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  الاىذاء

 إلى يٍ هما يثهنا الأعهى ًلذًحنا في الحٍاة

 انٌانذٌٍ انكزيمين حفظيًا الله

 ًإلى كم انذكاحزة انكزاو ......انذٌٍ لذيٌا ننا المظاعذة يٍ اجم انجاس ىذا انبحث

 إلى كم الأىم ًالأصذلاء ًالأحبت...

 كخٌر / جمٍم جٌٌذ .إلى يٍ طاعذَا في إنجاس انبحث يٍ أًنو إلى اخزه انذ
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  انشكز ًانخمذٌز

َشكز الله عش ًجم انذي بخٌفٍك ينو تمكنا يٍ انجاس ىذا انبحث كًا َخمذو بانشكز ًانعزفاٌ نهذكخٌر انفاضم / 

 جميل خىيد ،

 كًا َشكز جمٍع الاطاحذة ًانشيلاء انذٌٍ لذيٌا ننا المظاعذة ًالى كم يٍ لذو ننا حشجٍعاً ييًا بهغج درجخو ،

 اً نٍض آخزا نهذي ىذا انبحث الى يٍ لال الحك حعالى فٍيًا )ربً ارحميًا كًا ربٍاًَ صغيراً( .ًاخير

ىنا لذ ًصهج رحهخنا الجايعٍت الى نهاٌخيا بعذ يشمت ًحعب ًىا نحٍ نخخى بحث تخزجنا بكم همت ًَشاط طائهين 

 المٌلى عشًجم اٌ يجعم فٍو انفائذة انعايت نهبلاد ًانعباد.
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  يهخص انذراطت

معرفة دور الاستقطاب  ،دور منيجية الجدارات عمى ميارات التوظيؼ لدى المنظمات معرفةىدفت الدراسة الى 

مى ميارات التوظيؼ ، معرفة دور التدريب والتطوير عمى ميارات التوظيؼ ،معرفة دور العوائد والاختيار ع

( 15ولتحقيؽ اىداؼ الدراسة قمف الباحثات بتصميـ استبياف مكونة مف )والتعويضات عمى ميارات التوظيؼ. 

مجموعة من النتائج  الباحثات إلى تتوصم. وقد DHLفي شركة  استبانة عمى  20عبارة، وتـ توزيع  الموظفيف

وميارات التوظيؼ باتجاه موافؽ  (الاستقطاب والاختياربيف ) دورىناؾ )من خلال تحميل البيانات وىي )

)التدريب والتطوير( و ميارات التوظيؼ باتجاه موافؽ بيف  دورىناؾ ( ، 4.00 -3.65ومتوسط يتراوح بيف )

وائد والتعويضات( و ميارات التوظيؼ باتجاه موافؽ )العبيف  دور( ،ىناؾ 4.12 -3.65ومتوسط يتراوح بيف )

 ((.( 3.47 -3.06يتراوح بيف ) ومتوسط

الاستغلبؿ ، اكتشاؼ المواىب وتطويرىا واستغلبليا باستخداـ منيجية الجداراتالباحثات الى )) توقد توصم

الموارد البشرية بما يتناسب  تطوير نظاـ إدارة، الأمثؿ لمطاقات البشرية المتاحة لممنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا 

دارة الأداء، مع منيجية الجدارات  تعزيز قدرة المنظمة ،  زيادة رضا العامميف عف أنظمة الترقيات والتحفيز وا 

بالمؤسسة وفقا لمنيجية  عمى الاختيار السميـ للؤفراد المرشحيف لشغؿ كافة الوظائؼ والمناصب الشاغرة

 . ((الجدارات
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Study Summary 
The study aimed to know many aspects of many roles on different skills. Such as, the role of 

merit methodology on recruitment skills in organizations, the role of polarization and selection on 

employment skills, the role of training and development on recruitment skills, and to know the role 

of returns and compensation on employment skills. To achieve the objectives of the study, the 

researchers designed a questionnaire consisting 15 phrases. As a result, 20 questionnaires were 

distributed to the employees of DHL.  

Consequently, researchers reached a set of results by analyzing the data available, and the 

results are as follows. There is an effect between recruitment and selection and recruitment skills 

towards a suitable and average range between (3.65-4.00.) Also, there is an effect between 

training and development and employment skills towards a suitable and an average range 

between (3.65 - 4.12) Finally, there is an effect between returns and compensation and 

employability skills in a suitable and average direction, ranging between (3.06 - 3.47.) 

The researchers came to a discovery of developing and using talents through the competency 

methodology for optimizing the human energies available to the organization in order to achieve 

its numeral goals. Goals such as developing the human resource management system in line with 

the merit methodology, increasing employee satisfaction with promotions, motivation and 

performance management systems, enhancing the organization’s ability to proper selection of 

individuals nominated to fill all vacant positions in the institution according to the merits 

methodology. 
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 .المقدمة :1

أيامنػػا برسػػرع ممػػا يسػػتطيع المػػرء إدراكػػو لأننػػا نعػػيش عصػػر الاضػػطرابات وعػػدـ  فػػيتتغيػػر المفػػاىيـ وتتبػػدؿ القػػيـ 

التطػػػور السػػػريع والمسػػػتمر لمتقنيػػػات الحديثػػػة لا يجعػػػؿ إدارة الأفػػػراد أسػػػيؿ أو اقػػػؿ أىميػػػة بػػػؿ عمػػػى الاسػػػتقرار. إف 

 العكس فاف ىذه الإدارة تصبح مف خلبؿ ىذا التطور عاملب حاسما فى نجاح المؤسسة أو إخفاقيا. 

الإنسانية الشاغؿ فقد أصبحت الدراسات فى مجاؿ الإدارة وعمى الأخص إدارة الأعماؿ فى الآونة الأخيرة شغؿ 

فالحديث عنيا والبحث عف حموؿ لمشاكميا لا يكاد يتوقؼ وتستوى فى ذلؾ الدوؿ المتقدمة والدوؿ النامية ودوؿ 

أف الباحثوف والممارسوف والميتموف بإدارة  وسنتحدث في بحثنا الحالي عف منيجية الجدارات حيث .العالـ الثالث

خيرة بموضوع الجدارة اىتماماً كبيراً ، نظراً لما تحققو الجدارة مف تميز في الموارد البشرية اىتموا في السنوات الأ

 الأداء ، وتمكيف الفرد داخؿ المنظمة ، وتمثؿ الجدارة مجموعة مف المعارؼ والسمات والميارات التي يحتاجيا

الى كممة لاتينية ( Competencyالفرد لأداء الوظائؼ المطموبة منو بكفاءة وفعالية . يرجع اصؿ كممة جدارة )

(Competere( وتعني ملبئماً ، وأشار )2002 . )Horton et al  إلى انيا تعبر عف الانشطة التي تحتاجيا

المنظمة لتحقيؽ اىدافيا في المستقبؿ مف خلبؿ قدرة الفرد عمى الترقمـ مع تغيرات البيئة المحيطة . ويعتبر بداية 

رة الخارجية الأمريكية مشكمة تتعمؽ باختبارات القبوؿ والتعييف عندما وزا 1971ظيور ىذا المفيوـ الى عاـ 

لشغؿ إحدى الوظائؼ ، واعتمدت ىذه الاختبارات عمى الدقة والتعقيد فقط ، والتي ثبت بعد استخداميا لسنوات 

فة عديدة عدـ وجود علبقة بيف نتائج اختبارات المتقدميف لموظيفة ، وبيف مستوى الأداء الفعمي لشاغمي الوظي

لممساعدة في حؿ المشكمة ،   McClellandمنيـ )بعد التعييف( في العمؿ ، لذا لجرت الخارجية الأمريكية الى 

والذي استنبط قائمة الجدارات التي تميز الأفراد المتفوقيف عف الآخريف ، والتي عرفت فيما بعد بنموذج الجدارة 

(2005  ،Dana and Peter  ، 2014، ملبحفجي. ) 

الجػػدارات التػػي تتػػوافر لػػدى العػػامميف بالمؤسسػػات المختمفػػة بمثابػػة نقطػػة ارتكػػاز أساسػػية عنػػد السػػعي نحػػو عتبػػر تو 

الاسػتراتيجية لممػوارد البشػرية. اف نقطػة البدايػػة  تطػوير وتنميػة رأس المػاؿ البشػري فػي إطػار خارطػة طريػؽ الإدارة
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تضػػػمنو مػػػف نقػػػاط قػػػوة ونقػػػاط ضػػػعؼ عنػػػد إعػػػداد تمػػػؾ الخارطػػػة ىػػػو تشػػػخيص وتحميػػػؿ الاوضػػػاع الداخميػػػة ومػػػا ي

الأوضػػاع الخارجيػػة ومػػا تفػػرزه مػػف فػػرص وتيديػػدات ومػػف بػػيف تمػػؾ الاوضػػاع الداخميػػة الرئيسػػية التػػي يػػتـ تحميميػػا 

 . المنظومة الثلبثية السابؽ الاشارة إلييا والتي ترتبط بالثقافة التنظيمية والجدارات ومكونات رأس الماؿ البشري

ثرات القوية عمى مستوى الاداء لمموظفيف ، لذا تحرص المؤسسات بشقييا السمعي تعتبر الدافعية مف المؤ و 

والخدمي لرفع مستوى دافعية موظفييـ لمقياـ بالعمؿ المطموب بكفاءة وفاعمية واستخداـ اقصى طاقاتيـ ومياراتيـ 

لكثير مف الحديث لتحقيؽ اعمى انتاجية وتحسيف مستوى الاداء . اف المتتبع لقضية الجدارات البشرية يجد ا

 والجدؿ في الأونة الاخيرة عف القدرات او الجدارات وأىميتيا في تحقيؽ التميز الوظيفي لمعنصر البشري. 

 : لدراسة. مشكمة ا2
ارات الجدارات تساعد المنظمات أف تحاذي مبادراتيا مع إستراتيجية المنشرة ككؿ. بمحاذاة الجدمنيجية  اف

. الجدارات أصبحت طرؽ  يمكف أف توظؼ وتختار موظفيف بشكؿ أفضؿ لممنشاة رة، المنش للئستراتيجية العامة

يمكف ومف ىذا المنطمؽ .  لتمييز ذوي الأداء المتميز عف متوسطي الأداء أو منخفي الأداء رتدقيقة لممنش

 لدى المنظمات؟ دور منيجية الجدارات عمى ميارات التوظيؼ ماوىي  الرئيسية لمدراسةمشكمة التحديد 
 ومف ىذه المشكمة تتفرع عدة اسئمة :

 دور الاستقطاب والاختيار عمى ميارات التوظيؼ ؟ما  .1

 ؟ دور التدريب والتطوير عمى ميارات التوظيؼما  .2

  ؟ دور العوائد والتعويضات عمى ميارات التوظيؼما  .3
 :دراسة اىداف ال.3

 . معرفة دور الاستقطاب والاختيار عمى ميارات التوظيؼ .1

 تدريب والتطوير عمى ميارات التوظيؼ . معرفة دور ال .2

 معرفة دور العوائد والتعويضات عمى ميارات التوظيؼ. .3
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 فرضيات الدراسة : .4
بين منيجية الجدارات  ىناك علاقة ذات دلالة احصائية : وىي الفرضية المركزيةعمى  لدراسةا اعتمدت

 وميارات التوظيف لدى المنظمات ؟

 الفرضيات الفرعية التالية :  ويتفرع مف الفرضية الرئيسية

  يؤثر الاستقطاب والاختيار عمى ميارات التوظيؼ .  الفرضية الاولى :

  يؤثر التدريب والتطوير عمى ميارات التوظيؼ  . الفرضية الثانية :

  . يؤثر العوائد والتعويضات عمى ميارات التوظيؼ  الفرضية الثالثة :

 .مبررات اختيار الموضوع :5
بمنيجية الجدارات لمتعمقةنقص الدراسات ا   . رغـ اىميتيا 

 .)كوف الموضوع يدخؿ في مجاؿ تخصص )اداره الاعماؿ 

 : لدراسة.اىمية ا6
 : اىمية عممية 
تعتبر ىذه الدراسة ذات اىمية لمباحثيف في مجاؿ منيجيات الجدارات . كما تساىـ في اضافة دراسة حوؿ  

عمى  دارات ودورىاديد لمباحثيف والميتميف عف منيجيات الجد المكتبة ببحث جفادبيات الموضوع الحالي وفي ر 

 ميارات التوظيؼ ، ولحداثة الموضوع وندرتو في حقؿ العمـ والمعرفة.

  اىمية عممية: 
ىا دور تعتبر نتائج ىذه الدراسة ميمة بالنسبة لمشركات حيث تساعد في الاستخداـ الافضؿ لمنيجيات الجدارات و 

 عمى ميارات التوظيؼ .
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 : حدود الدراسة .7
 تنحصر حدود البحث في الاتي :

  دور منيجية الجدارات عمى ميارات التوظيؼ . : الحدود الموضوعية  
  والموظفيف في ادارة الموارد البشرية المدراء:  الحدود البشرية . 

  شركة  : الحدود المكانيةDHL 

  ـ 2021-2020الحدود الزمانية  :  

 : دراسةمتغيرات ال .8
  منيجية الجدارات ير المستقل :المتغ 

  : ميارات التوظيؼ المتغير التابع 

 ( نموذج الدراسة1-1الشكل )

 

 

 

 

 

 المصدر : اعداد الطالبات

 -. مصادر جمع البيانات :9
 -تـ الاعتماد عمى مصدريف لجمع بيانات البحث تتمثؿ فيما يمي :

  انة بالمصادر بالمصادر البيانات الثانوية والتي في معالجة الإطار النظري لمبحث تـ الاستع  :ثانوي مصدر

تتمثؿ في الكتب والمراجع العربية والاجنبية ذات العلبقة والابحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع 

 الدراسة والبحث والمطالعة في مواقع الانترنت المختمفة.

 التابعالمتغير  المتغير المستقل

 الجدارات منيجية

الاستقطاب والاختٌار  

التدريب والتطوير 

العوائد والتعويضات 

 ميارات التوظيف
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  لى جمع البيانات الاولية مف خلبؿ الاستبانة لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع البحث لجرنا ا :اولي مصدر

  كرداة رئيسية لمبحث وتوزيعيا عمى عينة مف موظفيف شركة .

 : دراسة.منيجية ال10
التحميمي الذي يصؼ الظاىرة البحثية عمى حقيقتيا ويكشؼ طبيعة المشكمة البحثية تـ استخداـ المنيج الوصفي 

 .ويمثؿ ذلؾ مف خلبؿ الاعتماد عمى الاستبانة
 : دراسةمصطمحات ال .11

 .منيجية الجدارات :1
 ىي مجموعة مف المعارؼ النظرية والميارات العممية والسموؾ المعياري المنبثؽ  : التعريف الاصطلاحي

عف قيـ عمؿ احترافي والمرتبطة ببعضيا البعض بنسب متفاوتة حسب طبيعة العمؿ وتطويرىا باستمرار والتي 

سامح عبدالمطمب ،  )سامي بالأداء وبالتالي تحقيؽ النتائج المطموبة او تفوقيا.تؤدي جميعيا الى التفوؽ ال

 (456،ص 2017

 سموؾ او صفة شخصية يمكف ملبحظتيا  ىي أي معرفة او ميارة او قدرة او اتجاه او:التعريف الاجرائي  

 .وقابمة لمقياس 
 ميارات التوظيف :.2

  لتي يجب توافرىا في الشخص المتقدـ لعمؿ ما ، ىي مجموعة مف الميارات ا :التعريف الاصطلاحي

وتمؾ الميارات ىي مف تمكف ىذا الشخص في اف يعمؿ في عمؿ معيف دوف غيره ، وتجعؿ مناسب ليذا العمؿ 

عمى عكس باقي الاعماؿ ، كما تجعؿ ىذه الميارات المتقدـ لمعمؿ اكثر قدرة عمى انجاحو وىو ما يساىـ في 

 ـ(2020ة . )احمد نجيب ،قبولو في الشركة او المؤسس

 ىي الميارات الأساسية والسمات المطموبة في كؿ وظيفة تقريبا. ىذه ىي الميارات   التعريف الإجرائي :

إنيا ميارات ناعمة تسمح لؾ بالعمؿ بشكؿ جيد مع الآخريف ، ، لتي تجعؿ الشخص "قابلًب لمتوظيؼ"العامة ا
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عمؿ. كما أنيا تشمؿ الميارات المينية التي تمكنؾ مف  وتطبيؽ المعرفة لحؿ المشكلبت ، وتناسب أي بيئة

 .النجاح في مكاف العمؿ

 .الدراسات السابقة :12
 .الدراسات العربية :1

  ، دور تطبيقات نظم الجدارة في تطوير أداء مؤسسات التعميم العام ( بعنوان " 2021دراسة )نوره زايد
 . بالمممکة العربية السعودية

مفيوـ نظـ الجدارة وأىميتيا في الميداف التربوي ودراسة أىمية نظـ الجدارة لمؤسسات  ىدؼ البحث الي دراسة

بضرورة کسر الجمود في القوانيف والموائح التنفيذية المحددة بمؤسسات التعميـ   التعميـ العاـ ، واوصت الدراسة

ة تُراعي توفر معايير الجدارة فيمف اختيار القيادات، ويُمکف التغمب عمييا مف خلبؿ سف قوانيف جديد لكيفيةالعاـ 

يشغؿ الوظائؼ القيادية وايجاد معايير واضحة لاختيار القيادات بمؤسسات التعميـ العاـ مف خلبؿ انشاء وحدات 

تضـ عددًا مف خبراء إدارة الموارد البشرية؛ تتولى عمؿ البحوث والدراسات اللبزمة حوؿ جدارات شغؿ الوظائؼ 

تصميـ بعض الأدوات لموقوؼ عمى مدى توافر الجدارات ؾ کذللدورية لمجدارات الوظيفية، القيادية، والمراجعة ا

لدى المتقدميف لموظائؼ القيادية بمؤسسات التعميـ العاـ وتعزيز الثقافة التنظيمية الداعمة لاختيار القيادات 

ر القائد بوصفو رأس السمطة برف يکوف معيار اختيا ؾبمؤسسات التعميـ العاـ بناءً عمى معايير الجدارات، وذل

 .التنفيذية بيا يعتمد عمى قناعتو برىمية معايير الجدارة في اختيار الوظائؼ القيادية الأخرى

 ، ( بعنوان" فعالية الجدارات الإدارية في ترشيد قرارات تسيير الموارد البشرية 2019دراسة )مصطفى صفية

 في المؤسسة الاقتصادية (.

قرارات تسيير الموارد البشرية في  ترشيد الجدارات الإدارية في الذي تؤديو الدوروضيح سعت ىذه الدراسة إلى ت

ىذه الدراسة عمى  واعتمدت ىذه بالشركة الدراسة العماؿ عينة مف والمسؤوليف سونطراؾ مف وجية نظر شركة

وكاف عدد  ردةمف  (150)التحميمي وتصميـ استبانة خاصة، تـ توزيعيا عمى عينة حجميا  المنيج الوصفي 

بالإضافة إلى انو تـ اعتماد أسموب  ،%79بنسبة الاسترجاع  (118) الاستمارات المسترجعة بعد توزيعيا
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مسير، وبعد أف تـ استعراض أدبيات البحث والإطار النظري وتحميؿ ومناقشة نتائج التحميؿ 14المقابمة مع

قرارات تسيير  ارية في شركة سونطراؾ والى أفواختبار فرضيات الدراسة تـ التوصؿ إلى وجود الجدارات الإد

وقرارات  إحصائيا وقوي بيف الجدارات الإدارية الموارد البشرية في مؤسسة سونطراؾ فعالة مع وجود ارتباط داؿ

طبيؽ التعويضات مما يدؿ والتطوير، مع وجود ارتباط ضعيؼ مع قرارات ت التخطيط، تقويـ الأداء التوظيؼ،

الجدارات الادارية في  الاخيرة مع عدـ وجود اختلبؼ بيف اراء الذكور والاناث حوؿ دور عمى عدـ فعالية ىذه

فعالية قرارات تسيير الموارد البشرية ، كما لا توجد اختلبفات ذات دلالة احصائية تعزى لممؤىؿ العممي حوليا ، 

دات والمديريات لمتوظيؼ عمى الاستنتاجات تـ تقديـ توصيات أساسيا ضرورة إعطاء حرية اكبر لموحوبناء عمى 

 . العمؿ عمى ترىيؿ العامميف بشتى المجالات لموصوؿ لمستوى الجدارة مستواىا و

 سياسات الاختيار  الجدارة الوظيفية في تطوير دور " ( بعنوان2016)حسن، دراسة" 
رية التقميدية والتي ترتكز الدراسة عمى أىمية إحداث تغيير في المرتكزات التي تقوـ عمييا إدارة الموارد البش أكدت

أي الجانب الإجرائي المتعمؽ بالاختيار، وسياسة الاختيار المبنية عمى الجدارة  عمى الجوانب الروتينية اللبئحية

كرساس في وضع سياساتيا مف خلبؿ تحديد مجموعة الميارات والمعارؼ المطموبة لموظائؼ المختمفة.  وذلؾ

باعتبارىا مف كبرى الشركات الحكومية العاممة في مجاؿ  بشركة مصر لمترميفقامت الباحثة بالدراسة الميدانية 

لمتعرؼ عمى  مف سوؽ الترميف المصري وبيا أكبر عدد مف العامميف، وذلؾ %60 الترميف باستحواذىا عمى

ستبياف متطمبات سياسات الاختيار المبنية عمى الجدارة بقطاع الأعماؿ مف خلبؿ استخداـ استمارة المقابمة والا

لمتوصؿ إلى مجموعة مف النتائج والتي تمثمت عمى الخصوص في أنو توجد علبقة ايجابية بيف دور جدارة 

وتطوير سياسات الاختيار و تسيير عممية الاختيار في الوظائؼ الإدارية بشفافية وعلبنية ووضوح تزيد  المعارؼ

 مف رضا وولاء العامميف في الوظائؼ الإدارية في الشركة.
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 .الدراسات الأجنبية:2
 . "Competency mapping an overview"( ، بعنوان Fathima  ،2016دراسة ).1

لقد عددت الدراسة خطوات عممية ترسيـ خارطة الجدارة وىي التعرؼ عمى المكونات الرئيسية لموصؼ الوظيفي 

يات ، الميارات والمعارؼ الأدوار وحذؼ المعمومات الزائدة ، التعرؼ الى القدرات، الوج لمموظؼ، توضيح

للؤدوار ، تجميع الجدارات في فئات رئيسية ومف ثـ تعريفيا، انشاء نظاـ قياس خماسي لمفئات ، بناء التقييمات 

 ، وبناء الخدمات الموجستية لدورات القياس الجارية والمستمرة  .

 ( ، بعنوان :Kashirin et al.  ،2016دراسة ).2

  "The modern approach to competencies management based on IT solutions" 

لقد توصمت الدراسة الى مجموعة مف الاستنتاجات مف خلبؿ تحميؿ الممارسات المتقدمة لإدارة الجدارة والتي 

أظيرت اف التكنولوجيا الحديثة الاجتماعية والتكنولوجيا مف الممكف استخداميا لحؿ مشاكؿ الاعماؿ وتشكيؿ 

مف بيف اىـ الأمثمة عمى ىذه التكنولوجيا البوابة الالكترونية والبرامج ذات الميزات المختمفة والتي  جدارات جديدة

تجذب عدداً كبيراً مف الخبراء الداخمييف والخارجييف وتسمح ليـ بالتعاوف . كما اف تكنولوجيا الانترنت الحديثة 

 .مف الممكف اف تساعد في التعاوف الجماعي في عممية الابتكار

 ( : بعنوان :Marqués et al.  ،2016.دراسة )3

"The effect of online social networks and competency-based management on 
innovation capability" 
اظيرت الدارسة القدرة الكامنة لمشبكات الاجتماعية عمى الانترنت والادارة المبنية عمى الجدارة كعوامؿ قادرة عمى 

رفة ذات جودة عالية والتي تحسف مف قدرات المؤسسة الابتكارية . ما اظيرت النتائج اف نقؿ المعرفة توليد مع

والقدرات  ىو متغير وسيط بيف الادارة المبنية عمى الجدارة ، الشبكات الاجتماعية عمى الانترنت مف جية

( 0.813ة تؤثر في نقؿ المعرفة )الابتكارية مف جية اخرى . كما توصمت الى اف الادارة المبنية عمى الجدار 

 (.0.785بينما الشبكات الاجتماعية عمى الانترنت تؤثر في نقؿ المعرفة )
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 : التعميق عن الدراسات السابقة 
 الدراسة حيث اف الدراسات السابقة استخدمت  السابقة في استخداـ أداة تختمؼ الدراسة الحالية عمى الدراسات

 .  نما دراستنا الحالية استخدمت الاستبياف فقطالمقابمة الشخصية والاستبياف بي

  بقة في استخداـ المنيج الوصفي التحميميالدراسة السا معبالنسبة لممنيج تتفؽ الدراسة الحالية . 

  المكاف : دراستنا الحالية في شركةDHL في  في اليمف بينما الدراسات السابقة في المؤسسات الاقتصادية

 بمداف اخرى .

 ـ.2022تنا الحالية في سنة الزمف : دراس 

:  دراسة.ىيكل ال  13
  فصوؿ : ثلبثةتـ تقسيـ البحث الى 

 ةدراسلم الاطار العام /.الفصل الاول 1
 المقدمة 
 دراسةمشكمة ال 
 دراسةاىداؼ ال 
 دراسةفرضيات ال 
 مبررات اختيار الموضوع 
 لدراسةاىمية ا 
 دراسةحدود ال 
 دراسةمتغيرات ال 
 مصادر جمع البيانات 
 دراسةة المنيجي 
 دراسةمصطمحات ال 
 الدراسات السابقة 
 دراسةىيكؿ ال 
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  جدارةال منيجيةالاطار النظري ل/ لثاني.الفصل ا2
 تمييد 
  المبحث الاوؿ : مفيوـ الجدارة 

 لمحة تاريخية 
 خصائص الجدارة 
  مواصفات الجدارة 
 اىمية الجدارة 
 تقسيمات الجدارة 

 المبحث الثاني :معايير الجدارة 
 رةمعايير الجدا 
 خصائص وجدارات شخصية اخرى 
 الجدارة والمنصب 
 حزـ الجدارة الوظيفية 

 : نموذج الجدارة المبحث الثالث 
 تصميـ نماذج الجدارة الوظيفية 
 النموذج الكلبسيكي لتصميـ برامج الجدارة الوظيفية 
 نموذج الجدارة الشامؿ لمميف الفنية والتخصصية 
 تدريب.استخداـ نموذج الجدارة الوظيفية في خطط ال 
 استخداـ نماذج الجدارة الوظيفية في تحديد الاحتياجات النوعية والكمية 
 طرؽ الحصوؿ عمى برامج الجدارة الوظيفية 

 البحث الميداني:  لثالثالفصل ا.4
 وتحميؿ البيانات واختبار الفرضيات. حيث سنتناوؿ في ىذا الفصؿ الآتي: الميداني بحثيتناوؿ إجراءات ال 

   :الميدانية  بحثإجراءات الالمبحث الأوؿ. 
  بحث.المبحث الثاني: تحميؿ البيانات واختبار فروض ال 

 النتائج والتوصيات 

المراجع 



 

 

 

 
 

 

 

 

 
 
 

الاطار النظري لمنهجيت الجدارة  
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 : .تمييد2.1
بات وعدـ تتغير المفاىيـ وتتبدؿ القيـ فى أيامنا برسرع مما يستطيع المرء إدراكو لأننا نعيش عصر الاضطرا

الاستقرار. إف التطور السريع والمستمر لمتقنيات الحديثة لا يجعؿ إدارة الأفراد أسيؿ أو اقؿ أىمية بؿ عمى 

 نجاح المؤسسة أو إخفاقيا.  فيالعكس فاف ىذه الإدارة تصبح مف خلبؿ ىذا التطور عاملب حاسما 

في الآونة الأخيرة شغؿ الإنسانية الشاغؿ  فقد أصبحت الدراسات في مجاؿ الإدارة وعمى الأخص إدارة الأعماؿ

فالحديث عنيا والبحث عف حموؿ لمشاكميا لا يكاد يتوقؼ وتستوى في ذلؾ الدوؿ المتقدمة والدوؿ النامية ودوؿ 

 العالـ الثالث.

وترفػػػع كثيػػػر مػػػف الشػػػركات شػػػعار: الموظفػػػوف ىػػػـ أىػػػـ أصػػػوؿ الشػػػركة. كػػػاف ىػػػذا صػػػحيح أيػػػاـ الرخػػػاء والتنميػػػة 

المسػػتديمة. لكنػػو انيػػار تمامػػا وفقػػد مصػػداقيتو عنػػدما تحػػوؿ المػػديروف إلػػى أحجػػار شػػطرنج تُحػػرؾ ولا  الاقتصػػادية

 تتحرؾ، وتحولت بيئة العمؿ رقعة شطرنج مضطربة، وتحولت الأسواؽ إلى مباريات شطرنج.

 . طرحت الشركات شعاراتيا البراقة جانبا، وبدأت تقوؿ: الموظفوف الجديروف فقط ىـ أىـ أصوؿ الشركة

مف الموظفيف غير الجديريف؟، وكيؼ « الذيف ىـ الأصوؿ الحقيقية لمشركة»فكيؼ نميز الموظفيف الجديريف 

 –تعنى أداء العمؿ  التييمكننا تحويؿ كؿ الموظفيف الموجوديف إلى موظفيف جديريف؟ وكيؼ نفرؽ بيف الكفاءة 

تعنى:  التيبطريقة صحيحة، والجدارة  تعنى أداء العمؿ الصحيح التيبطريقة صحيحة، والفعالية  –عمؿ  أي

: مف خلبؿ مقاييس ونماذج ىيأداء العمؿ الصحيح بطريقة صحيحة مف قبؿ الشخص الصحيح؟. الإجابة 

 الجدارة.

« منيج الجدارة فى العمؿ»نيتـ بيا وليا علبقة مباشرة بإدارة الموارد البشرية  التيفمف الموضوعات الحديثة 

افتراضات مسبقة عف  أييبدأ التحميؿ فييا بالشخص وىو مباشر لموظيفة دوف العمؿ  فيحيث أف الجدارة 

العمؿ وذلؾ  فيترتبط بالنجاح  التيالعمؿ ثـ تحدد الخصائص الإنسانية  فيالخصائص المطموبة لمنجاح 

 انطلبقا مف مقابلبت إحداث سموكية مفتوحة النياية. 
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وىذا « ما الذى يسبب فعلب الأداء المتفوؽ فى العمؿ»ويركز أسموب نماذج الجدارة عمى مدى صدؽ المعيار 

تصؼ كؿ خصائص الشخص برعمى مستوى مف الموثوقية. كما  التيسؤاؿ يختمؼ عف السؤاؿ المتعمؽ بالعوامؿ 

 تتسـ الجدارة بحساسيتيا لمتغيرات البيئة.

والمسػار « Selection»ر  إف مدخؿ الجػدارة يقدـ لمموارد البشػرية طريقة تصمح تماما لمتطبيؽ عمى الاختػيا

وذلؾ مف خلبؿ الأعواـ « Development»والتطػوير « Performance»وتقييـ الأداء « Career» الوظيفي

 تحمؿ معيا تحديات ضخمة. التيالقادمة 

 .المبحث الاول : مفيوم الجدارة 2.2
 1: .لمحة تاريخية2.2.1

الموارد البشرية، ارتبط مولده بحؿ مشكمة صادفتيا وزارة ( لإدارة 1971أسموب الجدارة ىػو مدخػؿ حديث نسبياً )

الخارجية الأمريكية تتعمؽ باختبارات القبوؿ لشغؿ إحدى الوظائؼ الحساسة. كانت اختبارات القبوؿ لشغؿ ىذه 

المتقدميف لشغؿ الوظيفة.  الوظيفة )عمى دقػة ىذه الاختبػارات وتعقيدىا( غير كافية لعػمؿ اختيػارات صحيحة بيف

حيث ثبت بعد استخداميا سنوات عديدة عدـ وجود علبقة بيف نتائج اختبارات المتقدميف لشغؿ الوظيفة وبيف 

الفعمي لمناجحيف منيـ )بعد التعييف( في ميداف العمؿ. لجرت الخارجية الأمريكية إلي الخبير  مستوى الأداء

إذا لـ تكف تمؾ »يا عمى الصورة التالية: الإداري )ماؾ ماكميلبند( لممساعدة في حؿ المشكمة التي تمت صياغت

 «. إذاً أف نتعرؼ عمى ذلؾ؟ الاختبارات كافية لمتعرؼ عمى ذوي الأداء الطيب قبؿ التعييف، فكيؼ يمكننا

طمب )ماؾ ماكميلبند( قائمتيف برسماء بعض شاغمي الوظائؼ عمى أف تقتصر القائمة الأولى عمى أسماء 

عمي )بغض النظر عف نتائجيـ في اختبارات القبوؿ( بينما تشمؿ الثانية أسماء موظفيف المشيود ليـ بالتفوؽ الف

المتدني فقط. ثـ قاـ بعقد دراسة ميدانية بيدؼ التعرؼ عمى الخصائص المشتركة التي يتمتع بيا  ذوي الأداء

ت( التي تميز المتفوقوف في العمؿ ولا يتمتع بيا الآخروف. وبذلؾ استنبط ماكميلبند قائمة الخصائص )الجدارا

                                                           
 .8م ،ص2009دوات  ،سٌاسات واستخدام الأكامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط ال طه 1
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لتمؾ الوظيفة. وقد توسعت الدراسات بعد ذلؾ « نموذج الجدارة»أطمؽ عمييا لاحقاً  المتفوقيف عف الباقيف والتي

، بلبنؾ 1980في إدارة الموارد البشرية ومنيا جيود فولي « الجدارة نماذج»في أساليب تبيف الجدارات وتطبيؽ 

، 1991بجسيؾ  ، وكولويز1990، مكلبجاف 1985برج ، مارلو، ووين1982، زمؾ 1982، بويتزيز 1982

 والطريؼ أف أكثرىـ مف عمماء النفس والتربوييف.

 Competency:»2»تعريف الجدارة 

 تتعدد التعريفات لمفيوـ الجدارة، ومنيا أنيا:

 تؤدى إلى الأداء الفعَّاؿ أو المتميز. والتيالسمة الكامنة لدى الفرد   •

 ة وراء الأداء المتميز.وأنيا أبعاد السموؾ الواقع  •

 تؤدى إلى الأداء الفعَّاؿ فى الوظيفة.  التيوأنيا مجموع الميارات والمعارؼ والسموؾ   •

وىي الخصائص الشخصية )مثؿ المعارؼٍ والميارات والأنماط الذىنية والدوافع الكامنة وما شابييا( التي   •

 يمكف لمفرد باستخداميا أف يحقؽ الأداء الناجح.

وعة مف العناصر والصفات تتعمؽ بالكفاءة الفنية والإدارية والانضباط في العمؿ وحسف التعامؿ وتعني مجم  •

 والسموؾ ونحو ذلؾ مما تقديره متروؾ لصاحب العمؿ. 

تمكف الموظؼ مف تحقيؽ معدلات أداء خارقة وقياسية،  التيالسمات والمؤىلبت الشخصية والعممية والعممية   •

 تفوؽ المعدلات العادية.

 الحالة.لموظيفة أو  وىى خاصية ضمنية لمشخص ليا علبقة سببية برداء متفوؽ فعاؿ يعتبر مرجعا معياريا  •

 

 

 

                                                           
2
 10م،ص2019مدخل الجدارات فً ادارة الموارد البشرٌة فً المإسسات المعاصرة ،  
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 3:  .خصائص الجدارة2.2.2
 :مف خلبؿ العرض السابؽ  نلبحظ أف الجدارة تتكوف مف ثلبث عناصر رئيسية وىى

فرد بصورة كافية لاف تمكنيا مف تعنى أف الجدارة عميقة ومترصمة فى شخصية ال : أولا: الخاصية الضمنية

التنبؤ بالسموؾ فى العديد مف الحالات والمياـ الوظيفية وتعتبر الجدارات خواص ضمنية لمشخص وتشير إلى 

 طرؽ لمتصرؼ أو التفكير أو التعميـ عبر المواقؼ وتتميز بثباتيا لفترة زمنية معقولة.

 من ىنا نجد أن لمجدارة مجموعة من الخواص وىى :

يفكر أو يرغب الفرد فييا باستمرار وتتسبب فى إقدامو عمى تصرؼ ما. وتقوـ  التيالأشياء  ىيوافع: الد.1

)دائما ما يقوـ أصحاب دوافع « مثاؿ»الدوافع باختيار السموؾ وقيادتو وتوجييو نحو أفعاؿ وأىداؼ معينة 

(. كما يستفيدوف مف لإنجازىاية الانجاز العالية بوضع أىداؼ صعبة التحقيؽ لأنفسيـ وتحمؿ المسئولية الشخص

التغذية المرتدة فى تحسيف العمؿ بصورة مستمرة. والدوافع والجدارات عوامؿ مؤثرة جوىرية أو صفات أساسية 

 ذاتية التوليد تنبئ عما يفعمو الناس فى أعماليـ عمى المدى الطويؿ دوف رقابة لصيقة.

)زمف الاستجابة وقوة الإبصار « مثاؿ»أو المعمومات الخصائص المادية والاستجابة لمظروؼ  ىيالصفات:  .2

تعتبراف صفتيف ماديتيف لمطيار المقاتؿ(. كما أف التحكـ الذاتى فى المشاعر والمبادرة مف الصفات التى لابد أف 

 يتسـ بيا المدير الناجح.

بالنفس أى اعتقاد  )تعتبر الثقة« مثاؿ»وىى توجيات الفرد أو قيمو أو صورتو الذاتية. : المفيوم الذاتى.3

الشخص أف بإمكانو أف يكوف فعالا فى أى حالة تقريبا جزءا مف المفيوـ الذاتى لمشخص( وقيـ الشخص عبارة 

عف دوافع منعكسة أو إستجابية يمكنيا أف تنبئ عما سيفعمو الشخص عمى المدى القريب فى الحالات التى تكوف 

 فييا المسئولية فى يد غيرة.

)معرفة الجراح بالأعصاب « مثاؿ»عمومات التى لدى الشخص فى مجاؿ معرفى معيف ىى الم المعرفة:.4

والعضلبت فى الجسـ البشرى( والمعرفة جدارة مركبة فالدرجات فى اختبار المعرفة عادة ما تفشؿ فى التنبؤ 
                                                           

3
 12،صمرجع سابق طه كامل رٌاض ،  
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ات فى العمؿ. بمستوى أداء العمؿ لأنيا تيتـ بقياس المعمومات والميارات لا بالطريقة التى تستخدميا المعموم

ويلبحظ أف العديد مف اختبارات المعرفة تقيس قدرة الذاكرة عمى الاسترجاع فى حيف أف ما ييـ ىو القدرة عمى 

 إيجاد المعمومات.

)الميارة المادية لطبيب الأسناف ىى أف يقوـ « مثاؿ»ىى القدرة عمى أداء ميمة  ذىنية أو مادية  .الميارة :5

لعصب( كما تشمؿ الجدارات الذىنية أو العقمية التفكير التحميمى )أى معالجة بحشو الضرس بدوف أف يتمؼ ا

المعمومات والبيانات وتحديد السبب والنتيجة وتنظيـ البيانات والتخطيط( والتفكير المفاىيـ أى التعرؼ عمى 

 الأنماط فى بيانات معقدة.

 : ارة ومكاف كؿ خاصيةومف خلبؿ الشكؿ التالى يمكف توضيح الخصائص التى تتميز بيا الجد

 (2.1الشكل )

 
 10ص م2009طه كامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط السٌاسات واستخدام الأدوات  ، المصدر :
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مف خلبؿ الشكؿ السابؽ يتضح أف جدارات المعرفة والميارة عادة تكوف الجزء الظاىر والسطحى مف خصائص 

 رات المفاىيـ الذاتية والصفات والدوافع أكثر خفاء وعمقا وتمركزا فى الشخصية.البشر فى حيف تكوف جدا

ومف السيؿ نسبيا تطوير جدارات المعرفة السطحية والميارات لذلؾ فاف التدريب ىو الطريقة الأقؿ تكمفة لترميف 

 ىذه القدرات لدى الموظؼ .

إنيا أصعب تقييما وتطويرا لذلؾ فرنة مف الأجدى أما جدارات الدوافع الكامنة والخصائص الذى يمثؿ الشخصية ف

 اقتصاديا أف يتـ الاختيار وفقا ليذه الميزات.

ت المفيوـ الذاتى فى مكاف بالمنتصؼ ومف الممكف تغيير المواقؼ والقيـ مثؿ الثقة بالنفس )كرف يرى اوتقع جدار 

ج النفسى أو التجارب التطويرية الشخص نفسو مديرا بدلا مف فنى متخصص( وذلؾ عف طريؽ التدريب أو العلب

 الايجابية واف كاف ذلؾ يشكؿ صعوبة اكبر ويتطمب وقتا طويلب.

وتقوـ العديد مف المؤسسات بالاختيار عمى أساس جدارات المعمومات السطحية والميارات )كرف يقاؿ مثلب: نحف 

وظائؼ الجديدة جدارات الدافع نعيف خريجيف مف أحسف الكميات الإدارية( ثـ يفترضوف أف لدى المعينيف فى ال

الكامف والخصائص أو انو يمكف غرس ىذه الميزات عف طريؽ الإدارة الجيدة. لكنو مف المحتمؿ أف يكوف 

العكس ىو الصحيح اقتصاديا. فعمى المؤسسات أف تختار وفقا لجدارات الدافع الكامف والخصائص ثـ تقوـ 

باستطاعتؾ »داء العمؿ أو كما قاؿ احد مديرى شئوف الموظفيف بالتدريب عمى المعمومات والميارات اللبزمة لأ

وتزداد أىمية الجدارات فى التنبؤ بالأداء « أف تعمـ الديؾ الرومى أف يتسمؽ ولكنو مف الأسيؿ أف توظؼ سنجابا

 المتفوؽ فى الوظائؼ المعقدة مقارنة برىمية الذكاء أو ميارات العمؿ أو الشيادات الدراسية.

 قات السببية:ثانيا: العلا
العلبقات السببية معناىا انو بإمكاف الجدارة أف تتسبب أو تتنبر بالتصرؼ والأداء حيث تنبئ جدارات الدوافع 

والصفات والمفيوـ الذاتى عف أعماؿ سموكية لمميارة والتى تنبئ بالتالى عف نتائج أداء العمؿ وذلؾ كما يوضح 

 . خصائص والمار بالتصرؼ والمنتيى إلى النتائجنموذج سرياف السببى المنطمؽ مف الدافع / ال
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 )نموذج السرٌان السببى للجدارة( (2.2لشكل )ا

 «النتٌجة»                    «الفعل»                  «النٌة»         

                                                        

  

 

 11ص م2009الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط السٌاسات واستخدام الأدوات( ،طه كامل رٌاض ، )نموذج  المصدر :

تسبب التصرؼ فى اتجاه نتيجة ما. فعمى  التيدائما ما تشتمؿ الجدارة عمى نية وىى الدافع أو قوة الخاصية 

كوف بمثابة المحرؾ أو سبيؿ المثاؿ دائما ما تشمؿ جدارات المعمومات والميارات دافعا أو صفة أو مفيوما ذاتيا ي

 تستخدـ. التيالميارة  القوة الدافعة لممعمومات أو

أف السموؾ بدوف نية لا يحدد جدارة. فعمى سبيؿ المثاؿ فانو بدوف معرفة السبب الذى مف أجمة يتجوؿ المدير فى 

صلب. قد تكوف مف الجدارات يمارس ىذا المدير ىذا أف كاف يمارس جدارة أ أيالمنظمة فانؾ لا تستطيع معرفة 

التخمص مف الممؿ أو مف تشنج مف عضلبت الرجؿ أو مراقبة العمؿ ليرى ما إذا كانت الجودة  ىينية المدير 

 أف يكوف ظاىرا لمعماؿ. فيمرتفعة أو الرغبة 

وقد تكوف الأفكار جزءا مف السموؾ المبنى عمى الفعؿ حيث التفكير يسبؽ التصرؼ وينبئ عنو لنضرب عمى 

 ما بطريقة أفضؿ( أو أفكار التخطيط أو أفكار حؿ المشكلبت. شيءأداء  فيدوافع )مثاؿ: التفكير ذلؾ أمثمو ال

 ثالثا: المرجع المعيارى:
والمرجع المعيارى معناه انو بإمكاف الجدارة أف تتنبر بالشخص الذى يجيد أو لا يجيد القياـ بعمؿ ما .وذلؾ قياسا 

 عمى معيار أو مواصفات معينة.

تعريفنا لمجدارة فالخاصية لا تعتبر جدارة إلا إذا أنبرت عف  فيغاية الأىمية  فيرجع المعيارى أمرا ويعتبر الم

الأداء ليست بجدارة ولا  فيلا تؤدى إلى فارؽ  التي. فالخاصية أو الشيادة الحقيقيالعالـ  فيلو معنى  شيء

 .يجب استخداميا لتقييـ الإفراد

 السلوك أداء العمل  الخصائص الذاتٌة

دوافع صفات،  مهارات

مفاهٌم ذاتٌة، 
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 4: معايير الجدارة 
 :ىيدراسات الجدارة  فير استخداما والمعايير الأكث

 :ويعرؼ إحصائيا بانحراؼ قياسى واحد فوؽ الأداء المتوسط وىو مساو تقريبا لممستوى الذى  الأداء المتفوق

 مجاؿ عمؿ معيف. فييحققو صاحب اعمى أداء ضمف عشرة أشخاص 

 :الحد الأدنى الذى لو  مف العمؿ أو« ادنى مستوى مقبوؿ»لو عادة ىو  الحقيقيوالمعنى  الأداء الفعال

 .ىذا العمؿ لإنجازانخفض عنو الموظؼ لـ يعتبر ذا جدارة 

 5:.مواصفات الجدارة 2.2.3
 : منشرة أف تميز بيف نوعيف مف سمات الموظفيف أي فيويمكننا 
 : AVERAGEمواصفات الموظف المتوسط  .1

و ضد قرارات الرفت والفصؿ. وىى وىى السمات والميارات الوظيفية التى يمتمكيا الموظؼ بالدرجة التى تحصن

 تمثؿ الحد الأدنى مف السمات والميارات التى تمكنو مف الاحتفاظ بوظيفتو.

 : SUPERIORمواصفات الموظف الخارق  .2
وىى السمات التى يتميز بيا الموظفوف الممتازوف. والتى تمثؿ الحد الأقصى مف الميارات التى تمكف الموظؼ 

 للؤداء، مقارنة برفاقو فى العمؿ.  مف تجاوز المعدلات العادية 

يمتمكيا الموظؼ المتفوؽ أو الممتاز، وىى تمؾ التى  التيوسوؼ نركز فقط عمى ىذا النوع مف المواصفات 

 «.الجدارة»نقصدىا بمصطمح 

زيادة الإنتاج؟ ثـ  فيفمماذا يتـ التركيز عمى مواصفات الجدارة وحدىا؟ ألا يساىـ الموظفوف متوسطوا الأداء 

إلى موظفيف ممتازيف؟ ىؿ يحتاج الأمر إلى  –بمرور الزمف  –يس مف الممكف أف يتحوؿ الموظفوف العاديوف أل

 وضع الخطط ودراسة نماذج الجدارة؟.

 نعـ، قد يكتسب الموظؼ عددا مف مواصفات الجدارة نتيجة تراكـ الخبرة. لكف ىناؾ عددا مف التحفظات منيا:

                                                           
4
 20ص، م2013الوظٌفٌة ، محمد احمد اسماعٌل ، دلٌل الجدارات 
5
 15م،ص2019مدخل الجدارات فً ادارة الموارد البشرٌة فً المإسسات المعاصرة ،  
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ضح عف مواصفات الجدارة الخاصة بوظيفة ىذا الموظؼ فكيؼ تعرؼ ما إذا إذا لـ يكف لديؾ تصور وا : أولاً 

 كاف الموظؼ يحرز تقدماً أـ لا؟

فى الشركات الكبيرة، يصعب معرفة مستوى أداء كؿ موظؼ، كما يصعب متابعة درجة تقدمو أو ترخره  : ثانياً 

 فى تحقيؽ مستوى الأداء المطموب.

أف يدرؾ مستوى الأداء الذى تتطمبو منو وظيفتو. فكثيراً ما يجرر  العاديمف الصعب عمى الموظؼ  : ثالثاً 

ع الموظفوف عند ميا بخصوص ما ىو مطموب منيـ. فيقالموظفوف بالشكوى مف عدـ وضوح رؤية الإدارة الع

 إلا لعدـ وجود نموذج قياسى لمواصفات الجدارة. لا شيءتجاوزىا،  فيالحدود الدنيا للؤداء، ولا يفكروف 

يجد المدير نفسو فى أزمة عندما يرحؿ أحد الموظفيف الممتازيف ويترؾ وظيفتو شاغرة. فقد حقؽ الموظؼ  رابعاً:

الراحؿ نتائج لا يمكف لمموظؼ العادى تحقيقيا. فيحتار المدير ولا يعرؼ كيؼ يختار موظفاً جديداً يحؿ محؿ 

 تى يؤدييا.القديـ، لأف المنصب ارتبط فى ذىنو بجدارة الشخص، وليس بالأنشطة ال

إذا كنػػت تقبػػؿ مػػف موظفيػػؾ مسػػتويات أداء عاديػػة، فمػػف المؤكػػد أنػػؾ تسػػتند إلػػى وجػػود مػػوظفيف آخػػريف  خامساااً:
 يحققوف أداء متفوقاً يغطى ضعؼ زملبئيـ. كما يقوـ ىؤلاء الموظفوف المتفوقوف بتدريب الموظفيف العادييف.

 يس الجدارة التى تحتاجيا الشركة فى كؿ موقع.وليذا صار مف الأفضؿ حسـ المسالة موضوعياً مف خلبؿ مقاي

 إذا أردت تحديد مواصفات الجدارة الوظيفية التى تؤثر عمى مستوى  : تحديد مواصفات الجدارة الوظيفية

الأداء فى وظيفة ما، عميؾ أف تستكشؼ السمات الموجودة فى موظؼ متميز يعمؿ بالفعؿ فى ىذه الوظيفة. 

لوظيفية التى تتطمبيا الوظيفة أو تحتاجيا بالاعتماد عمى التصورات المثالية دوف أف تحاوؿ معرفة السمات ا

 الموجودة فى خيالؾ دوف الاستناد إلى  الواقع.

 وبيذا المدخؿ الجديد يتضح الفرؽ بيف مدخؿ الجدارة ومدخؿ التوصيؼ الوظيفى فى إدارة الموارد البشرية.

 :العلاقة بين الجدارة ومستوى الأداء 
ة سببية قوية بيف درجة جدارة الموظؼ ومستوى الأداء الذى يحققو لمشركة. فكما تتحوؿ الأفكار إلى ىناؾ علبق

نجازات. لكف مف الخطاء اعتبار  أفعاؿ وسموكيات، تتحوؿ الميارات والسمات الوظيفية الرفيعة إلى أداء ممتاز وا 
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اؿ عمى أداء الموظؼ. وفى ىذا يقوؿ ولياـ كؿ الميارات الفردية جدارات وظيفية. فالجدارة الوظيفية ذات أثر فع

الميمة الأولى لمف يدرس الإنساف ىى أف يفرؽ بيف المتغير الذى يغير، »جيمس، رائد عمـ النفس الحديث: 

 «. والمتغير الذى لا يغير شيئاً 

ى دراسة تمؾ فالميارة الفردية التى لا تؤثر عمى أداء الموظؼ يجب استبعادىا مف الدراسة. إذ لابد أف تقتصر عم

الجدارات الوظيفية التى ىى بمثابة مدخلبت أساسية يستخدميا الموظؼ فى إنتاج أنشطتو ومخرجاتو فى بيئة 

 العمؿ.

 العلاقة بٌن الجدارة ومستوى الأداء(2.3الشكل )

 14ص م2009، طه كامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط السٌاسات واستخدام الأدوات( المصدر : 

 6: .اىمية الجدارة.2.2.4
إدارة الموارد البشرية المبنية عمى الجدارة عمى استخداـ مفيوـ الجدارة ونتائج تحميؿ عناصر الجدارة  تنطوي

دارة الأداء، وتنمية العامميف  بداخؿ المنظمة فى تحسيف عمميات الاستقطاب، والاختيار، وتصميـ الوظائؼ، وا 

 :في التاليية الجدارة عمى نحو ومكافآتيـ. وتظير أىم

 :  الاختيار والتعيين .1
حيث تعتمد قرارات التعييف والاختيار عمى بيانات أكثر تعمقاً بإمكانيات النجاح الفعمية لمموظؼ مف الطرؽ 

 التقميدية السابقة.

 
                                                           

6
 14ص مرجع سابق ،طه كامل رٌاض ، 

سمات 

الجدارة 

 الوظٌفٌة

 انجازات ومخرجات سلوك + أداء

إجمالى 

المهارات 

 الفردٌة
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 : الترقية والمسارات الوظيفية .2
ة والتطوير الوظيفي استنادا عمى بيانات موثوؽ يساعد مدخؿ الجدارة المدير العصري عمى اتخاذ قرارات الترقي 

 .لمنصب مف ىو أقدر عمى العطاء فيوبيا في احتمالات نجاح الشخص فى الوظيفة وبالتالي يُرقى إلى ا

 التدريب والتطوير:  .3
يوضح مدخؿ الجدارة الفارؽ الدقيؽ في خريطة الميارات بيف ما يتمتع بو الفرد فعلًب مف ميارات وبيف ما تحتاج 

 إليو الوظيفة. وبالتالي يمكف توجيو الجيود التدريبية لسد ىذه الفجوة.

 :  إدارة الأداء .4
تقمؿ بيانات الجدارة إلى حد كبير الجدؿ حوؿ تقييـ الأداء وذلؾ عف طريؽ وضع مؤشرات قياسية لمتصرفات 

 المطموبة عمى تدريج تسمسمي يصعب الجدؿ حولو.

ذا توفر الأمراف إذاً فإف مجرد الترىيؿ العممي لا يكف ي لمحكـ بتوفر ىذا المبدأ، بؿ يُفضؿ مف لديو خبرة عممية وا 

فإف الانضباط في العمؿ برف يحضر الموظؼ لعممو مع بداية الدواـ ولا يخرج خلبلو بدوف موافقة رئيسو، ولا 

يو ىي مف ينصرؼ منو إلا بنياية وقت الدواـ وكذلؾ التحمي بالأخلبؽ الفاضمة مع رؤسائو وزملبئو ومراجع

 الأمور اللبزمة لتكامؿ توفر مبدأ الجدارة. 

ذا كاف عنصرا الترىيؿ العممي والعممي يتبيناف وقت التقدـ لطمب الوظيفة مما يعني عدـ التركد مف توفر مبدأ  وا 

الجدارة فإف العناصر الأخرى كالانضباط في العمؿ وحسف التعامؿ وىما محؾ أو أساس مبدأ الجدارة يتـ التركد 

توافرىما والموظؼ عمى رأس العمؿ وخلبؿ فترة التجربة، لأنو ميما كاف لدى طالب الوظيفة مف مؤىلبت  مف

عممية وعممية فإف ذلؾ لا يكفي لمحكـ بتوفر مبدأ الجدارة لديو، بؿ إف الممارسة الفعمية لمعمؿ والتعامؿ مع 

لحاح المراجعيف يُع  تبر ىو الأساس لتوفر ىذا المبدأ مف عدمو. الرؤساء والمراجعيف والصبر عمى تكاثر العمؿ وا 
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 7: .تقسيمات الجدارة2.2.5
 تنبئ تمؾ الجدارات عنيا: التيتنقسـ الجدارات إلى قسميف وفقا لمعايير أداء الوظيفة 

 : الجدارات الاستيلالية .1
ة( التى لا يستغنى الخصائص الأساسية )وعادة ما تكوف معمومات أو ميارات أساسية مثؿ القدرة عمى القراء ىي

عنيا أى فرد فى الوظيفة ليحقؽ اقؿ قدر مقبوؿ مف الفاعمية دوف أف تكوف علبمة تميز المتفوقيف عف 

 .المتوسطيف فمف الجدارات الاستيلبلية لمندوبي المبيعات معرفة المنتج أو القدرة عمى تعبئة الفواتير

  : الجدارات التمييزية .2
وى الأداء المتفوؽ عف ذوى الأداء المتوسط فعمى سبيؿ المثاؿ يعتبر التوجو تميز ذ التيتمؾ العوامؿ  فيي

جدارة تفرؽ ذوى الأداء  –الذى يظير فى قياـ الفرد بوضع أىداؼ تفوؽ تمؾ المطموبة مف المؤسسة  للئنجاز

 . المتفوؽ عف ذوى الأداء المتوسط مف مندوبى المبيعات

 معايير الجدارة .المبحث الثاني :2.3
 8: معايير الجدارة .2.3.1

 ست مجموعات وفيما يمى توضيح كؿ مجموعة : فيولقد تـ تجميع معايير الجدارة 

 المجموعة الأولى: مجموعة الانجاز والتصرف : 

أف جوىر ىذه المجموعة ىو الميؿ إلى التصرؼ والقياـ بالأفعاؿ الموجية إلى انجاز المياـ أكثر مف الترثير 

التصرفات الموجية لمترثير عمى الآخريف أو قيادتيـ إلى تحسيف الإنتاجية والحصوؿ  عمى الآخريف ومع ذلؾ فاف

عمى نتائج أفضؿ تدرج تحت مجموعتى الانجاز والتصرؼ والأثر والترثير عمى حد سواء وتشمؿ مجموعة 

 :الآتيالانجاز والتصرؼ 

 

 
                                                           

7
 10،ص إدارة الموارد البشرٌة الاتجاهات والأدوار الجدٌدة فً 
8
العدد  -)شعاع   العالمًة للإعلان : الشركة العربٌ خلاصات كتب المدٌر ورجال الأعمال السنة الثامنة ـ نشرة نصف شهرٌة تصد عن 

  .2000الثالث )فبراٌر
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 . التوجو نحو الانجاز:1
مؿ والتنافس مع مقاييس الكماؿ ىذه المقاييس أما أف تكوف ىى التوجو نحو الانجاز ىو الاىتماـ بإتقاف الع 

الأداء السابؽ لمشخص نفسو )السعى إلى التحسف( أو أف تكوف درجة موضوعية )التوجو لمنتائج( أو أداء 

الآخريف) التنافس( أو تحدى أىداؼ ذاتية أو حتى تحدى ما لـ يتحقؽ مف قبؿ مطمقا )الابتكار(. ويطمؽ عمى 

و الانجاز بعض المسميات الأخرى مثؿ :) التوجو نحو النتائج، التوجو نحو الكفاءة، الحرص عمى التوجو نح

 المقاييس، التركيز عمى التحسيف، روح المبادرة، الاستخداـ الأمثؿ لمموارد(.

 : الآتيوتشمل التصرفات الدالة عمى التوجو نحو الانجاز 
 لبموغ مقياس حددتو الإدارة. السعي 

 موحة لمذات وللآخر والدقة لتحقيقيا.وضع أىداؼ ط 

 .القياـ بتحميؿ التكاليؼ والعائد 

 .الدخول فى مجازفات محسوبة فى مٌدان الأعمال 
 

 الاىتمام بالنظام والجودة والدقة : . 2 
يعكس الاىتماـ بالنظاـ دافعا داخميا لمتخفيؼ مف حالة الغموض فى البيئة المحيطة ومف الممكف إطلبؽ أسماء 

 التخفيؼ مف حالة في، الرغبة  ، الاىتماـ بالوضوح ى الاىتماـ بالنظاـ والجودة والدقة مثؿ )المراقبةأخرى عم

 . الغموض، تتبع مجريات الأمور(

 ويمكف التعبير عف الاىتماـ بالنظاـ والجودة والدقة بما يمى:

 .مراقبة العمؿ أو المعمومات واختبارىا 

 .الإصرار عمى وضوح الأداء والمياـ 

 نظـ المعمومات وصيانتيا. وضع 

ويربط الاىتماـ بالنظاـ بحب الانجاز ويظير عمى شكؿ الاىتماـ بالحفاظ عمى مواصفات الدقة والجودة وما إلى 

بعض الوظائؼ خصوصا وظائؼ الإدارة العميا ترتبط  ففيذلؾ. ويعبر ىذا المقياس أحياناً عف مؤشرات سمبية 
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الأداء المتفوؽ حيث يستدعى الاىتماـ بالنظاـ فى ىذه الحالات التركيز عمى زيادة الاىتماـ بالأداء المتوسط لا ب

 مشكؿ ومواضيع اقؿ أىمية مما ىو مناسب ليذه الوظائؼ.

 : المبادرة .3
المبادرة ىى السبؽ إلى التصرؼ أى القياـ بركثر مما ىو مطموب أو متوقع فى الوظيفة. وانجاز أشياء لـ يطمبيا 

تطور نتائج العمؿ وتبعد المشاكؿ أو تخمؽ فرصا جديدة.  ومف الممكف إطلبؽ  احد مف شرنيا أف تحسف أو

، استغلبؿ الفرص،  نحو المستقبؿ الاستراتيجي، التوجو  ، الحزـ أسماء أخرى عمى المبادرة مثؿ )الانحياز لمعمؿ

 السبؽ إلى التصرؼ(.

ت الحاضر لتجنب مشاكؿ أو خمؽ فرص فى وفى المناصب الإدارية يتـ التعبير عف المبادرة بالقياـ برعماؿ الوق

 . المستقبؿ

 :تظير المبادرة عمى الصور التالية : المثابرة
 عدـ اليرس عند مواجية العقبات أو الرفض. المثابرة : 

 .تبيف الفرص واستغلبليا 

 .الأداء بركثر مما تقتضيو الوظيفة بكثير 

  يف.التنبؤ والاستعداد لفرصة أو مشكمة معينة غير ظاىرة للآخر 

 البحث عن المعمومات : .4 
معرفػػػة المزيػػػد عػػػف الأشػػػياء أو النػػػاس أو الأمػػػور، إلػػػى البحػػػث عػػػف  فػػػييػػػؤدى حػػػب الاسػػػتطلبع الػػػدفيف والرغبػػػة 

المعمومػػات ويسػػتمزـ البحػػث عػػف المعمومػػات بػػذؿ جيػػد لمحصػػوؿ عمػػى المزيػػد منيػػا وعػػدـ تقبػػؿ الأمػػور بظواىرىػػا 
، الحساسػػية لمسػػوؽ والعميػػؿ، التشخيصػػيريػػؼ المشػػكمة، التركيػػز ولمبحػػث عػػف المعمومػػات أسػػماء أخػػرى منيػػا: )تع

 النظر بعمؽ(.

 ويقتضى البحث عن لمعمومات الخروج عن الأسئمة المألوفة ويشمل : 
  التعمؽ أو الضغط لمحصوؿ عمى المعمومات الدقيقة أو لحؿ جممة مف التناقضات عف طريؽ سمسمة مف

 الأسئمة.
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 قد تكوف ذات نفع فى المستقبؿ. التيممة والمعمومات المتناثرة التدقيؽ فى البحث عف الفرص المحت 

  موضوع متعمؽ بالعمؿ. أيالتطوع بالخروج لمعاينة 

 المجموعة الثانية: مجموعة المساعدة والخدمات الإنسانية : 
تشمؿ مجموعة المساعدة والخدمات الإنسانية نية الاستجابة لحوائج الآخريف وتييئة النفس لمتجاوب مع 

 ىتمامات بالآخريف ومشاعرىـ ورغبتيـ )تفيـ الآخريف( والعمؿ عمي الاستجابة ليذه الحاجات )خدمة العملبء(.الا

وبالرغـ مف انو يمكف لتفيـ الآخريف أف تؤدي باستقلبلية لأنيا تعتبر أساساً لممستويات العميا مف خدمة العملبء 

وعة الترثير والمجموعة الإدارية وتشتمؿ ىذه كذلؾ فاف تفيـ الآخريف تستخدـ بمساعدة الجدارات في مجم

 الاتي : ىالمجموعة عم

 تفيم الآخرين :  .1
تقتضي تفيـ الآخريف الرغبة في تفيـ أناس آخريف فيي المقدرة عمي الإصغاء بدقة وتفيـ الأفكار التي لـ يعرب 

عتبر القدرة عمي تفيـ وت عنيا أو التي لـ يكتمؿ الإعراب عنيا وكذلؾ المشاعر والاىتمامات لدي الآخريف.

الآخريف عبر الثقافات التي تتزايد أىميتيا حالة خاصة مف حالات تفيـ الآخريف عبر حواجز الثقافات وكثيرا ما 

تشمؿ قدرا كبيرا مف البحث عف المعمومات ويطمؽ عمي تفيـ الآخريف بعض المسميات الأخرى مثؿ: )التعاطؼ، 

 ر الآخريف(.الإصغاء، الإحساس بالآخريف، إدراؾ مشاع

 وعادة ما يظير تفيم الآخرين عمي الصور الآتية:
 .إدراؾ مشاعر الآخريف ومزاجيـ 

 .استخداـ الفيـ القائـ عمي الإصغاء والملبحظة في التنبؤ بتصرفات الآخريف والاستعداد ليا 

 .تفيـ مواقؼ الآخريف واىتماماتيـ ومنطمقاتيـ 

 الطويمة العيد لدي الأشخاص وأنماط سموكيـ ومشاكميـ. تفيـ الأسباب الكامنة وراء المواقؼ الأساسية 
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 التوجو لخدمة العملاء :  .2
يتضػمف التوجػو لخدمػػة العمػلبء الرغبػػة فػي مسػػاعدة الآخػريف أو خػػدمتيـ مػف اجػػؿ الاسػتجابة لحاجػػاتيـ انػو يعنػػي 

ف وقػػد يكػػوف تركيػػز الجيػػود عمػػي اكتشػػاؼ حاجػػة العميػػؿ وقضػػائيا وىػػو يتشػػابو فػػي عمػػؽ الفيػػـ مػػع تفيػػـ الآخػػري
العميؿ عميلب حقيقيا )أي عميلب خارجيا( أو المستخدـ الطرفي في نفس المؤسسة )أي عميلب داخميا( وفي بعػض 
الأحياف قد يكوف ىناؾ أكثر مف مجموعة مف العملبء. ويطمؽ عمي التوجو لخدمة العملبء مسػميات أخػري مثػؿ: 

 يؿ، مشاركة العميؿ، التركيز عمي العميؿ الداخمي(.)المساعدة والتوجو لمخدمة، التركيز عمي احتياجات العم

 :المجموعة الثالثة: مجموعة الأثر والتأثير 
تعكس مجموعة الأثر والترثير الاىتماـ الدفيف لدى الشخص بالترثير عمى الآخريف ويعرؼ ىذا بالحاجة إلى  

عتبارات مصالح المؤسسة أو مصالح السمطة أو النفوذ وعادة ما يترثر دافع النفوذ الذى يغذى السموؾ الناجح با

مكسب شخصى  أيالآخريف حيث لـ يتبيف لنا أف المؤدييف الأكثر تفوقا ينشدوف منزلة أو صيتا أو سمعة أو 

 عمى حساب مصالح الآخريف أو المؤسسة.

 -: الاتي ىوتشتمؿ ىذه المجموعة عم

 الأثر والتأثير:  .1
ثير أو ترؾ انطباع قوى لدى الآخريف وذلؾ مف اجؿ دفعيـ لترييد الإقناع والتر فييعبر الأثر والترثير عف النية 

ترؾ اثر أو ترثير معيف عمى الآخريف. ويطمؽ عمى الأثر والترثير عدة  فيمقاصد المتحدث أو مف اجؿ الرغبة 

 (.التعاوني، إدارة الانطباع، حب الظيور، الإقناع الموجو، الترثير الاستراتيجيأسماء منيا: )الترثير 

 تمل مؤشرات الأثر والتأثير عمى ما يمى :وتش

 .توقع ترثير التصرؼ أو التفاصيؿ الأخرى عمى نظرة الناس لممتحدث 

 .الاحتكاـ إلى الأسباب والبيانات والأرقاـ والحقائؽ 

 .استخداـ أمثمة محسوسة ووسائؿ إيضاح وعروض حية 

 .تجميع ائتلبفات سياسية وبناء دعـ لأفكارة مف وراء الستار 

 بعض المعمومات أو حجبيا عمدا لمحصوؿ عمى ترثير معيف. إظيار 
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 الإدراك التنظيمى : .2
يشير الإدراؾ التنظيمى إلى مقدرة الشخص عمى إدراؾ علبقات القوى داخؿ مؤسستو أو المؤسسات الأخرى أو 

طمؽ يشير عمى مستويات اعمى إلى مقدرة الشخص عمى إدراؾ وضع المؤسسة فى إطارىا العالمى الأعـ. وي

عمى الإدراؾ التنظيمى أسماء أخرى منيا: )قواعد المعبة فى المؤسسة، تجنيد الآخريف، تفيـ مؤسسات العملبء، 

 استخداـ سمسمة الأوامر، الذكاء السياسى(.

 ومن المؤشرات التقميدية للإدراك التنظيمى ما يمى: 
 .تفيـ الييكؿ غير رسمى لممؤسسة 

 ؤسسة.التعرؼ عمى القيود غير المعمنة لمم 

 .التعرؼ عمى ومواجية المشاكؿ والفرص والقوى السياسية الخفية المؤثرة عمى المؤسسة 

  بناء العلاقات: .3

بناء العلبقات ىو بناء علبقات ودية أو شبكة اتصالات مع الناس المفيديف أو الذيف يحتمؿ أف يكونوا مفيديف 

لعلبقات. ويطمؽ عمى بناء العلبقات مسميات يوما ما فى تحقيؽ أىداؼ متعمقة بالعمؿ والمحافظة عمى تمؾ ا

أخرى منيا: )شبكة الاتصالات، استخداـ الموارد، تطوير العلبقات، العلبقات الشخصية، الاىتماـ بعلبقات 

 العملبء، القدرة عمى بناء الصلبت(.

 عمى ما يمى :وتشتمل مؤشرات بناء العلاقات 
 اء الصمة.العمؿ قصدا عمى بناء الصمة ، استعداد الشخص لبن 

 .بناء الصمة بسيولة 

 .تقاسـ المعمومات الشخصية لبناء قاعدة مشتركة أو علبقات ثنائية 

  إنشاء شبكات أو بناء علبقة صداقة مع أشخاص عديديف قد يحتاج إلييـ الشخص يوما ما لمحصوؿ عمى

 او مساعدة اخرى. معمومات
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 : المجموعة الرابعة: المجموعة الإدارية 

جدارات الإدارية فرعا مف مجموعة الأثر والترثير مف ناحية كونيا ترمى إلى إحداث اثر مف نوع تعتبر مجموعة ال

خاص. ىذا الأثر )تطوير الآخريف، قيادتيـ، تحسيف العمؿ الجماعى والتعاوف( ذو أىمية خاصة لممديريف. 

 وتشتمؿ ىذه المجموعة عمي الأتي:

 تطوير الآخرين:   .1
التعميـ أو المساعدة عمى تطوير  ىيخاصا مف الأثر والترثير تكوف الرغبة فيو يعتبر تطوير الآخريف نموذجا 

شخص أو مجموعة مف الأشخاص ويقتضى كؿ مستوى ايجابى فى تطوير الآخريف نية صادقة فى تشجيع تعميـ 

. ويطمؽ الآخريف وتطويرىـ ويكمف جوىر ىذه الجدارة فى النية التطويرية والترثير التطويري لا فى الدور السمى

وتطويرىـ، النظرة الواقعية  المرؤوسيفعمى تطوير الآخريف أسماء أخرى مثؿ: )التعميـ والتدريب، تاميف تنمية 

 الايجابية، مد المساعدة، تدريب الآخريف(.

 ومن التصرفات الشائعة التى تعبر عن تطوير الآخرين ما يمى:
 الصعبة. الإفصاح عف توقعات ايجابية عف الآخريف حتى فى الحالات 

 .الاعتقاد باف الآخريف يرغبوف فى التعمـ ويقدروف عميو 

 .إعطاء التعميمات أو الشرح العممى مصحوبا بالأسباب أو المبررات كوسيمة تدريبية 

 .تفويض الوظائؼ أو المسئوليات مف اجؿ تطوير قدرات الآخريف 

 . الحزم واستخدام قوة المنصب )الإلزام(:2
ة الشخص فى جعؿ الآخريف يستجيبوف لرغباتو. أف مبدأ السموؾ الإلزامى يجب أف الإلزاـ ىو تعبير عف رغب

يستخدـ بالحكمة والفاعمية والحرص عمى صالح المؤسسة عمى المدى البعيد. وتطمؽ عمى الإلزاـ أسماء أخرى 

 ؼ(.منيا: )الحسـ، استخداـ القوة، استخداـ الترثير الخشف، المسؤولية، المراقبة والانضباط فى الص

 ومف التصرفات الشائعة التى تعبر عف الإلزاـ ما يمى:

 .مواجية الآخريف برسموب مباشر وصريح بخصوص مشاكؿ الأداء 
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 .الانفراد بوضع المواصفات والمطالبة بمستوى عمى مف الأداء والجودة 

 .الإصرار عمى التقيد بطمب الشخص أو أوامره فى ليجة حادة لا تدع مجالا لمتراجع 

 ات غير المنطقية بحزـ أو وضع حدود لتصرفات الآخريف.رفض الطمب 

 والتعاون:  ي. العمل الجماع3
يقتضى العمؿ الجماعى والتعاوف نية صادقة فى العمؿ بالتعاوف مع الآخريف وانتماء الفرد إلى الفريؽ رغبة فى 

ا يكوف الشخص )المقابؿ( العمؿ الجماعى بدلا مف العمؿ الانفرادى أو التنافسى. ونمجر إلى ىذا المقياس عندم

عضوا فى مجموعة تتكوف مف أفراد يعمموف كفريؽ واحد. ويطمؽ عمى العمؿ الجماعى والتعاوف أسماء أخرى 

 منيا: )إدارة المجموعة، مساعدة المجموعة، حؿ الخلبفات، إدارة مناخ الفريؽ، تحفيز الآخريف(.

 وتشمل جيود العمل الجماعى ما يمى:
 ساعدة فى تكويف قرارات أو خطط معينة.طمب أفكار وأراء لمم 

 .التعبير عف التوقعات الايجابية مف الآخريف 

 .التنويو علبنية بانجازات الآخريف 

 .الإصرار عمى تمكيف الآخريف وجعميـ يشعروف برىميتيـ وقوتيـ 

 قيادة الفريق:  .4
ى قيادة الفريؽ الرغبة فى قيادة قيادة الفريؽ ىى الرغبة فى اتخاذ دور القائد فى الفريؽ أو المجموعة وتقتض

الآخريف وعادة وليس دائما ما تظير قيادة الفريؽ فى مراكز السمطة الرسمية لذلؾ فاف ىذا المقياس مرتبط بحجـ 

الوظيفة. ويطمؽ عمى القيادة أسماء أخرى منيا: )تقمد السمطة، أف يكوف فى محؿ المسئولية، الرؤية، قيادة 

 (.بالمرؤوسيفالاىتماـ الصادؽ  ، المجموعات وتحفيزىا

 وتشمل التصرفات الدالة عمى القيادة ما يمى:
 .إعلبـ الآخريف: إحاطة الذيف يمسيـ القرار عمما بما يحدث 

 .القيادة بجيد شخصى لمعاممة كؿ أعضاء المجموعة بعدؿ 
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 .التركد مف الوفاء بالحاجيات العممية لممجموعة 

 ائد وأىدافو وطبيعتو وليجتو وسياستوالتركد مف إقناع الآخريف بمرئيات الق. 

 المجموعة الذىنية: المجموعة الخامسة : 
تعتبر الجدارات الذىنية ترجمة ذىنية لممبادرة فالشخص يعمؿ عمى الوصوؿ إلى فيـ لمحالة أو الميمة أو 

ى التفكير المشكمة أو الفرصة أو مجموعة المعمومات وىناؾ أسموبيف يتـ استخداميـ فى الجدارات الذىنية وى

 التحميمى والتفكير الإدراكى. 

 التفكير التحميمى:   .1
ىو تفيـ وضع ما عف طريؽ تقسيمو إلى أجزاء صغيرة أو تتبع مقتضيات حالة ما بطريقة تقصى الأسباب 

تنظيـ أجزاء الموضوع أو القضية بشكؿ متماسؾ ومتكامؿ ووضع  التحميميمرحمة بمرحمة. ويشمؿ التفكير 

. وتطمؽ عمى التفكير منطقيلصفات أو أوجو مختمفة وكذلؾ وضع الأولويات عمى أساس مقارنات منتظمة 

 ، تحميؿ المشاكؿ، ميارة التخطيط(.العممي، الذكاء الفرديمسميات أخرى منيا: )إعماؿ الفكر  التحميمي

 وتشمل التصرفات الدالة عمى التفكير التحميمى ما يمى:
 .وضع الأولويات لممياـ وفقا لأىميتيا 

 .تقسيـ ميمة معقدة إلى أجزاء: ليسيؿ التحكـ فييا وذلؾ برسموب نمطى منظـ 

 .التعرؼ عمى بعض مف المسببات المحتممة للئحداث وكذلؾ بعض مف نتائج التصرفات 

 :توقع العقبات والتفكير المسبؽ فى الخطوات التالية 

 :   الإدراكى التفكير  .2

نة عف طريؽ تجميع الأجزاء والنظر إلى الصورة الكبيرة ويشمؿ ىو تفيـ وضع ما أو مشكمة معي الإدراكيالتفكير 

لا يظير ترابطيا مف الوىمة الأولى  التيالتعرؼ عمى الأنماط أو العلبقات بيف الأوضاع  الإدراكيالتفكير 

مسميات  الإدراكيوالتعرؼ عمى الأمور الأساسية أو الأمور الخفية فى الأوضاع المعقدة. وتطمؽ عمى التفكير 
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، تعريؼ المشكمة، القدرة عمى خمؽ النقديرى منيا: )استخداـ المفاىيـ، تمييز الأنماط، التبصر، الفكر أخ

 النظريات(.

 ما يمى: الإدراكيوتشمل التصرفات الدالة عمى التفكير 
 .استخداـ القواعد الأساسية السائدة والبداىة والخبرات السابقة لمتعرؼ عمى المشاكؿ والحموؿ 

  الجوىرية بيف الأحداث الراىنة والماضية.رؤية الفروؽ 

 .تطبيؽ المفاىيـ أو الأساليب المعقدة والمتوارثة بطريقة مناسبة وتعديميا 

 المجموعة السادسة: مجموعة الفعالية الشخصية : 
تتحكـ ىذه الجدارات فى فعالية أداء الشخص عندما يتعامؿ مع صعوبات أو ضغوط مباشرة مف المناخ وىى 

 جدارات أخرى متعمقة بالمناخ وتشمؿ ىذه المجموعة عمى الصفات الآتية: تعزز فعالية

 فى الذات : التحكم 1
التحكـ فى الذات ىو قدرة الشخص عمى السيطرة عمى المشاعر وكبت التصرفات السمبية عندما يثار أو يواجو 

حكـ فى الذات أسماء بالمعارضة أو العداء مف الآخريف أو عندما يعمؿ فى ظروؼ مترزمة. ويطمؽ عمى الت

 أخرى منيا: )القدرة عمى التحمؿ، مقاومة الضغوط، المحافظة عمى اليدوء، السيطرة عمى النفس(.

 وتشمل التصرفات الدالة عمى التحكم فى الذات ما يمى:
 .البعد عف الاندفاع 

 .مقاومة الميؿ إلى تورط غير مناسبة 

 .المحافظة عمى اليدوء فى الجو المشحوف 

  لبناءة لممشاكؿ حتى فى ظؿ التوتراالاستجابة 

  الثقة بالنفس: .2
الثقة بالنفس ىى اعتقاد الشخص فى مقدرتو عمى تحقيؽ ميمة ويشمؿ ىذا إظيار الشخص لمثقة فى التعامؿ مع 
التحديات المتزايدة أو التواصؿ إلى قرارات أو بمورة أراء أو معالجة الفشؿ برسموب بناء. وتطمؽ عمى الثقة بالنفس 

، قوة الشخصية، الاستقلبلية، قوة المفيوـ أس  ، الاستعداد لتحمؿ المسئولية(.الذاتيماء أخرى منيا: )الحزـ
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 ويشمل الوصف السموكى لمثقة بالنفس ما يمى:
 .وضع الشخص القرارات أو تطبيقيا رغـ عدـ موافقة الآخريف 

 .تقديـ نفسو فى أسموب إلزامى أو مؤثر 

 ص أو فى إمكانياتو.الإعلبف عف ثقتو فى حكمو الخا 

 المرونة:  .3
ىى المقدرة عمى التكيؼ والعمؿ بفعالية فى ظروؼ متنوعة أو مع أشخاص أو مجموعات مختمفة إنيا المقدرة 

عمى تفيـ وتقدير وجيات نظر مختمفة ومتعارضة بخصوص موضوع ما وتطويع أسموب ما وفؽ مقتضيات 

وتطمؽ عمى المرونة مسميات أخرى منيا: )التوافقية، القدرة عمى التغيير فى الموقؼ وكذلؾ القدرة عمى التغيير. 

 الموضوعية فى الرؤية، سيولة التكيؼ(. التغيير،

 وتشمؿ المؤشرات السموكية لممرونة ما يمى:
 .الإقرار بصلبحية وجية النظر المضادة 

 .التكيؼ بسيولة مع المتغيرات فى العمؿ 

 .تطبيؽ القواعد والإجراءات بمرونة 

  لمتكيؼ مع الوضع. الشخصيالتصرفات أو الأسموب تغيير 

 الولاء لممؤسسة : .4
الولاء لممؤسسة ىو مقدرة الشخص وعزمو عمى تكييؼ تصرفاتو مع حاجيات المؤسسة وأولوياتيا وأىدافيا وعمى 

عمى التصرؼ بطريقة تعزز أىداؼ المؤسسة أو تستجيب لاحتياجاتيا وقد يتمثؿ الولاء فى تقديـ رسالة المؤسسة 

الاختيارات الذاتية أو عمى أولويات الدور المينى لمفرد. ويطمؽ عمى الولاء مسميات أخرى منيا: )عقمية أعماؿ، 

 التوجو نحو تحمؿ المياـ، الرؤية، الولاء لرسالة السمطة(.
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 وتشمل المؤشرات السموكية لمولاء ما يمى:
 .الاستعداد لمساعدة الآخريف لإنياء أعماليـ 

 طة والأولويات الشخصية لموفاء بحاجيات المؤسسة.تعديؿ الأنش 

 .تفيـ الحاجة لمتعاوف مف اجؿ تنفيذ الأىداؼ الكبرى لممؤسسة 

 اختيار الوفاء برىداؼ المؤسسة عمى تحقيؽ مصالح مينية. 

 9:.خصائص وجدارات شخصية اخرى2.3.2
خصائص المميزة لذوى % مف ال95% إلى 80الجدارات التى تـ تناوليا فى شكؿ ست مجموعات تمثؿ مف 

الأداء المتفوؽ فى اغمب الوظائؼ التى درست. ولكف ىناؾ جدارات أخرى متفردة وغير معتادة تختص بيا 

 وظيفة معينة أو نوعية مف الوظائؼ. وىذه الجدارات كما يمى:

 أولا: الجدارات المتفردة الأكثر شيوعا :

 مى السرور منيا.: استمتاع الشخص فعلب بوظيفتو والحصوؿ عتفضيل المينة .1

 : معرفة الشخص نقاط القوة والضعؼ لدية واستخداـ نقاط القوة بفعالية.التقييم الذاتى الدقيق .2

 : اىتماـ واستمتاع حقيقى بالآخريف.الرغبة فى الانتماء .3

 : القدرة عمى الكتابة بإتقاف.ميارات الكتابة .4

 : القدرة عمى خمؽ مفيوـ جديد لرسالة المؤسسة.لنظرابعد  .5

 : إحاطة الرئيس عمما بكؿ التطورات اليامة الجيدة والسيئة فى كؿ الأوقات.ال التصاعدىالاتص .6

 : لا ييتـ إذا لـ يعجب الآخريف.عدم الخوف من الرفض .7

 التعمؽ بالشمولية والاىتماـ بالتفاصيؿ. الشمولية: .8

 ثانيا: الجدارات غير المعتادة:
 الجيش الصغار(.مقاومة تدخؿ الآخريف فى مجاؿ مسئولية الشخص )ضباط  .1

                                                           
9
م ، معهد الإدارة العامة ، 1999د/لاٌل م سبنسر الأصغر / سٌجان م سبنسر، )الجدارة فً العمل  ترجمة : اشرف فضٌل عبد المجٌد جمعة  

 مكتبة الملك فهد الوطنٌة.
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 الاستخداـ الغير متضارب لنفوذ المنصب والييئة )كبار ضباط الجيش(. .2

 وضع آلية لمحصوؿ عمى التغذية المرتدة )مديرو المدارس(. .3

 التنبو لمقوانيف وحدود الصلبحية القانونية )ضباط الدود وحرس السواحؿ(. الوعى القانونى: .4

 مسرقة )مدير بنؾ(.التنبو لمتيديدات المحتممة لالوعى الأمنى:  .5

 روح المرح )الممرضات(. .6

 احتراـ سرية المعمومات الشخصية )ممرضات، مندوبو بنوؾ(. .7

 10: .الجدارة والمنصب2.3.3
 : ىيىناؾ ثلبثة أنواع مف الوظائؼ والمناصب داخؿ أية شركة 

اً أعمػى مػف تقػوـ بػالتخطيط والأشػراؼ والتوجيػو؛ وتتطمػب حػد التػيوىى  :MANAGERIAL وظائف الإدارة أ ( 
 مواصفات الجدارة القيادية والشخصية، وحداً أدنى مف مواصفات الجدارة التقنية.

تقوـ بالإنتاج والصيانة، وتتطمب حداً أعمى مف  التيوىى :THCHNICAL« الفنية»الوظائف التقنية ب( 
 ة.مواصفات الجدارة التقنية والعممية، وحداً أدنى مف مواصفات الجدارة القيادية والشخصي

تمػارس وظػائؼ الاتصػاؿ والمتابعػة؛ وتتطمػب حػداً أعمػى مػف  التػيوىػى :EXECUTIVEجـ( الوظائف التنفٌذٌة 
 التػػيمواصػفات الجػدارة الشخصػػية والقياديػة، وحػداً أدنػػى مػف مواصػفات الجػػدارة التقنيػة. وىكػذا تختمػػؼ مواصػفات 

 يحتاجيا كؿ منصب تبعاً لطبيعتو.

 11: .حزم الجدارة الوظيفية2.3.4
، يجب أف تنزع نماذج الجدارة الوظيفية نحو التركيز عمى سموؾ الموظفيف. وعميو، فإنو يمكف  صفة عامةب

، كما يمى: فيارة دتصنيؼ مواصفات الج  أربعة حزـ
 
 
 

                                                           
10
 23ص،م.2013محمد احمد اسماعٌل ، دلٌل الجدارات الوظٌفٌة ، 
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 (2.1جدول )
 

 حزم الجدارات الوظٌفٌة

 طبٌعة المنصب

منصب 

 فنى
 إداريمنصب 

منصب 

 تنفٌذي

 . الحزمة الإنتاجية : 1
    عمى الأىداؼ.التركيز  -

    الاىتماـ بالجودة ومواعيد التسميـ. -

    التطوير والابتكار. فيالرغبة  -

    البحث عف الحموؿ بدلًا مف التوقؼ عند المشكلبت. فيالرغبة  -

    العمؿ دوف رقابة خارجية. فيالإخلبص  -

    المبادرة والحماس. -

 .الحزمة التقنية )الفنية( : 2

ة عمى التعامؿ مع البرمجيات والأجيزة والأدوات القدر  -
 الضرورية لمعمؿ.

   

    درجات المؤىلبت العممية والخبرة العممية. -

    القدرة عمى حؿ المشكلبت بالطريقة التقميدية. -

    القدرة عمى التعامؿ مع المعمومات. -

 . الحزمة القيادية: 3

    ميا بالطريؽ الابتكارية.القدرة عمى التعامؿ مع المشكلبت وح -

دارة المشروعات. -     القدرة عمى تنظيـ الوقت والمكاف وا 

داخؿ  السياسيوتعزيز النفوذ  الاجتماعيالقدرة عمى الترثير  -
 المنشرة.

 
  

    القدرة عمى التوجيو والأشراؼ والتدريب. -

 . الحزمة الشخصية )السموكية( : 4

دار  -     ة الذات.القدرة عمى الالتزاـ وا 

    درجة عالية مف الثقة بالذات. -

    المرونة فى معاممة الزملبء والعمؿ فى فريؽ. -
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    القدرة عمى الاستفادة مف التغذية العكسية. -

    وجود رؤية واضحة للؤىداؼ الذاتية. -

    القدرة عمى التعامؿ مع الرؤساء وتمقى الأوامر وتنفيذىا. -

 م2009سٌاسات واستخدام الأدوات( ،مل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط الطه كا المصدر:

 26،ص

 : الحزمة الجدارة الإنتاجية .1
وتشمؿ السمات الخاصة برسموب الموظؼ فى تجاوز الحدود المعتادة للئنجاز والارتقاء بالنتائج إلى حدودىا 

 العميا.

 : الحزمة الجدارة الفنية .2
 تشمؿ السمات الخاصة بالميارات والقدرات والخبرات العممية لمموظؼ.و 

 :  الحزمة الجدارة القيادية .3
الترثير عمى الآخريف، مف عملبء وزملبء. وىى تعتمد بدرجة كبيرة  فيوتشمؿ السمات الخاصة برسموب الموظؼ 

 عمى نضج الموظؼ وخبرتو ومياراتو الاجتماعية.

 الحزمة الجدارة الشخصية: .4
تمكف الموظؼ مف التعامؿ مع الضغوط والزملبء والمديريف والمساعديف  التيوتشمؿ تمؾ المواصفات الشخصية 

 يف ووسائؿ الإعلبـ خارج المنشرة.داخؿ المنظمة ومع العملبء والرسمي

 .المبحث الثالث : نموذج الجدارة2.4
 12: .تصميم نماذج الجدارة الوظيفية2.4.1

برامج الجدارة الوظيفية مف شركة إلى أخرى ومف وظيفة إلى أخرى، وذلؾ تبعاً لرؤية كثيرا ما تختمؼ دراسات و 

 : ىيوىذه الخطوات العممية  الإدارة وتوقعاتيا لمستقبؿ كؿ موقع عمى خريطة التنظيـ.

 

 

                                                           
12
 .7فكرة التعبٌر عن الجدارات فً معادلة كٌمٌائٌة تعود إلى د/ )جون رافٌن  نقلا عن المرجع رقم 
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 :PREPARATORY STEPS الخطوات التمييدية .2.4.1.1
رامج لتنمية الجدار الوظيفية. يعتمد ىذا عمى حساسية تحتاج إلى ب التيعمى المنشرة أف تحدد الموقع والوظائؼ 

ضوء الموارد المتاحة. فلب يصح أف تنفذ الإدارة برامج تنمية الجدارة  فيىذه المواقع والوظائؼ بالنسبة لمشركة. 

الوظيفية لعماؿ النظافة مثلب، وتيمؿ الجدارة الوظيفية لمموظفيف في المواقع الإنتاجية والتسويقية. إذ يجب 

ذلؾ يمكف تقسيـ ىذه الخطوة إلى مراحؿ  ولتفاديتخطيط وتنفيذ برنامج الجدارة تبعاً لأولوية وحساسية المنصب. 

 التالية:

 الخريطة التنظيمية.     فيالمراد تحقيقيا لكؿ موقع  الاستراتيجيةتحديد المياـ  (1

 وممح. ضروريتحتاج لتنمية الجدارة الوظيفية بشكؿ  التيتحديد المواقع  (2

س العائد والتكمفة المتوقعة لتنمية الجدارة الوظيفية لكؿ موقع مف ىذه المواقع. بناء عمى اعتبارات قيا (3

 عممية. 

 اختيار الطريقة المناسبة لمحصوؿ عمى برامج الجدارة الوظيفية. (4

( تختمؼ مف شركة إلى أخرى، كما تتغير مف إدارة إلى أخرى. وىى 3( إلى )1ومف الواضح أف الخطوات مف )

، تممؾ الإدارة مطمؽ الحرية فى التعامؿ معيا، وبذلؾ تخرج عف نطاؽ بحثنا لذا سنركز استراتيجيةات طبيعة ذ

 (. 4عمى الخطوة رقـ )

 13النموذج الكلاسيكي لتصميم برامج الجدارة الوظيفية:.2.4.1.2
يشمؿ الخطوات  CLASSIC COMPETENCY STUDY DESIGNواحد « كلبسيكي» تقميديىناؾ منيج 

كاممة لتصميـ جميع برامج الجدارة الوظيفية. وىو منيج شامؿ يصمح لكؿ المنظمات. ولذلؾ تقوـ الشركات ال

، يجب التقميديلا تلبئميا منو، كؿ شركة تبعا لحاجاتيا وطبيعتيا. وعند تطبيؽ المنيج  التيبحذؼ الخطوات 

 إتباع الخطوات التالية :

 

                                                           
13
 .7ن رافٌن  نقلا عن المرجع رقمفكرة التعبٌر عن الجدارات فً معادلة كٌمٌائٌة تعود إلى د/ )جو 
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 اء:الخطوة الأولى: تحديد معايير فعالية الأد
تحدد الأداء المتفوؽ أو الفعاؿ  التيالتعرؼ عمى المعيار أو القياسات  ىيتقييـ الجدارة  فيأف أوؿ واىـ خطوة 

 لمديريالوظيفة محؿ الدراسة وتشكؿ القياسات المادية لمنتائج معيارا مثاليا مثؿ: بيانات المبيعات والأرباح  في

الذى يؤثر  الشخصيتحيزىـ  –وحتى المدير  -أف لكؿ فرد الأعماؿ أو براءة الاختراعات والمنشورات. ذلؾ 

عمى جمع البيانات وتشويو الحقائؽ. فمف الممكف أف يدعى المدير أف فلبناً ليس ضعيؼ الأداء أو ممتاز الأداء 

 . لعمماء الأبحاث.الحقيقيبناء عمى اعتبارات شخصية لا علبقة ليا بمستوى أدائو 

أو العملبء والزبائف  والمرؤوسيفمتوفرة يمكف استخداـ ترشيح الرؤساء والزملبء فإذا لـ تكف المعايير المادية 

وتشير الأبحاث إلى أف تقديرات الزملبء ليا مصداقية معيارية عالية بمعنى إنيا تنبئ عف النتائج المادية للؤداء 

ومجموعة مقارنة مف  الوظيفة . وتستخدـ ىذه الخطوة لمتعرؼ عمى مجموعة واضحة مف ذوى الأداء المتفوؽ في

 ذوى الأداء المتوسط.

الوظيفة عمى درجة قصوى مف الأىمية فمذلؾ  فيأف تعريؼ معيار الفعالية نقصد بو المعيار الصحيح لمفعالية 

أذا استخدـ المعيار الخاطئ )مثؿ الاعتماد عمى شيرة الشخص بدلا مف أدائو( فاف النموذج سوؼ يحدد 

 الجدارات الخاطئة.

 انية : التعرف عمى العينة المعيارية :الخطوة الث
 فيالخطوة الأولى ذات قيمة عالية جدا  فييتـ جمعيا  التيتعتبر المعايير المادية والترشيحات والتقديرات  

التعرؼ عمى عينة معيارية جيدة وتكاد تمؾ الترشيحات أف تفضى إلى تحديد اثنيف أو ثلبثة مف ذوى الأداء 

أف تستخدـ معايير مختمفة  ىيلمتركد مف انؾ تعرفت عمى أصحاب الأداء الأفضؿ  المتفوؽ ولكف أحسف طريقة

ثـ تختار فقط أولئؾ الأشخاص الحاصميف عمى تقديرات عالية فى جميع المعايير حيث يوجد بعض الموظفيف 

احد بعض المعايير ومعايير أخرى لا يحصموا فييا عمى درجات عالية )مثاؿ:  فييحصموا عمى دراجات عالية 

 معايير المبيعات ولكنة عمى درجة مف السذاجة السياسية(. فيالموظفيف يحصؿ عمى درجات عالية 
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كؿ دراسة وظيفة عمى عشروف شخصا أثنى عشر مف ذوى الأداء المتفوؽ  فيوفى الوضع الأمثؿ تحتوى العينة 

تمحص  التية البسيطة وثمانية مف ذوى الأداء المتوسط حيث أف ىذا الرقـ يسمح بالاختبارات الإحصائي

الأداء(  متوسطيالافتراضات عف الجدارات ويمكف لعينات غير إحصائية اصغر )مثاؿ: ستة متفوقيف وثلبثة مف 

أف عدد العينة لممتفوقيف أكثر مف الأداء  فيمؤسسة ما. السبب  فيأف توفر بيانات قيمة عف تعبير الجدارات 

 «.أكثر ما نتعممو يرتينا مف دراسة ذوى الأداء المترلؽ»قوؿ بحوث الجدارة ت فيالمتوسط انو يوجد قاعدة 

 الخطوة الثالثة: جمع البيانات :
تختمؼ طرؽ جمع البيانات وفقا لنوع نموذج الجدارة المستخدـ فيناؾ ستة طرؽ أو مصادر لجمع البيانات 

 يوبيا:إعداد نموذج الجدارة وفيما يمى وصؼ لكؿ طريقة مع ذكر مميزاتيا وع فيالمستخدمة 

 مقابلات الأحداث السلوكٌة: .1

 التيىذا النوع تتـ مقابمة ذوى الأداء المتفوؽ والأداء المتوسط ويطمب مف الأفراد أف يصفوا أكثر المواقؼ  في

كاف الشخص مكمفا بيا وعف الأعماؿ  التيوظائفيـ حرجا ثـ سؤاليـ عف الوضع أو عف الميمة  فيصادفتيـ 

(  TAT)  بالتداعيطريقة الأحداث السموكية عمى اختبارات الإدراؾ  قاـ الشخص بيا . وتحتوى التي

Thematic Apperception Teat  وىى اختبارات دقيقة تؤدى لمحصوؿ عمى بيانات شخصية الفرد الذى

 في)مثاؿ: ماذا يدور بذىنو وما ىو شعوره وما ىو اليدؼ الذى يرغب  الإدراكيتجرى مقابمتو وعف أسموبو 

عاممو مع الموقؼ( مما يتيح قياس جدارات مثؿ دوافع الانجاز أو طرؽ منطقية لمتفكير وحؿ تحقيؽ أثناء ت

 المشاكؿ.

  :مزايا طريقة مقابلات الأحداث السموكية 
 .تحديد عمؿ لمجدارات 

  يتـ بيا التعبير عف الجدارة. التيالكيفية  فيالدقة 

  الدقيؽ. الحسابيالتحديد 

  والثقافي والجنسي العرقيالتحرر مف التحيز. 
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  الوظيفيتوليد بيانات لمتقييـ والتدريب والمسار. 

  :عيوب طريقة مقابلات الأحداث السموكية 
 .الوقت والتكمفة 

 .متطمبات الخبرة 

 .عدـ الإلماـ ببعض ميـ الوظيفة 

 .غير عممية لدراسة العديد مف الوظائؼ 

 : ىيئة الخبراء .2
يحتاج إلييا الموظفوف لأداء  التيلخصائص الشخصية ا فييطمب مف ىيئة الخبراء عقد جمسة إثارة الأفكار 

الوظيفة عمى مستوييف مختمفيف مستوى مقبوؿ ومستوى متفوؽ. وقد يكوف ىؤلاء الخبراء نخبة مف المشرفيف عمى 

أو خبراء خارجييف ويقصد بذلؾ خبراء موارد  الوظيفيأدائيـ  فيالمناصب تحت الدراسة أو أشخاصا مترلقيف 

 جيدة لموظيفة.  بشرية ليـ معرفة

  : مزايا طريقة ىيئة الخبراء 
 .تجميع سريع وكؼء لمجموعة كبيرة مف البيانات القيمة 

  معرفة مفيوـ الجدارة وطرؽ تقييميا ومتغيراتيا. فيأعضاء الييئة يتعمقوف 

 :عيوب طريقة ىيئة الخبراء 
 .احتماؿ تحديد بنود فمكمورية أو تراثية 

 ييئة تممؾ المفردات الفنية أو النفسية لمتعبير عنيا.حذؼ عوامؿ جدارة ىامة لـ تكف ال 

  مقارف 50إظيار التجارب أف فرضيات الخبراء بخصوص الجدارات المطموبة لأداء العمؿ دقيقة بنسبة %

 ببيانات مقابلبت الأحداث السموكية. 

 :البيانيالمسح  .3
الجدارات والمؤشرات السموكية وفقا  أيالمؤسسة بتقدير بنود الجدارة ) فييقوـ أعضاء ىيئة الخبراء وغيرىـ 

الأداء الفعاؿ لموظيفة وتكرار الاحتياج إلييا وما إلى ذلؾ(. وىناؾ خطوط عريضة لإعداد بنود  فيلأىميتيا 
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قدـ وصفا بسيطا  -لمجدارة وىى: )حدد تصرفات حامؿ الوظيفة أو خصائصو وليس مياـ الوظيفة البيانيالمسح 

المستجيبيف لممسح رؤساء لأفراد قائميف بالوظيفة وأفراد مف ذوى الأداء المتفوؽ يجب أف تشتمؿ عينة  –وقصيرا 

 فييا وخبراء خارجييف يعرفوف الوظيفة جيدا(.

 ًمزاٌا طرٌقة المسح البٌان : 

  .تسيؿ ىذه الطريقة الجمع السريع غير المكمؼ لبيانات تكفى لمقياـ بالتحميلبت الإحصائية 

 حوؿ جماعيمف الموظفيف تسجيؿ أرائيـ وىذا مف شرنو التوصؿ إلى اتفاؽ  تعبئة الاستبياف تتيح لمعديد 

  .نتائج الدراسة

  البيانيعيوب طريقة المسح : 
  الاستبياف.  فيمقصورة عمى البنود والمفاىيـ المذكورة  البيانيالبيانات المتحصمة مف المسح 

   قائمة الاستبياف لكؿ شخص. فييعيب الطريقة نقص الكفاءة لأنيا توجو نفس الأسئمة الموجودة 

 قاعدة بيانات نظم الخبرة: .4
عمى الباحثيف والمديريف والخبراء الآخريف ثـ  الآلييقوـ نظاـ الخبرة عمى أساس طرح أسئمة مف خلبؿ الحاسب 

قاعدة معارؼ متسعة لمجدارات ويدير نظاـ الخبرة ىذا عممية التحميؿ ويقدـ وصفا تفصيميا  فيتدخؿ ىذه الأسئمة 

 العمؿ. فيدارات المطموبة للؤداء المقبوؿ والأداء المتفوؽ لمج

 مزايا طريقة قاعدة بيانات نظم الخبرة : 
 .الوصوؿ إلى البيانات بسيولة 

 .الكفاءة 

 لكى تستطيع ىذه الطريقة تقديـ ما تقدمة الطرؽ الأخرى خلبؿ ساعة واحدة فقط. الإنتاجية : 

 :عيوب طريقة قاعدة بيانات نظم الخبرة 
 البيانات عمى دقة الإجابة عمى الأسئمة. تعتمد 

  قاعدة البيانات. فيقد تغفؿ نظـ الخبرة جدارات متخصصة لـ ترد 
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 .تكمفة النظاـ )أجيزة وبرامج( مرتفعة إلى حد ما 

 .طريقة تحميل ميام/ أعمال الوظيفة:5
واجب أو تصرؼ يقوـ بو  فى ىذه الطريقة يقوـ الموظفوف أو المراقبوف بتسجيؿ التفاصيؿ الدقيقة لكؿ ميمة أو

صاحب الوظيفة فى فترة زمنية معينة ثـ تجمع البيانات عف طريؽ استخداـ استبانة مكتوبة وجداوؿ زمنية 

 ومقابلبت الأشخاص أو الييئات أو عف طريؽ الملبحظة المباشرة.

 مزايا طريقة تحميل ميام/ أعمال الوظيفة : 
  حدة لعممية اختيار الموظفيف.تعطى بيانات تصمح كقواعد أو خطوط توجييية مو 

 .تمكف مف تركيد صحة البيانات المجموعة عبر طرؽ أخرى والتوسع فييا 

 :عيوب طريقة تحميل ميام/ أعمال الوظيفة 
 .تعطى خصائص الوظيفة وليس خصائص أولئؾ الذيف يتقنونيا 

  التفاصيؿ. فيعادة ما تكوف قوائـ المياـ مغرقة 

 : .طريقة الملاحظة المباشرة6
خلبؿ ىذه الطريقة تتـ مراقبة الموظؼ مباشرة وىو يؤدى المياـ الوظيفية الحرجة ثـ ترمز التصرفات  مف

 لمجدارات.

 مزايا طريقة الملاحظة المباشرة : 

 .طريقة جيدة لمتعرؼ عمى الجدارات المقترحة 

 :عيوب طريقة الملاحظة المباشرة 

 .مكمفة وتنقصيا الكفاءة 

 : ات وتطوير نموذج الجدارةالخطوة الرابعة: تحميل البيان
تفرؽ  التيىذه الخطوة يتـ تحميؿ البيانات مف جميع المصادر لمتعرؼ عمى الجدارات الشخصية والميارات  في

 Hypothesis»بيف ذوى الأداء المتفوؽ وذوى الأداء المتوسط ويطمؽ عمى ىذه العممية توليد الفرضيات 
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Generation » أو تحميؿ الأفكار الرئيسية«Thematic Analysis » أو تكويف المفاىيـ«Concept 

Formation.» 

ويتـ ذلؾ مف خلبؿ اثنيف أو أكثر مف المحمميف المدربيف حيث يقوموا بوضع بيانات ذوى الأداء المتفوؽ وذوى 

جدارات أخرى تظير لدى  أيالدوافع أو الميارات أو  فيالأداء المتوسط جنبا إلى جنب ثـ يبحثوف عف فوارؽ 

 فوقيف ولا تظير لدى المتوسطيف أو العكس.المت

وتتمثؿ الميمة الأخيرة في ىذه الخطوة في الخروج بكتيب رموز سموكية يصؼ الجدارات التي تنبئ عف الأداء 

 المتفوؽ ويعرؼ ىذا الكتيب كؿ جدارة ومعايير قياسيا.

 الخطوة الخامسة: التحقق من نموذج الجدارة:
 :ىيموذج الجدارة الناتج مف الخطوة الرابعة وذلؾ بثلبث طرؽ ىذه الخطوة يتـ التحقؽ مف ن في

بمعنى أف نموذج الجدارة  «:Concurrent Cross Validation»أسموب التحقق التبادلى المتزامن  -1

 نقطة زمنية راىنة . فييختبر عف طريؽ التركد مف انو ينبئ عف أداء أفراد المجموعة الثانية 

أو  مبانيبمعنى أف  «:Concurrent Construct Validation»أسموب التحقق المبنى المتزامن -2

 وقت معيف. فيمقاييس عدة ) اختبارات الجدارة ( تستخدـ لمتنبؤ برداء الأفراد 

وىى الطريقة الأقوى لإقرار صلبحية النموذج وىنا  «:Predictive Validity»أسموب التحقق التنبؤ  -3

الجدارات والنظر فيما إذا كاف ىؤلاء الأشخاص يحققوف فعلب أداء  نقوـ بتدريب مجموعة مف الأفراد عمى استخداـ

 .المستقبؿ أـ لا فيأفضؿ 

 : الخطوة السادسة: تجييز تطبيقات نموذج الجدارة
بمجرد الإقرار بصلبحية نموذج الجدارة فانو مف الممكف استخدامو بطرؽ مختمفة حيث يمكف استخداـ بيانات 

دارة الأداء  الوظيفيتيارات والاختبارات ومراكز التقييـ للبختيار والمسار تصميـ مقابلبت الاخ فيالجدارة  وا 

 .التطوير ونظـ المعمومات الإداريةوالتخطيط والتدريب و 
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 14: .نموذج الجدارة الشامل لممين الفنية والتخصصية.2.4.1.3
داـ معمومات فنية )لا يعرؼ الفنييف أو المتخصصيف عمى أنيـ الأشخاص المساىموف الذيف يشمؿ عمميـ استخ

قسـ  فيوالميندسيف وعمماء البحوث التطبيقية ووظائؼ فنية  الآليبرامج الحاسب  مطوريخدمات إنسانية( مثؿ 

 . البنكيالائتماف 

ويتعامؿ الفنيوف / المتخصصوف أساسا مع مشاكؿ متعمقة بالمعدات أو الأرقاـ أو العمميات المادية وليس 

 فيف لذلؾ فانو مف الغريب أف تظير ربع الخصائص المميزة للؤداء المتفوؽ عمميات التعامؿ مع الآخري

العموـ البحتة يستخدموف ميارات التعامؿ مع  متخصصيمجموعات العلبقات الإنسانية والإدارية فرفضؿ فنى أو 

 فيىميتيا حسب أ تنازليترتيب  فيوقد تمت مناقشة الجدارات  لأداء وظائفيـ الفنية. الجماعيالآخريف والعمؿ 

( كذلؾ فقد تـ وصؼ السموكيات النمطية الخاصة التاليالجدوؿ  فيتمييز الفنييف المتخصصيف المتفوقيف )كما 

موعة مف مج فيحسب الأىمية وتقاس الأىمية بتكرار ظيور الجدارة  تنازليترتيب  فيبكؿ جدارة عمى حدة 

   .نماذج الفنييف والمينييف

 (2.2جدوؿ )

                                                           
 36،ص م2009سٌاسات واستخدام الأدوات  ،طه كامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط ال 14
 

 الجدارة زنالو  الجدارة الوزن
 

×××××× 

 

 التوجو نحو الانجاز .1
  يقيس الأداء 
  يقوـ بتحسيف النتائج 
  يضع أىدافا صعبة التحقيؽ 
  يجدد 

 

××× 
 

 تفيم الآخرين .7
  واىتماماتيـ يتفيـ توجيات الآخريف

 وحاجياتيـ

 

××××× 

 

 الأثر والتأثير .2
   يستخدـ الإقناع المباشروالحقائؽ 

 .والارقاـ
 يرة وفقا لمحضوريقدـ عروضا مي. 

 

×× 
 

 الاىتمام بالنظام  .8
 يتقصى وضوح الأدوار والمعمومات 
 يتركد مف وجود العمؿ أو المعمومات 
 يحتفظ بالسجلبت 
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 36،ص م2009طه كامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط السٌاسات واستخدام الأدوات( ،المصدر : 
 .فوؽ عف ذوى الأداء المتوسطتميز بموجبيا كؿ جدارة ذوى الأداء المت التييشير الوزف إلى التكرارات النسبية 

 15الجدارة الوظيفية في خطط التدريب:.استخدام نموذج 2.4.2
مف بيف الفوائد العديدة لنموذج الجدارة الوظيفية ىي إمكانية استخداميا في خطط التدريب. ويبدأ بتحديد 

 ى أربعة أنواع:المواصفات والميارات التي يحتاجيا الموظفوف. ثـ تقسيـ ىذه المواصفات والميارات إل
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 37،ص م2009سٌاسات واستخدام الأدوات  ،طه كامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط ال 

 يظير الاىتماـ بالسمعة المينية 
 

×××× 
 

 التفكير الإدراكى .3
  يميز التصرفات الرئيسة والمشاكؿ

 الخفية 
  يربط بيف المعطيات ويضعيا فى

 أنماط

 

×× 
 

 البحث عن المعمومات .9
 يتعامؿ مع العديد مف المصادر 
 يقرأ الدوريات 

 

×××× 
 

 التفكير التحميمى.4
 يستبؽ العوائؽ 
  يقسـ المشكمة إلى أجزاء بطريقة

 منظمة
  يخرج استنتاجات منطقية 
 يدرؾ العواقب وتبعات الأمور 

 

×× 
 

 العمل الجماعى والتعاون.10
 يطمب المساىمات والتفكير الجماعى 
 نسب الفضؿ لأىؿ الفضؿي 

 

×××××× 
 

 .المبادرة5
 يثابر عمى حؿ المشاكؿ. 
   يواجو المشاكؿ قبؿ أف يطمب منػو

 ذلؾ.

 

×× 
 

 الخبرة .11
 يطور المعمومات الفنية ويستخدميا 
 يستمتع بالعمؿ الفنى ويتقاسـ الخبرات 

××× 

 

 الثقة بالنفس  .6
  يعبر عف الثقة فى أحكامو

 الخاصة
  الاستقلبلية يبحث عف التحديات و 

 

× 
 

 التوجو لخدمة العملاء .12
 يستكشؼ الحاجات الكامنة ويمبييا
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 ( مواصفات ضرورية قبل التعيين:1
يتـ التنقيب عنيا بيف المرشحيف الجدد، وتعيينيـ فقط في حالة توفرىا لدييـ. وذلؾ مثؿ بعض السمات الشخصية 

 والرغبة والدوافع الذاتية للئنجاز. وىي تتميز بما يمي:

 تفرؽ بيف الموظؼ الممتاز والموظؼ المتوسط.  .أ  

 توافرىا واكتشافيا لدى المرشحيف الجدد. يمكف .ب 

يصعب اكتسابيا خلبؿ العمؿ، بؿ عمى العكس قد تخبو شيئاً فشيئاً. )مثؿ الدافع للئنجاز وبعض  .جػ

 السمات الشخصية والطموح (.

 القيمة والتكمفة: الية( مواصفات ع2
فرىا مع توافرىا في سوؽ العمؿ. وىى مثؿ الميارات التي ترتفع تكمفة التدريب عمييا بشكؿ غير اقتصادي مع توا

 تتميز بما يمى:

 المنظمة. فًٌندر توافرها لدى الموظفٌن الحالٌٌن والموجودٌن   . أ

 يسبب افتقادىا مشكلبت لممنشرة، ويضعؼ مف قدرتيا التنافسية.. ب

يمكف  والتييصعب اكتسابيا بسرعة )مثؿ القدرة عمى تشغيؿ بعض الأجيزة والبرمجيات المعقدة، . ج

 لمشركة أف تتحمؿ نفقات التدريب عمييا(.

 ( مواصفات يمكن تدريب الموظفين عمييا في مرحمة تمييدية بعد التعين:3
 مثؿ الميارات التقنية والعممية متوسطة الصعوبة. وىى تتميز بما يمى:

 يندر وجودىا لدى المرشحيف الجدد. أ.

 يسبب افتقارىا مشكلبت لمموظؼ ولممنشرة. ب.

 سابيا خلبؿ العمؿ.يسيؿ اكت ج.
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( مواصفات مرحمية لا يتدرب عمييا الأفراد إلا بغرض نقميم أو ترقيتيم بين المواقع والوظائف المختمفة داخل 4
 نفس المنشأة:

 وتتميز بالخصائص التالية:
 لا يمكف العثور عمييا لدى الموظفيف الجدد. أ.

جات المنشرة، ورفع مستويات الأداء والجودة بيا. يمكف اكتسابيا. ومف أمثمتيا: القدرة عمى تحسيف منت ب.

يتـ  التيوىى تتطمب حداً أدنى مف العمـ والخبرة بشئوف المنشػرة ويمكف تضمينيا داخؿ خطة التدريب المتقدـ 

 . تصميميا لمموظؼ

 16: .استخدام نماذج الجدارة الوظيفية في تحديد الاحتياجات النوعية والكمية2.4.3
بجمع واسترجاع نماذج الجدارة الوظيفية الخاصة بمختمؼ الوظائؼ الحيوية لممنشرة. وفى ىذه يقوـ المدريف ىنا 

لكؿ  الوظيفيالحالة لا يقتصر دور المدير عمى دراسة متطمبات الوظيفة، بؿ يتعداىا ليشمؿ إعداد التوصيؼ 

زف الشرطة بيف ضغط وظيفة، وكذلؾ تحديد العدد المثؿ مف الموظفيف الممتازيف أو المتوسطيف، بحيث توا

مف  النيائيوبناء عمى ذلؾ يحدد المدير العدد  التكاليؼ مف ناحية والفعالية والجدوى الاقتصادية مف ناحية ثانية.

 الأداء لكؿ موقع أو وظيفة عمى الخريطة التنظيمية لممنشرة.     متوسطيالموظفيف الممتازيف والموظفيف 

لا  التيالذى يتطمب أنواعا مختمفة مف الوظائؼ  الاستراتيجيف التغيير أما إذا كانت الشركة بصدد إجراء نوع م

تتوافر ليا بيا أية خبرة سابقة، فعمييا أف تستعيف بنماذج الجدارة الوظيفية ليذه الوظائؼ مف منشآت لدييا 

 .تتوقؼ مع متطمباتيا الخاصة كيوظائؼ مماثمة، مع إدخاؿ التعديلبت المناسبة عمييا، 

 

 

 

 

                                                           
16
 38،ص م2009سٌاسات واستخدام الأدوات  ،لجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط الطه كامل رٌاض ، )نموذج ا 
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 17: رق الحصول عمى برامج الجدارة الوظيفية.ط2.4.4
 :كالتاليىناؾ ثلبثة طرؽ بديمة لتصميـ نماذج الجدارة الوظيفية، وىى 

ويستخدـ في حالة توافر عينات أو بيانات عف الجدارة الوظيفية المطموبة. وىو  ( منيج استنطاق العينات:1

ظفيف الموجديف بيدؼ تحقيؽ نتائج أفضؿ في نفس يصمح لموظائؼ القائمة والمستقرة ويستخدـ لرفع كفاءة المو 

 الخط الاستراتيجي لمشركة.

يعتمد عمػى اسػتعارة منػاىج الخبػراء والاستشػارييف مػف خػارج  المنشػرة ويسػمى أحيانػا مػنيج  ( منيج الاستعارة :2

 طموبة.ويستخدـ في حالة عدـ وجود وحدة تدريب داخمية تمتمؾ القدرات والموارد الم« لاستئجار الخارجي»

حالػػة عػػدـ تػػوافر عينػػات أو بيانػػات عػػف الجػػدارة الوظيفيػػة المطموبػػة، ويسػػمى  فػػييسػػتخدـ  ( ماانيج التوقعااات:3

حػالات  فػيكما يستخدـ  ويصمح لموظائؼ الشاغرة أو الجديدة ويستخدـ مع المرشحيف الجدد.«. منيج التوقعات»

 .المشركة وعند تغيير المواقع ودرجة أىميتي الاستراتيجيالتحوؿ 
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 40،ص م2009سٌاسات واستخدام الأدوات  ،طه كامل رٌاض ، )نموذج الجدارة الوظٌفٌة وضع القٌاسات وتخطٌط ال 



 

 

   

 

 

 

 البحث الميداني
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 لمقدمة :.ا3.1
يتناوؿ الفصؿ الرابع إجراءات الدراسة الميدانية وتحميؿ البيانات واختبار الفرضيات. حيث سنتناوؿ في ىذا 

 الفصؿ الآتي:

 : إجراءات الدراسة الميدانية المبحث الأول

 : تحميؿ البيانات واختبار فروض الدراسةالمبحث الثاني

 : إجراءات الدراسة الميدانيةالمبحث الاول : .3.2
يشمؿ ىذا المبحث عمى تحديد مجتمع الدراسة الميدانية، واختيار مفردات العينة الممثمة ليذا المجتمع ووصفيا. 

جراء اختبارات الثبات والصدؽ ليذه الأداة  مع بياف الأداة المستخدمة لجميع البيانات وكيفية التوصؿ إلييا، وا 

ف صلبحيتيا لمدراسة. كما يتـ توضيح المقاييس والأساليب الاحصائية التي تستخدـ لدراسة وتحميؿ لمتركد م

 البيانات والمعمومات التي يتـ جمعيا بواسطة الأداة المقترحة.

  : مجتمع وعينة الدراسة: 3.2.1
قامت ، حيث DHLكة في شر والموظفيف في ادارة الموارد البشرية المدراءيتكوف المجتمع الأساسي لمدراسة   

( استبانة عمى أف يشمؿ التوزيع المستويات الموضحة في عينة الدراسة وتـ استرجاع 20بتوزيع عدد ) الباحثات

 استبانة سميمة تـ استخداميا في التحميؿ بيانيا كالآتي:  (17)

 ( يوضح عدد الاستبانات الموزعة والمعادة بعد تعبئتيا.3.1جدول )

 النسبة العدد البياف
 % 80 16 استبانات تـ إعادتيا بعد تعبئتيا كاممة

 % 5 1 استبانات تـ اعادتيا فارغة

 %15 3 استبانات لـ يتـ إعادتيا
 % 100 20 اجمالي الاستبانات الموزعة
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 % تـ5بة % لـ يتـ اعادتيا، ونس 15% ، ونسبة 80( يتضح أف معدؿ الاستجابة بمغ 1/3مف الجدوؿ رقـ )

 في الدراسات الميدانية. جيداعادتيا فارغة وىذا المعدؿ 

  تصميم أداة الدراسة :.3.2.2
  دور منيجية بتصميـ استبانة قامت الباحثاتمف أجؿ الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات الأولية ليذه الدراسة 

مع المعمومات الميدانية وتتميز ، والاستبانة ىي مف الوسائؿ المعروفة لج عمى ميارات التوظيف الجدارات

ت بإمكانية جمع المعمومات مف مفردات متعددة مف عينة الدراسة ويتـ تحميميا لموصوؿ لمنتائج المحددة ولقد اتبع

 خلبؿ عممية بناء أداة الدراسة الخطوات التالية:  اتالباحث

إلى الاطلبع عمى الدراسات السابقة، .الاطلبع عمى العديد مف الدراسات المتعمقة بمشكمة الدراسة، بالإضافة 1

 وذلؾ للبستفادة منيا في إعداد أداة جمع البيانات. 

 . سؤالاً  خمسة عشر.إعداد قائمة الاستبياف والتي تترلؼ مف 2

وقد اعتمدوا الباحثوف في إعداد ىذا القسـ عمى مقياس ليكرت الخماسي وشمؿ متغيرات الدراسة الأساسية، 

(Likert Scale) ( عبارة.15ىذا القسـ مف )، تكوف 

لا أتفؽ بشدة( وقد تـ تصحيح المقياس  –وتجدر الإشارة إلى أف مقياس ليكرت الخماسي يتراوح بيف )أتفؽ بشدة 

 المستخدـ في الدراسة كالآتي: 

 الدرجة الكمية لممقياس ىي مجموع درجات المفردة عمى العبارات.  -

(، 4(، أتفؽ )5وزف ترجيحي كالآتي: أتفؽ بشدة ) إعطاء كؿ درجة مف درجات مقياس ليكرت الخماسي -

(. وقد تـ حساب الأوساط المرجحة ليذه الأوساط كما في 1(، لا أتفؽ بشدة )2(، لا أتفؽ )3محايد )

 الجدوؿ التالي: 

 ( يوضح الأوزاف والأوساط المرجحة لخيارات إجابات أفراد العينة2/3الجدوؿ )
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 قياس الدراسةالوزن والوسط المرجح لم( 2/3جدول )

 غير موافؽ بشدة غير موافؽ محايد موافؽ موافؽ بشدة الخيار

 1 2 3 4 5 الوزف

 0.1-1.79 1.8-2.5 2.6-3 3.1-4.19 5-4.2 المتوسط المرجح

 .541-540، صSPSSد. عز عبدالفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخداـ 

  في الدراسة: أسموب التحميل الإحصائي المستخدم .3.2.3
بترميز أسئمة الاستبانة ومف ثـ تفريغ البيانات التي تـ جمعيا مف خلبؿ الاستبانة وذلؾ باستخداـ  قامت الباحثات

" Statistical Package for Social Sciences( SPSSبرنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )

ائية المناسبة لطبيعة البيانات ونوع متغيرات الدراسة، ومف ثـ تحميميا مف خلبؿ مجموعة مف الأساليب الإحص

 لتحقيؽ أىداؼ الدراسة واختبار فروض الدراسة، ولقد تـ استخداـ الأدوات الإحصائية التالية : 

( : لأسئمة الاستبانة المكونة مف جميع البيانات باستخداـ Reliability Testإجراء اختبار الثبات ) -

 ( .Cronbach's Alpha"معامؿ ألفا كرونباخ" )

أساليب الإحصاء الوصفي: وذلؾ لوصؼ خصائص مفردات عينة الدراسة مف خلبؿ عمؿ جداوؿ تكرارية تشمؿ 

الجنس ، العمر، الدرجة الوظيفية ، المؤىل ، سنوات التكرارات والنسب المئوية والرسومات البيانية لمتغيرات )

ينة بالنسبة لكؿ متغير عمى حدا، والانحراؼ المعياري لتحديد ( ، لمتعرؼ عمى الاتجاه العاـ لمفردات العالخبرة

مقدار التشتت في إجابات المبحوثيف لكؿ عبارة عف المتوسط الحسابي. كذلؾ حساب المتوسط المرجح لإجابات 

 . العينة باستخداـ مقياس ليكارت الخماسي لقياس اتجاه آراء المستجيبيف
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 -( قياس ثبات وصدق الاستبيانات:1
سيتـ قياس ثبات كلًبً مف محاور الاستبياف وفقراتو ومف ثـ حساب ثبات وصدؽ الاستبيانات ككؿ وذلؾ    

 -:SPSSلمعرفة درجة ثبات الاستبيانات مف خلبؿ استخداـ معامؿ الاختبار كرونباخ الفا بواسطة برنامج 

أ/ ثبات المحاور : 

 (3/3جدوؿ )
 معامل الثبات المحور

  79%  الاستقطاب والاختيار
  93 %  التدريب والتطوير

  85 %  العوائد والتعويضات
 

 

 والشكؿ الاتي يوضح الجدوؿ السابؽ جداً  يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ اف معامؿ الثبات لممحاور جيدة

 (1/3شكؿ )

 
 المصدر :إعداد الطالبات
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 ستوى الدالة(ب/ ثبات الفقرات )م
 :امؿ الاختبار كرونباخ الفااختبار الثبات لكؿ فقرة )مستوى الدالة( باستخداـ معامؿ الثبات مع

 (4/3جدول )

 الفقرة م
 مس توى

 الدالة
T 

 15.792 000. يوجد لدى المنظمة سياسات مدونة لاستقطاب الأفراد المتميزيف؟ 1

2 
ة لسد احتياجاتيـ في تعتمد المنظمة عمى المصادر الداخمية والخارجي

 15.538 000. التخصصات المختمفة؟

 19.044 000. يتـ اختيار الافراد العامميف في المنظمة وفؽ الوصؼ الوظيفي لموظائؼ الشاغرة؟ 3

 17.258 000. تيتـ إدارة المنظمة بآليات الاختيار لممرشحيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة؟ 4

 17.449 000. فؽ اسس تتسـ بالشفافيةتسير عممية الاختيار في المنظمة و  5

 18.304 000. تقوـ ادارة المنظمة بتحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف لدييا؟ 6

 14.751 000. تضع ادارة المنظمة برامج تدريبية متجددة لتدريب موظفييا؟ 7

 15.549 000. تنوع المنظمة برامجيا التدريبية لتغطي مجالات التطوير اللبزمة لدييا؟ 8

 19.799 000. تقوـ ادارة المنظمة بتخصيص موازنة مالية كافية لتطوير ميارات موظفييا؟ 9

 12.858 000. يخضع الموظفوف الجدد في المنظمة لبرنامج تدريبي مكثؼ قبؿ المباشرة بالعمؿ؟ 10

 11.964 000. تحدد التعويضات في المنظمة عمى اساس قدرات الموظفيف؟ 11

 15.171 000. دارة المنظمة التعويضات بشكؿ مباشر برداء الموظفيف؟تربط ا 12

 10.532 000. تقوـ ادارة المنظمة بمشاركة الارباح كآلية لمكافرة الأداء المالي؟ 13

 11.010 000. تقدـ ادارة المنظمة اجور تنافسية بالمقارنة مع المنظمات الاخرى؟ 14

15 
مة الموظفيف مف ذوي الميارات والكفاءات تستقطب المكافآت المقدمة في المنظ

 11.627 000. العالية؟
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وذلؾ يعني انيا تقيس ثبات  0.000يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ اف كؿ الفقرات ذات مستوى معنوي)دلالة(
 . الاستبياف ككؿ

 -ج/ الثبات وصدق الاستبانة ككل :
 (5/3جدوؿ )

92% 95% 
 

% وىذه درجة ثبات وصدؽ  95% وبدرجة صدؽ92يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ اف معامؿ الثبات وصمت الى 
 يمكف اعتمادىا في تكممة البحث والشكؿ الاتي يوضح الجدوؿ السابؽ.عالية 

 (2/3شكؿ )
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 : الوصف الإحصائي لعينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية( 2
 اولًا: الجنس :

 التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق الجنس (6/3جدول )

 % 82.4 14 ذكر

 % 17.6 3 انثى

  
 

% 82.4شخص بنسبة  14 ىـيث بمغ عددناث حاكبر مف عدد الا لذكوريتضح اف عدد ا مف الجدوؿ السابؽ

% . كما ىو موضح في الجدوؿ اعلبه والرسـ التالي يوضح عدد   17.6بنسبة  اشخاص 3 ناثوبمغ عدد الا

 .التكرارات 
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 : الدرجة الوظيفية :نياً ثا
 اري لأفراد العينة وفق الدرجة الوظيفيةالتوزيع التكر  (7/3جدول )

 % 11.8 2 مدير عام

 % 47.1 8 موظف اداري

 % 17.6 3 محاسب

 % 23.5 4 اخرى

بنسبة  اشخاص 8( ظؼ اداريمو الذيف درجتيـ الوظيفية ) شخاصمف الجدوؿ السابؽ يتضح اف عدد الا

حيث بمغ عددىـ محاسب %( ويمي ذلؾ 23.5بنسبة ) اشخاص 4حيث يبمغ عددىـ اخرى ( ويمييا  47.1%)

كما ىو  (% 11.8%( ويمييـ مدير عاـ حيث يبمغ عددىـ شخصيف فقط  بنسبة )17.6بنسبة ) اشخاص 3

 . موضح في الجدوؿ والرسـ التالي يوضح عدد التكرارات
 

 
 ر: اعداد الطالباتالمصد 
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 الدرجة الوظٌفٌة

 (4/3الشكل رقم )
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 : المؤىل:ثالثاً 
 التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق المؤىل (8/3جدول )

 17.6 %  3 دبموم

 % 76.5 13 بكالوريوس

 % 5.9 1 ماجستير

 0 0 دكتوراه
 

(% ،  76.5بنسبة )  شخص 13 (بكالوريوس)الذيف مؤىلبتيـ  شخاصدد الامف الجدوؿ السابؽ يتضح اف ع

(الذيف مؤىلبتيـ  شخاصالا ـيميي ويمييـ الاشخاص  (% ،17.6بنسبة ) اشخاص 3حيث يبمغ عددىـ  )دبموـ

%(  ونلبحظ عدـ وجود مشاركيف 5.9الذيف مؤىلبتيـ ماجستير حيث يبمغ عددىـ شخص واحد فقط بنسبة )

 كما ىو موضح في الجدوؿ والرسـ التالي يوضح عدد التكراراتراه ، مؤىلبتيـ دكتو 
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 : سنوات الخبرةرابعاً 
 التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق سنوات الخبرة (9/3جدول )

 % 5.9 1 سنوات(5-1) 

 % 11.8 2 سنوات(10-6) 

 % 41.2 7 اتسنو  (15-11) 

 % 41.2 7 سنة فأكثر 15 

 

  سنة فركثر( 15و ) (15-11الذيف يممكوف سنوات الخبرة ) شخاصمف الجدوؿ السابؽ يتضح اف عدد الا
 (10-6ة مف )الذيف يممكوف سنوات الخبر  شخاص%( يمييا عدد الا41.2بنسبة ) اشخاص 7بمغ عددىـ  سنوات
سنوات الخبرة الذيف يممكوف   شخاص%( ويمييا عدد الا11.8بنسبة ) شخصيف فقطحيث يبمغ عددىـ  سنوات

. كما ىو موضح في الجدوؿ والرسـ %( 14.9بنسبة ) شخص واحد فقطحيث يبمغ عددىـ ( سنوات 1-5)
 التالي يوضح عدد التكرارات .
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 ثاني : تحميل البيانات واختبار فروض الدراسة :المبحث ال.3.3
تمخيص  وفي ىذا المبحث تحميؿ البيانات الأساسية لمدراسة لمتمكف مف معرفة مدى تمثيميـ لمجتمع الدراسة  تـ 

البيانات في جداوؿ والتي توضح قيـ كؿ متغير لتوضيح أىـ المميزات الأساسية لمعينة في شكؿ أرقاـ ونسب 

الدراسة بالإضافة لمناقشة وتفسير نتائج الدراسة الميدانية وذلؾ مف خلبؿ المعمومات التي أسفرت مئوية لعبارات 

 عنيا جداوؿ تحميؿ البيانات الاحصائية وكذلؾ نتائج التحميؿ الإحصائي لاختبار الفروض. 

نادا إلى بمناقشة وتفسير نتيجة كؿ فرض عمى حده بيدؼ الحكـ عمى صحتيا أو عدمو است وستقوـ الباحثات

 التحميؿ الإحصائي العاـ. 

 الخطوات التالية في اختبار فرضيات الدراسة:  تم اتباعوقد 

 أولًا: تشكيل فرضيات الدراسة وىي: 
  يؤثر الاستقطاب والاختيار عمى ميارات التوظيؼ .  الفرضية الاولى :

  يؤثر التدريب والتطوير عمى ميارات التوظيؼ  . الفرضية الثانية :

  . الثالثة :الفرضية  يؤثر العوائد والتعويضات عمى ميارات التوظيؼ

  التحميل الوصفي لمحاور اداة الدراسة:.3.3.1

 1..13.3حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري. 

 (10/3جدول )

 الانحرافالفقرةم

المعياري
 المتوسط

 3.94 1.029 ٌوجد لدى المنظمة سٌاسات مدونة لاستقطاب الأفراد المتمٌزٌن؟ 1

2 
تعتمد المنظمة على المصادر الداخلٌة والخارجٌة لسد احتٌاجاتهم فً 

 التخصصات المختلفة؟
1.015 3.82 

3 
ٌتم اختٌار الافراد العاملٌن فً المنظمة وفق الوصف الوظٌفً للوظائف 

 الشاغرة؟
.866 4.00 
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 3.88 928. غرة؟تهتم إدارة المنظمة بآلٌات الاختٌار للمرشحٌن لشغل الوظائف الشا 4

 3.65 862. تسٌر عملٌة الاختٌار فً المنظمة وفق اسس تتسم بالشفافٌة 5

 4.12 928. تقوم ادارة المنظمة بتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للعاملٌن لدٌها؟ 6

 4.00 1.118 تضع ادارة المنظمة برامج تدرٌبٌة متجددة لتدرٌب موظفٌها؟ 7

 4.00 1.061 ٌبٌة لتغطً مجالات التطوٌر اللازمة لدٌها؟تنوع المنظمة برامجها التدر 8

 4.12 857. تقوم ادارة المنظمة بتخصٌص موازنة مالٌة كافٌة لتطوٌر مهارات موظفٌها؟ 9

10 

ٌخضع الموظفون الجدد فً المنظمة لبرنامج تدرٌبً مكثف قبل المباشرة 

 بالعمل؟
1.169 3.65 

 3.41 1.176 اس قدرات الموظفٌن؟تحدد التعوٌضات فً المنظمة على اس 11

 3.47 943. تربط ادارة المنظمة التعوٌضات بشكل مباشر بؤداء الموظفٌن؟ 12

 3.06 1.197 تقوم ادارة المنظمة بمشاركة الارباح كآلٌة لمكافؤة الأداء المالً؟ 13

 3.41 1.278 تقدم ادارة المنظمة اجور تنافسٌة بالمقارنة مع المنظمات الاخرى؟ 14

15 

تستقطب المكافآت المقدمة فً المنظمة الموظفٌن من ذوي المهارات والكفاءات 

 العالٌة؟
1.231 3.47 

 

 -توضيح المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري في الجدوؿ السابؽ :

 / المتوسط الحسابي:1

 ات الاستبياف متوسطة التركيز حيث كاف الاتجاه العاـ ليا موافؽ.يتبيف مف الجدوؿ السابؽ اف فقر 

 / الانحراف المعياري:2

 يلبحظ مف الجدوؿ السابؽ اف 

 ( .اعمى تشتت لمبيانات كانت في الفقرة )تقدـ ادارة المنظمة اجور تنافسية بالمقارنة مع المنظمات الاخرى؟

 ( .1.278حيث كانت نسبة الانحراؼ المعياري فييا )

 ( اقؿ تشتت لمبيانات في الفقرة )تقوـ ادارة المنظمة بتخصيص موازنة مالية كافية لتطوير ميارات موظفييا؟ 

 . (857.حيث كانت نسبة الانحراؼ المعياري فييا )
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 الاجابة عمى فرضيات البحث.3.3.1.2
  الفرضية الاولى: .1

 ؟يؤثر الاستقطاب والاختيار عمى ميارات التوظيف 
لاختبار صحة الفرضية كما ىو مبيف بالجدوؿ  one t-testالفرضية: تـ استخداـ اختبار للئجابة عمى ىذه

 :التالي
 (11/3جدول )

 الاتجاه المتوسط الفقرة م

 موافق  3.94 ٌوجد لدى المنظمة سٌاسات مدونة لاستقطاب الأفراد المتمٌزٌن؟ 1

هم فً تعتمد المنظمة على المصادر الداخلٌة والخارجٌة لسد احتٌاجات 2
 التخصصات المختلفة؟

 موافق  3.82

ٌتم اختٌار الافراد العاملٌن فً المنظمة وفق الوصف الوظٌفً للوظائف  3
 الشاغرة؟

 موافق  4.00

 موافق 3.88 تهتم إدارة المنظمة بآلٌات الاختٌار للمرشحٌن لشغل الوظائف الشاغرة؟ 4

 موافق  3.65 ؟شفافٌةتسٌر عملٌة الاختٌار فً المنظمة وفق اسس تتسم بال 5

 

ومتوسط باتجاه موافؽ ميارات التوظيف و  (الاستقطاب والاختيارىناؾ اثر بيف ) مف الجدوؿ السابؽ يتضح اف

 (. والشكؿ التالي يوضح الجدوؿ السابؽ .4.00 -3.65بيف ) يتراوح

 

 
 المصدر : اعداد الطالبات

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4

12345

3.943.8243.883.65 المتوسط

 الفرضٌة الاولى

 (7/3الشكل رقم )
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  :ثانيةالفرضية ال.2
 ؟ يؤثر التدريب والتطوير عمى ميارات التوظيف

لاختبار صحة الفرضية كما ىو مبيف بالجدوؿ  one t-testللئجابة عمى ىذه الفرضية: تـ استخداـ اختبار

 :التالي

 (12/3جدول )

 الاتجاه المتوسط الفقرة م

 موافق 4.12 ٌن لدٌها؟تقوم ادارة المنظمة بتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للعامل 1

 موافق 4.00 تضع ادارة المنظمة برامج تدرٌبٌة متجددة لتدرٌب موظفٌها؟ 2

 موافق 4.00 تنوع المنظمة برامجها التدرٌبٌة لتغطً مجالات التطوٌر اللازمة لدٌها؟ 3

تقوم ادارة المنظمة بتخصٌص موازنة مالٌة كافٌة لتطوٌر مهارات  4
 موظفٌها؟

 موافق 4.12

ٌخضع الموظفون الجدد فً المنظمة لبرنامج تدرٌبً مكثف قبل المباشرة  5
 بالعمل؟

 موافق 3.65

 
ومتوسط باتجاه موافؽ ميارات التوظيف  )التدريب والتطوير( وىناؾ اثر بيف  مف الجدوؿ السابؽ يتضح اف

 شكؿ التالي يوضح الجدوؿ السابؽ .(. وال4.12 -3.65بيف ) يتراوح
 

 
 المصدر : اعداد الطالبات

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4

4.1

4.2

12345

4.12444.123.65 المتوسط

 الفرضٌة الثانٌة

 (8/3الشكل رقم )
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  :ثالثةال الفرضية.3
 يؤثر العوائد والتعويضات عمى ميارات التوظيف ؟
لاختبار صحة الفرضية كما ىو مبيف بالجدوؿ  one t-testللئجابة عمى ىذه الفرضية: تـ استخداـ اختبار

 :التالي

 (13/3جدول )

 الاتجاه المتوسط الفقرة م

 تحدد التعوٌضات فً المنظمة على اساس قدرات الموظفٌن؟ 1
 موافق 3.41

 تربط ادارة المنظمة التعوٌضات بشكل مباشر بؤداء الموظفٌن؟ 2
 موافق 3.47

 تقوم ادارة المنظمة بمشاركة الارباح كآلٌة لمكافؤة الأداء المالً؟ 3
 موافق 3.06

 بالمقارنة مع المنظمات الاخرى؟تقدم ادارة المنظمة اجور تنافسٌة  4
 موافق 3.41

تستقطب المكافآت المقدمة فً المنظمة الموظفٌن من ذوي المهارات  5
 والكفاءات العالٌة؟

 موافق 3.47

 
ومتوسط باتجاه موافؽ وظيف ميارات الت ( والعوائد والتعويضات)بيف  دورىناؾ  مف الجدوؿ السابؽ يتضح اف

 (. والشكؿ التالي يوضح الجدوؿ السابؽ .3.47 -3.06بيف ) يتراوح
 

 

 

المصدر : اعداد الطالبات

2.8

2.9

3

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

12345

3.413.473.063.413.47 المتوسط

 الفرضٌة الثالثة

 (8/3الشكل رقم )



 

 

 

 

 

 النتائج والتىصياث
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 .المقدمة :1
بناءً عمى البحث الميداني وبعد إجراء التحميؿ الإحصائي المطموب، واختبار الفرضيات، وما تـ عرضو في 

إلى مجموعة مف النتائج والتوصيات التي سيتـ  ثاتالباح تابقة  فقد توصمري، والدراسات السالاطار النظ

 عرضيا.

: نتائجال2 . 
 يتراوحومتوسط باتجاه موافؽ ميارات التوظيف و  (الاستقطاب والاختياربيف ) دورىناؾ اظيرت النتائج اف  .1

 (.4.00 -3.65بيف )

 يتراوحومتوسط باتجاه موافؽ ميارات التوظيف  التطوير( و)التدريب و بيف  دورىناؾ اظيرت النتائج اف  .2

 (.4.12 -3.65بيف )

 يتراوحومتوسط باتجاه موافؽ ميارات التوظيف  ( والعوائد والتعويضات)بيف  دورىناؾ اظيرت النتائج اف  .3

 (.3.47 -3.06بيف )

 .التوصيات :2
 .اكتشاؼ المواىب وتطويرىا واستغلبليا باستخداـ منيجية الجدارات .1

 . أىدافيا الاستغلبؿ الأمثؿ لمطاقات البشرية المتاحة لممنظمة مف أجؿ تحقيؽ .2

 . تطوير نظاـ إدارة الموارد البشرية بما يتناسب مع منيجية الجدارات .3

دارة الأداء .4  .زيادة رضا العامميف عف أنظمة الترقيات والتحفيز وا 

كافة الوظائؼ والمناصب الشاغرة  لشغؿعمى الاختيار السميـ للؤفراد المرشحيف  منظمةتعزيز قدرة ال .5

 . بالمؤسسة وفقا لمنيجية الجدارات



 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجع
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طو كامؿ رياض ، )نموذج الجدارة الوظيفية وضع القياسات وتخطيط السياسات واستخداـ الأدوات(  .1

 ـ.2009،

: الشركة العربية للئعلبف  .خلبصات كتب المدير ورجاؿ الأعماؿ السنة الثامنة ػ نشرة نصؼ شيرية تصد عف2

 (.2000العدد الثالث )فبراير -)شعاع(  العالمي

 إدارة الموارد البشرية. في. الاتجاىات والأدوار الجديدة 3

 .7معادلة كيميائية تعود إلى د/ )جوف رافيف( نقلب عف المرجع رقـ في. فكرة التعبير عف الجدارات 4

: اشرؼ فضيؿ عبد المجيد جمعة  العمؿ( ترجمة فيسر، )الجدارة . د/لايؿ ـ سبنسر الأصغر / سيجاف ـ سبن5

 ، مكتبة الممؾ فيد الوطنية.  ، معيد الإدارة العامة ـ1999

 ـ.2019مدخؿ الجدارات في ادارة الموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة ، .6

 ـ.2013محمد احمد اسماعيؿ ، دليؿ الجدارات الوظيفية ،.7

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 لاحق الم
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 الاخ/ث ............................................المحترم    

 السلام عليكن ورحمت الله وبركبته ،،،

 المىضىع / طلت تعبئت استبيبن

عمى   الجدارات  :) دور منيجيةبعنواف  نقوـ بإعداد دراسة كمتطمب لنيؿ شيادة البكالوريوس في ادارة الاعماؿ

 اليمف . –دراسة تطبيقية في شركة رعاية الاطفاؿ في امانة العاصمة ، ف( ميارات التوظي

ويمثؿ ىذا الاستبياف احد الجوانب اليامة في البحث ، لذا نرجوا منكـ التكرـ والاجابة عمى الاسئمة المطروحة 

 بيف ايديكـ حيث اف تعاونكـ سيكوف سبباً في نجاح ىذا البحث.

 . ي ىذه الاستبانة ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقطعمماً برف المعمومات الواردة ف
 ...تعبوًكن هعنب.شبكريي 

 الباحثتان

 

  

 وزارة التعليم العالي
 جامعة المستقبل

 كلية العلوم الإدارية
 إدارة الأعمالقسم  

 استوبرة استبيبى
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 : أولاً 0  البيبنبث الشخصيت
 ( أمام الاختيار المناسب: √علامة )  ضع

 أ.الجنس :
 )   (     . ذكر           1
 )   (      .انثى          2

 الدرخت الىظيفيت :ة.  
 ( )         عام     مدير.1
 (    )         .موظف اداري2
 (      )            محاسب.3
 (        )               اخرى .4

 المؤهل :ج.
 (    )              دبموم .1
 (     )        بكالوريوس .2
 (      )           ماجستير .3
 (  )            دكتوراه .4

 سنىاث الخبرة :د.
 (   )       سنوات  1.1-5
 (        )   سنوات 10  -6 .2
 (   )    سنوات 11-15 .3
  (   )    سنة فأكثر  15 .4        
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( اهبم العببرة في المكبى المنبسب √يرجى الاجببت على جميع الاسئلت بوضع اشبرة صح )   :الجزء الثبني

المحبور م
درجت المىافقت

موافق 

بشدة
محاٌد موافق

غٌر 

افقمو

غٌر موافق 

بشدة

 الاستقطاب والاختيار المحىر الأول /  

1
ٌوجد لدى المنظمة سٌاسات مدونة لاستقطاب الأفراد 

المتمٌزٌن؟

2
تعتمد المنظمة على المصادر الداخلٌة والخارجٌة لسد 

احتٌاجاتهم فً التخصصات المختلفة؟

3
وفق الوصف ٌتم اختٌار الافراد العاملٌن فً المنظمة 

الوظٌفً للوظائف الشاغرة؟

4
تهتم إدارة المنظمة بآلٌات الاختٌار للمرشحٌن لشغل 

الوظائف الشاغرة؟

5
تسٌر عملٌة الاختٌار فً المنظمة وفق اسس تتسم 

بالشفافٌة

التدريب والتطوير  المحىر الثبني / 

6
رٌبٌة تقوم ادارة المنظمة بتحدٌد الاحتٌاجات التد

للعاملٌن لدٌها؟

7
تضع ادارة المنظمة برامج تدرٌبٌة متجددة لتدرٌب 

موظفٌها؟

8
تنوع المنظمة برامجها التدرٌبٌة لتغطً مجالات 

التطوٌر اللازمة لدٌها؟
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لكن جزيل الشكر والتقدير على تعبونكن هعنب ..

9
تقوم ادارة المنظمة بتخصٌص موازنة مالٌة كافٌة 

 لتطوٌر مهارات موظفٌها؟

10
ون الجدد فً المنظمة لبرنامج تدرٌبًٌخضع الموظف

 مكثف قبل المباشرة بالعمل؟

  العوائد والتعويضات الثبلث / المحىر 

11
تحدد التعوٌضات فً المنظمة على اساس قدرات 

 الموظفٌن؟

12
تربط ادارة المنظمة التعوٌضات بشكل مباشر بؤداء 

 الموظفٌن؟

13
اركة الارباح كآلٌة لمكافؤة تقوم ادارة المنظمة بمش

 الأداء المالً؟

14
تقدم ادارة المنظمة اجور تنافسٌة بالمقارنة مع 

 المنظمات الاخرى؟

15
تستقطب المكافآت المقدمة فً المنظمة الموظفٌن من 

 ذوي المهارات والكفاءات العالٌة؟




