60 60 

 



 

 

 

 

Correlations 

التابع_المتغير  البرامج_بعد   

التابع_المتغير  Pearson Correlation 1 ,800
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

Sum of Squares and Cross-

products 

13407,650 4498,650 

Covariance 227,248 76,248 

N 60 60 

البرامج_بعد  Pearson Correlation ,800
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

Sum of Squares and Cross-

products 

4498,650 2358,983 

Covariance 76,248 39,983 

N 60 60 

 

لبرامجا_بعد  

N Valid 60 

Missing 0 

Mean 16,3167 

Std. Deviation 6,32319 

 

Correlations 

التابع_المتغير  المستقل_المتغير   

التابع_المتغير  Pearson Correlation 1 ,810
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

Sum of Squares and Cross-

products 

13407,650 14448,750 

Covariance 227,248 244,894 

N 60 60 

المستقل_المتغير  Pearson Correlation ,810
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

Sum of Squares and Cross-

products 

14448,750 23741,250 

Covariance 244,894 402,394 

N 60 60 

 



 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

 
 



 استبانة

" في تطوير المسار الوظيفي عملية تقييم الأداء تأثير "   

-دراسة ميدانية في مؤسسة أغذية الأنعام بالجلفة -   

-O N A B- 

سيدتي الموظفة/ سيدي الموظف   

...تحية طيبة و بعد  

   الوظيفي لمعاممين فيتطوير المســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار في عمميــــــــــــــــــــة تقييم الأداءاس تأثير ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلقد تم تصميم ىذا الاستبيان لقي

.ONAB مؤسسة  

ة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلن يستغرق إكمال تعبئة ىذا الاستبيان أكثر من عشر دقائق ، عمما أن ىذه الدراسة استكشافية و لا حاجة لكتاب
د ــــــــــــــــــــــــؤكأاسمك أو عنوانك ، كما أنو لا يوجد داعي لتفكير الكثير حول إجابة الأسئمة ، فقط أجب حسب ما يتبادر إلى تفكيرك أولا ، و

. أن المعمومات التي ستزودوننا بيا  ستعامل بسرية و لأغراض البحث العممي فقط  

البيانات الشخصية :  المحور الأول -    

ذكر                                          أنثى:          الجنس- 1  

: الحالة الاجتماعية- 2  

          أعزب                 متزوج                       أرمل                       مطمق                

  سنة40 - 31 سنة                          من 30أقل من :  السن -3

  فأكثرسنة51  سنة                         50 - 41          من 

بدون مستوى                   ابتدائي                     متوسط                                      :  المستوى التعليمي - 4
                               ثانوي                            جامعي

 سنوات                                        10 - 6 سنوات                          5أقل من : سنوات العمل بالمؤسسة - 5
  سنة فأكثر16 سنة                                15 - 11                                  

    ربب          رئيس مصمحة            موظفمساعد مدير             رئيس قسم / مدير : المسمى الوظيفي - 6



"البيانات المتعلقة بالفرضية الأولى:"لمحور الثاني ا-  

:التعريف الإجرائي لعملية تقييم الأداء-   

.      هو نظام ٌتم من خلاله تحدٌد مدى كفاءة أداء العاملٌن لأعمالهم بعد مدة زمنٌة معٌنة   

 
 

 

 . اختٌاري للوظٌفة كان بناء على الأقدمٌة فً العمل – 1    

 

 تشعر أن مهاراتك وقدراتك ٌتم استغلالها بشكل أمثل فً – 2

 .منصبك الحالً  
 
 . تجد الاحترام والتقدٌر لأفكارك فً بٌئة العمل الحالٌة – 3

 

 .ٌتوافق منصبك مع مإهلاتك وخبراتك – 4

 

 . ٌتوافق منصبك الحالً مع أهدافك المهنٌة طوٌلة المدى – 5

 

م– 5   
 . الاجتهاد والإبداع معٌار للحصول على الحوافز والمكافآت – 1     

 

 الحوافز المادٌة والمعنوٌة تشجعنً على تطوٌر مساري – 2

 .الوظٌفً 
 

 . زٌادة الحوافز والمكافآت تإدي إلى تحسٌن الأداء الوظٌفً – 3

 
 .نظام المكافآت والحوافز فً المإسسة عادل وشفاف  – 4

 

 . تتلقى تقدٌرا أو مكافؤة عند تحقٌق انجازات استثنائٌة – 5

 

  
 

 
  تهدف برامج التدرٌب فً مإسستً على منع الخطؤ و– 1     

 .الحصول على مستوى عال من الأداء 
 

 .تبذل المإسسة جهودا كافٌة فً تطوٌر أداء موظفٌها  – 2

 
 . ٌساهم التكوٌن فً تذلٌل الصعوبات التً تتلقاها فً العمل  – 3

 

 .ٌتاح للموظف المشاركة فً رسم البرامج التكوٌنٌة – 4

 
 . التحاقك بالدورات التكوٌنٌة ٌساهم فً رفع مستوى أدائك – 5

 
  

 

 

 

 معارض
 م جدا

 معارض

 
 موافق     محايد

   
 موافق
 جدا

 العبارة

 

 . ٌوجد نظام واضح للترقٌة فً المإسسة – 1     

 

 .الترقٌة فً المإسسة تمنح بناء على الجدٌة والمثابرة فً العمل  -2

 

  توفر المإسسة فرص عادلة للعاملٌن فٌها للترقٌة والتقدم فً – 3

 .المراكز الوظٌفٌة 
 

 .ترقٌتً فً الدرجات الوظٌفٌة كان أساسها الفعالٌة فً الأداء – 4

 

     .منصبك الحالً له صلة بؤقدمٌتك – 5



"البيانات المتعلقة بالفرضية الثانية: "المحور الثالث -  

:التعريف الإجرائي للمسار الوظيفي-   

.هو سلسلة متعاقبة من المتغٌرات الوظٌفٌة التً تحدث فً حٌاة الفرد العملٌة عن طرٌق الترقٌة أو النقل الأفقً الوظٌفً     

 كذلك ٌعرف على أنه   .مجموعة المراكز التً ٌشغلها الفرد و تجارب العمل المترابطة خلال حٌاته العملٌة

 معارض
 جدا

 موافق موافق محايد معارض
 جدا

  العبارة 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

      
تلعب إدارة الموارد البشرٌة دورا رئٌسٌا فً تصمٌم  -1

  
.أنظمة و برامج المسار الوظٌفً   

                      

هناك قوانٌن و أنظمة محددة تعتمد علٌها المإسسة عند-2  

. الترقٌة أو الانتقال من وظٌفة إلى وظٌفة أخرى   
     

تعتمد المإسسة على معاٌٌر و مقاٌٌس الجودة والتمٌز -3  

.   فً الأداء فً تنمٌة و تطوٌر المسار الوظٌفً   
     

العامل على علم بالوظائف التً ٌمكن أن ٌنتقل و -4

. ٌتدرج فٌها خلال حٌاته الوظٌفٌة بالمإسسة   
                    

تسعى المإسسة إلى أحداث التكامل بٌن أهدافها -5

وأهداف العاملٌن بها فً النمو و التقدم فً المسار 
.الوظٌفً   

        

ٌتم الاستفادة من نتائج تقٌٌم الأداء فً عملٌة تحدٌد -6

.البرامج التدرٌبٌة المطلوبة للعاملٌن   
                     

تقدم المإسسة برامج تدرٌبٌة و تكوٌنٌة للعمال لتحسٌن -7

أدائهم و تنمٌة مهارتهم لمساعدتهم على النمو و التطور 
.خلال حٌاتهم العملٌة   

                                     

تمنح المإسسة مكافئات و حوافز للعاملٌن الذٌن -8

ٌقدمون أفكار ابتكارٌة تساعد فً تنمٌة و تطوٌر 
. إجراءات و نظم العمل   

                                                      

تإثر القٌم السائدة فً المإسسة على جودة الأداء -9

. الوظٌفً للعامل خلال دورة حٌاته العملٌة   
             

تساهم المعاٌٌر و المقاٌٌس فً انجاز الأعمال طبقا -10

. للخطط والبرامج المعتمدة من طرف المإسسة   
       

تساهم الأفكار السائدة لدى العاملٌن فً المإسسة فً -11

. تحسٌن الأداء الوظٌفً   
                  

تعمل إدارة المإسسة باستمرار من أجل تحدٌث و -12

تطوٌر نظام تقٌٌم الأداء السنوي لٌسهم فً عملٌة التنمٌة 
.و التطوٌر للعامل خلال مساره الوظٌفً   

                  

تتوقع المإسسة إن هناك ارتباط فعلً بٌن نتائج تقٌٌم -13

. الأداء للعاملٌن فً المإسسة وبٌن تقدمهم الوظٌفً   
   

لدى العاملٌن و إدارة المإسسة اتجاهات مشتركة -14

.نحو تنمٌة و تطوٌر المسار الوظٌفً   
                              

التدرج الوظٌفً للعمال فً المإسسة ٌكون على -15

.                                  أساس الكفاءة و الاقدمٌة 

  

 



  مع رئيس مصمحة الموارد البشريةاستمارة بالمقابمة

  الأنظمة و القوانين الخاصة بالمؤسسة:المحور الأول 

ىل يمتزم العمال بمواعيد العمل الرسمية حسب النظام الإداري المعتمد في - 1 
 المؤسسة؟  نعم             لا

ىل تعتمد المؤسسة عمى معايير معينة لعممية تقييم الأداء؟  نعم              لا- 2  

  ىل يمتزم العمال في المؤسسة بمعايير تقييم الأداء؟ نعم              لا-3

  ىل يعاقب العمال في المؤسسة إذ لم يمتزموا بيذه المعايير؟ نعم      لا-4

ىل لمعمال معرفة مسبقة بعممية تقييم الأداء؟  نعم                لا- 5  

تقييم أداء العاممين في المؤسسة : المحور الثاني  

ىل تعدون برنامج لتقييم أداء العاممين ؟  نعم              لا- 1  

ذا كانت إجابتكم بنعم فمن المسؤول عن عممية تقييم الأداء؟إ- 2  

رئيس القسم*  

رئيس المصمحة              *  

رئيس إدارة الموارد البشرية*  
 

أشير     مرة في السنة    3 ماىي المدة اللازمة لتقييم الأداء؟ كل شير        كل -3  

......................ماىي أكثر المعايير استخداما في المؤسسة؟- 4  

أين تستعمل نتائج عممية تقييم الأداء؟الترقيات         تحديد مقدار المكافآت- 5  

 الانضباط و المعاقبة          تحديد الاحتياجات التدريبية



 

 

 

 

 

 

التحكيمطمب   

.حفظه الله/......................السيد الدكتور  

السلام عميكم و رحمة الله و بركاتو        

 

تحكيم استبانة: الموضوع   

و الممتحقة في برنامج الماستر في عمم الاجتمــــــــــــــــــاع جنداوي أم الخير      تقوم الطالبة 
، بالعمل في مرحمة تصميم الاستبانة الخاصة برسالة الماستر بعنوان  (التنظيم و العمل )

الأنعام  تأثير عممية تقييم الأداء في تطوير المسار الوظيفي لمعاممين بمؤسسة أغذيــــة
. ) ONAB( بالجمفة 

لذا أرجو من سيادتكم التكرم بتحكيم الاستبانة المرفقة و التعميق عمييا ، لما يمثمو رأيكم 
.من أىمية بالغة بالنسبة لي   

 

......                        وشكرا لكم لحسن تعاونكم  

:  الطالبة                :                                          المرفقات  

جنداوي أم الخير- الفرضيات                                     -  مشكمة الدراسة -  

الاستبانة                                                       -   

 طلب تحكيم استبانة
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