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  ت  م  ع  ن  ي أ  ت  ال    ك  ت  م  ع  ن    ر  ك  ش  أ    ني أ  ن  ع  ز  و  أ    ق ال تعالى: ) ر ب   
ي  ن  ل  خ  د  أ  و    اه  ض  ر  ا ت  ح  ال  ص    ل  م  ع  أ    ن  أ  و    ي  د  ال  و    ى  ل  ع  و    ي  ل  ع  

 (ين  ح  ال  الص    ك  اد  ب   ي ع  ف    ك  م ت  ح  ر  ب  
    19سورة النمل الآية                      

 
 ا العملهذ  بإتمامعليا    جل أن من  أحمد الله عز و 

 لى أستاذتي الف اضلة الأستاذة  بجزيل الشكل والتقدير إ  مثم أتقد

 ان            لام خ       أح

 لغروسبالمجلس الشعبي البلدي    ن أنسى جميع عمالأ  ون  د

و بعيد في إنجاز  أوفي الأخير أتقدم بالشكر لكل من ساهم من قريب  

 هذا العمل

 

 



 

 

 
نبياء والمرسلين  تم الأصلاة والسلام على اشرف المرسلين خابعد ال   

رب    عز وجل  صاحب الرسالة التي تحمل نور العالمين من المولى
 ما بعد :العرش العظيم أ

حبتي في  تخرجي وحزني بوداع أ اختلطت الدموع بين فرحي ب    
بتنا  حقطافنا ونودع أ ي  نيام وها نحن اليوم نجالأ,مرت  عين  غمضة

قنا وفرحة تخرجنا  اليوم افتر و  مس التقينا  والمكان الذي ضمنا , بالأ
 لمنا ...بالكاد تنسينا أ

 بي العزيز يا سندي... وبسمة حياتي... وسر وجودي. أ-
 وبلسم جراحي .يا سر نجاحي...  مي الحبيبة شمعتي ورفيقة دربيأ-
 .ملي في الحياة  يا نصفي الآخر وأ  زوجي الغالي يا حب عمري-
ابني الغالي يا من ملكت بك الدنيا ونورك لم يشع بعد في  -

 الحياة  
   حبابجدتي يا أغلى الأ   -
.. عبد الرحمان    جيهانالحياة بوجودهم ..    لى من تحلو...إخوتي  إ -

 يمان  إ..  
 ختي لمياء وعائلتي الثانية جميعا  بابا عبد الرحمان وأمي خديجة وأ -

حلام  ذتي أ ستاأنى الرقي  ساتذة دربي جميعا مع شكر خاص لمعأ-
 خان

والرقي يا ينابيع الصدق    لى صديق اتي يا من تميزتم بالوف اءإ-
خص حبيبة ق لبي وقرة عيني  الصافي إيمان,سارة,نجلة,منيرة وبالأ 
 خول        ة

 



  الملخص:

المناخ ، حول -سكرةب- المجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسالدراسة إلى معرفة آراء واتجاهات المبحوثين في هذه هدفت 

التي وزعت و  ،لجمع البيانات استمارة استخدمنامن أجل تحقيق أهداف البحث و  .التنظيمي وأثره في تطوير المسار المهني

دراسة إلى جملة توصلت الو  .في التحليل الإحصائي للبيانات spssبرنامج  استخدام، كما تم موظف 40على عينة بلغت 

بالمؤسسة محل بمختلف أبعاده  تطوير المسار المهنيفي  للمناخ التنظيميوجود أثر ذو دلالة إحصائية  من النتائج أهمها

 (.%30,1(، بما مقداره )0.05لدراسة عند مستوى الدلالة )ا

ضرورة تهيئة بيئة المناخ التنظيمي الإيجابي وإتاحة فرص  :الاقتراحات نذكر منهاإلى مجموعة من  أيضاكما توصلت الدراسة   

 ية والنقل، التدريب والتحفيز.وكذا تطوير سياسات الموارد البشرية خاصة في مجالات الترق التقدم أمام كافة العاملين

 .إدارة المسار المهني -تخطيط المسار المهني -المهنيسار تطوير الم _ المناخ التنظيمي  الكلمات المفتاحية:

Abstract :  

     this study aimed to know the opinions and attitudes of the respondents in the 

Municipal people’s council of the municipality of  largos- biskra, regarding the  

organizational climate  and its impact on the development of the career path. 

    In order to achieve the objectives of the research we used a data collection from wich 

was distributed to (40) employees, the spss programme was also used in the statistical 

analysis of the data, The study reached a set of  results, the most important of which is 

the existence of a statistically significant effect of the organizational climate on the 

development of the career path in all its dimensions in the institution under at the 

significance level (0.05), including an amount of (30.1%). 

   The study also reached a set of suggestions, including: 

The need to create an environment for a positive organizational climate and provide 

opportunities for progress for all workers, as well as developing human resources 

policies, especially in the areas of promotion , transfer , training and motivation                                   

Key words : organizational climate – career development-career path planning – career 

path management. 
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قد  يادين الحياة ,مالات و تلف مجلاشك أن التطور الكبير الذي يشهده العالم حاليا, وما ترتب عليه من متغيرات في مخ

ة فكان علوم الإنسانيلعد أحد ايدارة الإاستوجب حدوث تغير شامل في العلوم والمعارف الطبيعية والإنسانية , وبما أن علم 

 بقدر كبير وكاف من التطور . ىلابد أن يحض

ظل هو العنصر سيلبشري صر االعن أن وفي ظل استمرار التطور في علم الإدارة , فإن الدراسات والأدبيات تؤكد على

ا مملعنصر البشري, فاعلية ابثيقا و  طاارتبان أداء المنظمة يرتبط أالوظائف, بكفاءة وفعالية خاصة و  الحيوي لأداء كافة

 إليها  ظمة التي ينتمياخل المند هنيتطوير مساره الم له وتوفير المناخ الملائم الذي يحققيتطلب توفير الرعاية اللازمة 

ص موعة من الخصائبر عن مجه يعحيث أن ،قد نال قدرا كبيرا من الاهتمام والدراسة ونلاحظ أن موضوع المناخ التنظيمي

بيا على أثر كبير إيجا يكون له , ممالبيئة الداخلية للمنظمة, ويجب أن تكون مستقرة وثابتة نسبيا كما يدركها الموظفونل

 اتجاهات الموظفين وسلوكهم في المنظمة التي يعملون بها وينتمون إليها .

غية نظمات ,وذلك بخل كل المفين داأصبح المسار الوظيفي من المواضيع التي تحتل أهمية كبيرة بالنسبة لجميع الموظكما 

  إطار الأهدافلشخصية فيلين اتحقيق أهدافهم وطموحاتهم وآمالهم الوظيفة لجعل العمل هادفا ,أي يحقق أهداف العام

ؤهلات ة ذات خبرات ومة المؤهللعمالالعامة للمنظمة ,لأن تطوير المسار الوظيفي يضمن للمنظمة امتلاك أعداد كافية من ا

ية  من برامج تطوير لوظيفي ضالمسار االموارد البشرية القيام بتخطيط و إدارة  إدارةوهنا يستوجب على  ،ناصبهمتتفق مع م

ض نوات محددة لغر قيهها في توج و ،كحل يساعدها على تحديد الكيفية التي يمكن من خلالها التحكم في الموارد البشرية

 تحفيزهم و تحقيق طموحاتهم في العمل.

 على ما سبق نطرح الإشكالية التالية: وعليه وبناء

 ؟-بسكرة -غروسلبلدية بالمجلس الشعبي البلدي لهو أثر المناخ التنظيمي في تطوير المسار المهني  ما

 وتندرج ضمن هذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية أهمها:

 ؟ -سكرةب -هو مستوى المناخ التنظيمي بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس ما 

 ؟ -بسكرة -هو مستوى تطوير المسار المهني بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس ما 
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 بسكرة ؟-غروسبلدية لبالمجلس الشعبي البلدي ل هو أثر المناخ التنظيمي في إدارة المسار المهني ما 

 بسكرة ؟ -غروسلبلدية هو أثر المناخ التنظيمي في تخطيط المسار المهني بالمجلس الشعبي البلدي ل ما 

 

 :أهمية الدراسة 

 تتبلور أهمية الدراسة في مجموعة من النقاط والتي يمكن سردها على الشكل التالي:

 ناخ  ألا وهما الممين مهمينمفهو  يعد موضوع الدراسة من المواضيع المهمة في ميدان الإدارة، وهذا نظرا لتناوله

 التنظيمي وتطوير المسار المهني.

  واضحة للمناخ التنظيمي وهذا لأهميتها القصوى داخل المؤسسة.تقديم صورة 

 لمجلس الشعبي باالمهني  رلمساين المناخ التنظيمي وتطوير اتساهم هذه الدراسة كذلك في فهم طبيعة العلاقة ب

 .-بسكرة -البلدي لبلدية لغروس

 

 :أهداف الدراسة 

 تتمثل أهداف هذه الدراسة في ما يلي:

 بسكرة -ناخ التنظيمي بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس التعرف على مستوى الم-. 

  بسكرة -التعرف على مستوى تطوير المسار المهني بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس-. 

 غروس لبلدي لبلدية لاالشعبي  لمجلسالتعرف على أثر المناخ التنظيمي في كل بعد من أبعاد تطوير المسار المهني با

 .-بسكرة -

 

  :فرضيات الدراسة 

 تقوم هذه الدراسة على فرضية رئيسية هي : 
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بلدية لغروس لشعبي البلدي للمجلس اباهني وجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي بأبعاده المختلفة في تطوير المسار المي

 .(α = 0,05) ند مستوى الدلالة ع -بسكرة -

 الفرعية نوجزها كالأتي: وتندرج تحت هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات

 دي لبلدية لغروسعبي البلالش يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي في تخطيط المسار المهني بالمجلس– 

 . (α = 0,05 )عند مستوى الدلالة  -بسكرة

 ة لغروسدي لبلديعبي البلالش يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمناخ التنظيمي في إدارة المسار المهني بالمجلس- 

  .(α = 0,05 )عند مستوى الدلالة  -بسكرة

 

 :نموذج الدراسة  

 يمكن التعرف على النموذج الافتراضي للدراسة من خلال الشكل التالي:     

 ( : النموذج الافتراضي للدراسة01الشكل رقم )

               

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) من إعداد الطالبة بالإعتماد على دراسات سابقة( المصدر:

 الهيكل التنظيمي

 
 الحوافز

 التدريب

 اتخاذ القرار

المهنيتخطيط المسار   

 إدارة المسار المهني

 تطوير المسار المهني المناخ التنظيمي
 المتغير المستقل المتغير التابع
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 :حدود الدراسة 

 منها:لهذا البحث حدود عديدة 

 :بسكرة – سالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغرو تم إجراء هذا البحث في  الحدود المكانية- 

 :2020 -2019ية تم إجراء هذا البحث ميدانيا في الفصل الثاني للسنة الجامع الحدود الزمنية. 

 لمهنياالمسار  تطويرفي المناخ التنظيمي  أثر: اقتصر هذا البحث على دراسة الحدود الموضوعية. 

  :بسكرة – المجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس اقتصر البحث على موظفيالحدود البشرية- 

 

 :التعريفات الإجرائية 

 :أو  ة إليهموكلام المة كالمهنظيميسواء كانت تهي جميع الظروف المحيطة بالعامل داخل المنظمة  المناخ التنظيمي

 كالضجيج، التهوية، الإضاءة.قوانين المؤسسة أو الظروف الفيزيقية  

 :مة، والذي  المنظلسائدة فيايحدد التركيب الداخلي للعلاقات الذي هو البناء أو الشكل  الهيكل التنظيمي

لف الأعمال طلع بمختلتي تضوالوحدات الرئيسية والفرعية اوكذا التقسيمات  ،يوضح أشكال وأنماط الاتصالات

 نظمة.نشطة التي تتطلب تحقيق أهداف الموالأ

 :ف ة أو معنوية بهدانت ماديسواء ك مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المنظمة لتوفيرها للعاملينهي  الحوافز

 إشباع رغبات رغباتهم.

 :ا تهم وقدراتهم بمية مهارالى تنمهي مختلف البرامج التي تستخدمها المنظمة لمساعدة العاملين فيها ع التدريب

 المنظمة.يتناسب وتحقيق أهداف 

 التي  و لاقتراحات...، فكار، واأي، الأوهي العملية التي تتيح للعاملين فرص إبداء الر  اتخاذ القرار:شاركة في الم

 من شأنها تحسين ظروف العمل ورفع الروح المعنوية وتقليص الصراعات.

  :د خلال عمره ها الفر لتي يشغعبارة عن المسلك الذي يوضح مجموعة من المناصب المتتالية الالمسار المهني

 إما عموديا من خلال الترقية أو أفقيا من خلال النقل الوظيفي.يفي، وذلك الوظ
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 :حا ريق أمامه مفتو طلبحيث تجعل ا نشاط لتوظيف قدرات الفرد واستغلال مهاراته وخبراته، تخطيط المسار المهني

اته ومن  ذائه ومن ن أدمطور ويحسن قادرا على تحديد المسار الوظيفي المناسب للمنصب الذي يشغله، لكي ي

 .كيانه، ويكرس كل جهوده وطاقاته ليصل إلى هدفه وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة

  :وافق بين رغبات قيق التأجل تح هي مختلف الخطط والأنشطة التي تقوم بها المنظمة من إدارة المسار المهني

 .دى الفردللرضا المنظمة ورفع مستوى ا ومؤهلات العامل والمنصب الذي يشغله، بهدف تحقيق أهداف

 

 :هيكل الدراسة 

ب اطة بجميع جوانولة الإحومحا من أجل دراسة هذا الموضوع وبغرض الإجابة على إشكالية البحث واختبار الفرضيات    

أهم النتائج  اتمة تضمخليهم الموضوع، سنقسم البحث إلى ثلاث فصول، فصلين نظريين  وفصل تطبيقي تسبقهم مقدمة وت

 تراحات.التي سوف نتوصل إليها بالإضافة إلى جملة من الاق

سنشير في  ،مبحثين إلى ميللمناخ التنظيحيث أنه سيتم تقسيم الفصل الأول الذي جاء تحت عنوان الإطار النظري 

 .ميالمناخ التنظي ج ومخاطرت ونماذ مستويا فسنشير فيه إلى لثانيأما المبحث ا للمناخ التنظيمي ماهيةإلى المبحث الأول 

ا، سنشير في باحث أيضلاث مثوفق  لتطوير المسار المهنيان الإطار النظري أما الفصل الثاني فقد جاء تحت عنو     

بحث ، والمسار المهنيطوير المت حول تعموميا، أما المبحث الثاني سنوضح فيه ماهية تطوير المسار المهنيإلى المبحث الأول 

  تطوير المسار المهني.في المناخ التنظيمي  أثرالثالث نبين فيه 

لمسار اظيمي في تطوير ناخ التنالمثر وبالنسبة للفصل الثالث فقد خصص للدراسة التطبيقية، والذي تناولنا من خلاله أ    

ولها أث مباحث، خصص من خلال ثلا -بسكرة– موظفي المجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسمن وجهة نظر  المهني

 ثالث سنبين فيهلمبحث البحث، والإطار المنهجي لللفيه  فسنتطرق للتعريف بالمؤسسة محل الدراسة، أما المبحث الثاني

 عرض نتائج الدراسة وتحليلها واختبار الفرضيات.
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 :الدراسات السابقة 

  بالمناخ التنظيميالدراسات المتعلقة: 

تير الة ماجسوك الإبداعي, رسبعنوان,العلاقة بين المناخ التنظيمي و السل (2016دراسة سامي محمود عبيد ) -أ

 غير منشورة, تخصص إدارة أعمال , كلية التجارة, الجامعة الإسلامية, غزة .

  ت التدريسية فيء الهيئالأعضا التعرف على العلاقة بين المناخ التنظيمي و السلوك الإبداعي هدفت هذه الدراسة إلى

 يلي.التحل عتمد الباحث في دراسته المنهج الوصفيامع المتوسطة في قطاع غزة, و قد تكليات المج

 و قد توصلت إلى :

يكل نظيمي و المتمثلة في )اله( بين عناصر المناخ الت5x=opوجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -

دمة, كنولوجيا المستخافآت, التالقرار, الحوافز و المك اتخاذلأنظمة و التعليمات, التدريب, المشاركة في ا–التنظيمي 

 ا .لتدريسية فيهالهيئات اضاء عي لأعظروف العمل ( في كليات المجتمع المتوسطة في قطاع غزة و بين السلوك الإبدا

يات المجتمع ة في كلدريسيأن ترتيب عناصر المناخ من حيث تأثيرها على السلوك الإبداعي لأعضاء الهيئات الت -

 لهيكل التنظيمي,قرار, اال اذاتخالمتوسطة في قطاع غزة على النحو التالي: )الأنظمة و التعليمات, المشاركة في 

 التكنولوجيا المتوفرة, ظروف العمل, التدريب, و أخيرا الحوافز و المكافآت ..(

لجنس, المسمى اتالية ) الية أن لدى المبحوثين رؤى مختلفة حول محاور الدراسة مرتبطة بكل من المتغيرات الشخص -

 الوظيفي, ومكان العمل (

 

ناخ في توجيه الم عات التعليميةان , فاعلية التشريبعنو (  2011دراسة  سعيد بن عبدالله بن ناصر الشقصى ) -ب

, الآدابلية كعليمية,  تدارة إالتنظيمي في المؤسسات التعليمية في سلطنة عمان, رسالة ماجستير غير منشورة, تخصص 

 جامعة نزوى 

 هدفت هذه الدراسة إلى: 
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 عاصرة مية المالتشريعات التعليمية في تدعيم المناخ التنظيمي في المؤسسات التعلي التعرف على  -

 ن نة عمافاعلية التشريعات التعليمية في تدعيم المناخ التنظيمي في مدارس سلطالتعرف على  -

 ارس سلطنة عمان ي في مدلتنظيمالتشريعات التعليمية والمناخ اعلاقة ذات دلالة إحصائية بين فاعلية  دراسة وجود -

 وقد توصلت إلى :

 للتشريعات مجموعة من الأدوار التي تستطيع توجيه المناخ التنظيمي  -

 تعزى لصالح الإناث إحصائية وجود فروقات ذات دلالة  -

 لمدرسة  نوع اعزى إلىيتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لمحوري التشريعات التعليمية والمناخ التنظيمي  لا -

 

  بتطوير المسار المهنيالدراسات المتعلقة: 

في  املين الإداريينبعنوان: معوقات تطوير المسار المهني للع(، 2011دراسة محمد بشير حسن مهدي) -أ

 ة.معة الأزهر، غز ارية، جاالإد والعلوم الاقتصادمؤسسات التعليم العالي، مذكرة ماجستير، قسم إدارة الأعمال، كلية 

  هدفت هذه الدراسة إلى:

 سات غزةفي مؤس لعالياالتعليم ات التعرف على معيقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في مؤسس -

 قياس مدى تأثير المتغيرات الديمغرافية على المسار الوظيفي.  -

لرضا الوظيفي، الوظيفي، المسار أن كل من مجالات ) الأنظمة والقوانين، الخوافز، وضوح مفهوم ا وتوصلت الدراسة إلى

ت الفلسطينية يين في الجامعا الإدار عاملينسار الوظيفي للتقييم الأداء، برامج التدريب والتطوير( لها أثر واضح في تطوير الم

 في قطاع غزة.

(، بعنوان: أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين، دراسة ميدانية في 2004دراسة صلاح الدين الهيتي ) -ب

، جامعو مؤته، 21، العدد20عدد من الجامعات الأردنية، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، الملجد 

 الأردن.
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 ة.لدراسهدفت الدراسة إلى معرف أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين بالمؤسسة محل ا

اينة بين لاقة تأثير متبع، وهناك الرضا وجود علاقة ارتباط متوسطة بين أبعاد تطوير المسار الوظيفي وبين أبعاد وتوصلت إلى

 ة رضا العاملينضعف درج ، وإلىاهتمام المؤسسات المبحوثة بتطوير مسار العاملين فيها ضعفأبعاد الدراسة تشير إلى 

لكن و وارد البشرية تطوير المباضحة و وقد كانت إدارة الموارد البشرية ذات صلة  .أنفسهم عن عملية تطوير المسار الوظيفي

 هناك ضعف في دعم الإدارة العليا.

 

 :التعليق على الدراسات السابقة 

 :تعلقة بمغيرات البحث توصلنا إلىموعة من الدراسات الملمج طرقنابعد ما ت

 تنظيميلمناخ الاوضوع هناك اتفاق واضح بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة من الجانب النظري لم 

 المهنيسار طوير المتوضوع هناك اتفاق واضح بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة من الجانب النظري لم. 

 ن .وجود اختلاف بين الدراسة السابقة والدراسة الحالية من ناحية الزمان و المكا 

 . هناك اختلاف بين الدراسة الحالية والدراسة السابقة في اختيار الأبعاد 

لال ن خات الدراسة مي لمتغير فاهيممخلفية وإطار  عطاءإ من الدراسة السابقة فتوصلنا إلى أما فيما يخص مجال الاستفادة

 ة.لدراسالتعرف على بعض المصادر النظرية والتطبيقية مما سهل لنا الطريق في بناء منهجية ا
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 :تمهيد

الحرفي  ة مناخ بالمعنىث أن كلما، حييعد المناخ التنظيمي من المفاهيم التي استمدها علم الإدارة من علم الجغرافي

 نسان،ها الإلطبيعية بما فيالحياة ا علىك هي تعبير جغرافي يتعلق بالبيئة، وطبيعة الأحوال الجوية في فصول السنة وتأثير ذل

إضفاء صفة  ضوي بهدفكيان عكالمجال التنظيمي يقصد به التعبير عن المنظمة  لذلك فإن استخدام تعبير المناخ في 

 التفاعل والتأثير المتبادل مع البيئة المحيطة.

طبيعة المناخ و ى ماهية رف علوباعتبار المناخ التنظيمي وسيط بين متطلبات الوظيفة وحاجات الفرد أوجب التع

و الحد واحي السلبية ألغاء النية وإبني سياسات لتعزيز النواحي الإيجابالتنظيمي السائد في أية منظمة، وذلك من أجل ت

 .منها مما ينعكس إيجابا على تحقيق أهداف المنظمة والفرد على حد سواء

 حثين:مب لىإوبغية الإلمام بكافة الجوانب المتعلقة بالمناخ التنظيمي قمنا بتقسيم هذا الفصل 

 المبحث الأول: ماهية المناخ التنظيمي

 مخاطر المناخ التنظيميمستويات ونماذج و المبحث الثاني: 
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 المبحث الأول: الإطار النظري للمناخ التنظيمي

سا اره يمثل انعكاين باعتبلباحثيعتبر المناخ التنظيمي من المفاهيم الإدارية التي حظيت باهتمام الكثير من ا

 .داخل المنظمات الأفراد لوكاتوإحدى العوامل التي توجه وتحكم تصرفات وس ،لمعطيات البيئة الداخلية بكل أبعادها

 : مفهوم وأنواع المناخ التنظيمي المطلب الأول

 الفرع الأول: مفهوم المناخ التنظيمي

ازال متحديد مفهومه  ، إلا أنلأخيرةمتزايدا في الآونة ا اهتمامايعتبر المناخ التنظيمي من الموضوعات التي نالت 

 .ية مفاهيمهم الفكر و صاصاتهم ن اختيعتبر من النقاط التي اختلف حولها الكتاب والباحثون، وتباين مواقفهم راجع لتباي

)الساعدي و  ."أنه مجموعة الخصائص البيئية التي يعمل فيها الأفراد داخل المنظمة  "على coskaعرفه  إذ 

 (8، صفحة 2013آخرون، 

فعرفا المناخ التنظيمي على" أنه مجموعة القوانين والأساليب والسياسات التي تحكم  yous & hillitأما 

تميز تنظيم عن غيره من التنظيمات كان يقال تنظيما ما يتمتع بمناخ ديمقراطي  أنهاسلوك الأفراد في تنظيم معين، كما 

 (267، صفحة 2020)الاحول و بركان،  وأخر بمناخ ديكتاتوري تبعا للخصائص المتوافرة فيه".

وكما  ،الداخلية للمنظمة كما يعيها أفرادهامحصلة الظروف والمتغيرات والأجواء " على أنه وعرفه الكبيسي

دائهم أيفسرونها ويحللونها عبر عملياتهم الإدراكية ليستخلصوا منها مواقفهم واتجاههم والمسارات التي تحدد سلوكهم و 

 (12، صفحة 2012)عدوان،  .انتمائهم وولائهم للمنظمة"ودرجة 

المناخ التنظيمي " على أنه يمثل مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في  stringe et litwin رفكما ع

المنظمة والمدركة بصورة مباشرة من قبل الأفراد العاملين في هذه البيئة، وهذه الخصائص ذات تأثير واضح على دوافع 

 (2020و بركان،  )الاحول هؤلاء العاملين وسلوكياتههم".
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د لخصائص وتفسير الأفرا ة ادارككيفي  على أنه ظاهرة إدراكية مبنية على وعليه ومما سبق يمكن تعريف المناخ التنظيمي

 المنظمة التي ينتمون إليها

 الفرع الثاني: أنواع المناخ التنظيمي 

، بيئة وأيكن تطبيقها في أي ظروف يلاحظ أن المناخ التنظيمي ليس عبارة عن نمط ثابت أو صفة واحدة صماء يم 

حيث تؤدي الاختلافات الطبيعية والبيئة وغيرها إلى ضرورة وجود مناخ تنظيمي مميز لكل منظمة، وقد تعددت الآراء 

محاولات الباحثين ومن خلال استخدامهم لأدوات القياس في تصنيف المناخ  ل أنواع المناخ التنظيمي حيث أفضتحو 

 (74 -72، الصفحات 2014)هواين،  التنظيمي لعدة أنواع يمكن عرض بعض منها :

ضيحها  التنظيمي يمكن تو  بين ستة أنماط من المناخ فقد ميزا( :halpin & croftهالبن وكروفت ) حسبأولا: 

 كما يلي :

 ( : openالمناخ المفتوح ) -أ

لعامل والمشاركة اة، واستقلالية طية داعميمقراديتميز هذا المناخ بالروح المعنوية العالية التي يتمتع بها أفراده، ووجود قيادة 

ستوى عال من ت ووضع مقرارافي المعلومات حيث تنتشر الاتصالات فيه في جميع الاتجاهات والمشاركة في اتخاذ ال

 والانعزال. والإعاقةة من التفكك كما يتصف بدرجة منخفض  الإنتاجأهداف 

 ( : autonomousالذاتية ) ةدار مناخ الإ  -ب

ن يميل العمل، وإن كا ود مصلحةفي حد شبه الكاملة التي يعطيها المدير للعاملين ة الرئيسية لهذا المناخ هي الحريةالسم

المناخ وإن   لعاملين في هذاللمعنوية اروح وترتفع ال .الظروف المتغيرة قوانين واللوائح حرفيا دون مراعاةسلوكه إلى تطبيق ال

 لمقام الأول.ااعية في لاجتماكانت لا تصل إلى مستواها في المناخ المفتوح، ويرجع ارتفاعها إلى إشباع الحاجات 
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 ( :famliarالمناخ العائلي ) -ج

تهم يجة إشباع حاجالرضا نتهم باحساسيتصف بالألفة الشديدة بين العاملين ووجود علاقات طيبة بينهم، مما يؤدي إلى إ

ود رضا ة نتيجة عدم وجية متوسطلمعنو ، ولا يوجد اهتمام كافي بتحقيق أهداف المنظمة وإنجاز العمل، والروح االاجتماعية

 عن ظروف العمل.

 ( :paternalالمناخ الأبوي ) -د

ا فإن عاملين معه، لذة بين الفردي مبادراتيتميز هذا المناخ بتركيز السلطة في يدي المدير وبالتالي فهو يحول دون أي 

د الروح جتماعية، وتسو جاتهم الإاع حاسلوكه بهذه الطريقة لا يحقق التوجيه الكافي لسير العمل بالنسبة للعاملين أو إشب

ن وتنخفض كل م جتماعية،م الإالمعنوية المنخفضة نظرا لعدم تحقيق قدر مناسب من الإشباع لإنجاز العمل ولحاجاته

 عاقة والألفة والروح المعنوية وترتفع درجة التفكك والتركيز على الإنتاج.الإ

 ( :closedالمناخ المغلق ) -ه

هم أولعدم إحساس،0 لاجتماعيةاتهم يسود في هذا المناخ الفتور لدى جميع العاملين بالمنظمة نظرا لعدم إشباعهم لحاجا

ام بحاجاتهم  الإهتمفييرغب  العاملين نحو إنجاز العمل ولابالرضا لإنجاز العمل، فالمدير غير قادر على توجيه 

اقة بشكل كبير كك والإعالتف الإجتماعية، وتنخفض الروح المعنوية لدى العاملين بدرجة شديدة، بينما ترتفع درجة

 وينخفض مستوى النزعة الإنسانية والألفة، كما يسود الإهتمام بالشكلية في العمل .

 المناخ التنظيمي وأبعاد  المطلب الثاني : خصائص

 الفرع الأول: خصائص المناخ التنظيمي

 (18، صفحة 2012)عدوان، من خلال دراسة التعريفات السابقة يمكن استخلاص الخصائص التالية : 

ييز كن عن طريقها تمالتي يمسة، و يعتبر المناخ التنظيمي عن مجموعة الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمؤس .1

 مؤسسة عن أخرى 
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 العاملون  يدركها ة كمابر عن خصائص المنظملمميزات الشخصية والتنظيمية، ويعيعكس المناخ التنظيمي ا .2

 -27، الصفحات 2014)هواين،  ه ليس بمصطلح بديل عنها .يعني ثقافة المنظمة، كما أن المناخ التنظيمي لا .3

28) 

فبينما يعد المناخ التنظيمي أحد المحددات الأساسية للسلوك، فإن  ،يختلف المناخ التنظيمي عن المناخ الإداري .4

 (2014)هواين،  المناخ الإداري يعد أحد المحددات الأساسية للمناخ التنظيمي.

يمتاز المناخ التنظيمي بنوعية ثابتة، فخصائص المناخ التنظيمي تتسم بدرجة من الاستمرار النسبي، إلا أنه يخضع  .5

للتغيير عبر الزمن، وهذه الخاصية مستمدة من أن شخصية المنظمة تتغير استجابة للظروف والمتغيرات التي تتأثر 

 (2014)هواين، بها. 

 الفرع الثاني: أبعاد المناخ التنظيمي

 (34 -33، الصفحات 2012)عدوان، تتحدد أبعاد المناخ التنظيمي في النقاط الرئيسية التالية : 

 ،ومجال عملها اصها،وهو الشكل العام للمؤسسة الذي يحدد اسمها وشكلها واختصالهيكل التنظيمي :  .1

  وطبيعة العلاقات الوظيفية بين العاملين والإدارة، وبين الإدارات المختلفة.

ت ين مختلف مستوياعلومات بر والموهي الوسيلة التي يتم من خلالها نقل الأفكار والأوامالاتصال التنظيمي :  .2

 فعالا في تكوين المناخ وتحديد خصائصه . إسهاما، وتسهم اريةالإدالمنظمة 

ويتضمن هذا البعد تحليل الاحتياجات التدريبية، وهل عملية التدريب مستمرة وعادلة وتخضع التدريب :  .3

للتقييم وتتناسب مع احتياجات العمل وتنعكس إيجابيا على أداء العاملين في المنظمة أم لا. وقد عرف على 

منظمة يتم من خلالها تغيير سلوكيات ومشاعر العاملين من أجل زيادة وتحسين فاعليتهم وأدائهم .   أنه عملية

 ، (8، صفحة 2013)الساعدي و آخرون، 

ت عات العاملين حول أسس منح المكافآويحاول هذا البعد التعرف على انطبات : الحوافز والمكافآ .4

والترقيات، كما يحاول التعرف على درجة الاهتمام بالحوافز المادية والمعنوية، وأسس تقييم الأداء. إذ يعرف 

على أنه مجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى المنظمة لتوفيرها للعاملين سواء كانت مادية أو معنوية، فردية أو 
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المنشودة من  غبات الإنسانية من ناحية وتحقيق الفعاليةجماعية، ايجابية أو سلبية، بهدف إشباع الحاجات والر 

الظروف البيئية المحيطة، أي أنه كلما كان نظام الحوافز جيدا، كلما ساعد على توفير  ناحية، وذلك بمراعاة

 (37، صفحة 2016)عبيدة، مناخ تنظيمي جيد . 

الاهتمام بسياسة صنع القرار جانبا حيويا في تكوين البناء التنظيمي لأهميته في ويمثل طرق اتخاذ القرار :  .5

 (59 -58، الصفحات 2014)هواين،  .تطوير المنظمات، وتأكيد استمرارية نجاحها

 أهمية المناخ التنظيمي: الثالثالمطلب 

)الاحول و بركان،  التنظيمي أنه يكتسي أهمية كبيرة يمكن إبرازها من خلال النقاط الآتية:يتضح من خلال مفهوم المناخ 

 (268 -267، الصفحات 2020

 متطلبات وسيط بينعمل كيعد عنصرا ضروريا لتحقيق التقارب بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين كما ي .1

 وحاجات الأفرادالوظيفة 

ة لى تدعيم ومساعدع كبير تأثير يعد من أهم المتغيرات بالمنظمة باعتباره يعبر عن جو العمل داخلها والذي له .2

 الموارد البشرية على تحسين أدائهم الوظيفي.

ثيره على ردود  عن تأ، فضلادراسة المناخ التنظيمي وتشخيصه تضمن الإنتاجية العالية والاستقرار الوظيفي .3

 أفعال العاملين تجاه عملهم وعمل زملائهم.

على  لمنظمة وبالتاليا داخل عاملينأهمية المناخ التنظيمي من خلال تأثيره على الجوانب النفسية والاجتماعية لل .4

 قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها.
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 مخاطر المناخ التنظيمي بحث الثاني : مستويات ونماذج و الم

اعد على التي تس لعواملاتحسين مستوى أداء مواردها البشرية لابد من وجود بعض لكي تتمكن أي منظمة من 

أهم نماذجه و لتنظيمي اناخ يات المتحقيق ذلك منها المناسب داخل المنظمة، وعليه نشير في هذا المبحث إلى مستو 

 ومخاطره.

 : مستويات المناخ التنظيمي المطلب الأول

 (86 -85، الصفحات 2014)هواين،  هما : للمناخ التنظيمي مستويين

 : المناخ التنظيمي على مستوى المنظمة ككل أو مجموعة من الأفرادالفرع الأول: 

 على مستوى المنظمة :أولا: 

لمنظمة يدركون د داخل الأفرايتم إدراك هذا المناخ بشكل متماثل بين الأفراد داخل المنظمة، أي أن جميع ا 

 خصائص المنظمة وظروف عملهم الداخلية بشكل موحد ومتماثل 

 على مستوى مجموعة من الأفراد :  ثانيا:

إلى العديد  الاختلافويرجع هذا  ،تلفتدرك كل مجموعة من الأفراد في إدارة أو قسم المناخ التنظيمي بشكل مخ

في الموقع داخل الهيكل التنظيمي أو الاختلاف في طبيعة العمل، ويتكون هذا المناخ عندما  الاختلافمن العوامل مثل 

يكون هناك شبه إجماع بين أفراد المجموعة من حيث إدراكهم للمناخ حيث يلاحظ أن إدراك كل مجموعة للمناخ 

وذلك  ،لة جزئيا من مكان العملالتنظيمي ينعكس على اتجاههم ناحية العمل، وأن الاتجاهات ناحية العمل تكون مستق

نظرا للقيم والاتجاهات التي يحملها الأفراد معهم إلى مكان العمل وذلك نظرا للقيم والاتجاهات التي يحملها الأفراد معهم 

إلى مكان العمل أي أن الأفراد من خلفية اجتماعية واحدة تكون لديهم اتجاهات وقيم مشتركة تجاه العمل مما يؤدي إلى 

خرين لذا فإن معرفة اتجاهات وقيم الأفراد تساعد في تفسير نوعية لمناخ التنظيمي بشكل مختلف عن الآهم لإدراك

 إدراكهم للمناخ التنظيمي .
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ومناخ  ة العليالإدار ويرى آخرون وجود مناخ تنظيمي مختلف لكل مستوى إداري حيث يوجد مناخ تنظيمي ل

 الدنيا. للإدارةالوسطى ومناخ تنظيمي  للإدارةتنظيمي 

أن و اخ لكل مستوى، يوجد من ة حيثوهذا ما أكده المغربي بأن المناخ التنظيمي يتعلق بالمستويات الإدارية في المنظم

 المستوى الأعلى يفرض المناخ الذي يعمل فيه في المستوى الأدنى.

 : يوضح التأثير الكلي على المناخ التنظيمي )02(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (86، صفحة 2014)هواين،  المصدر:

ويتضح من الشكل السابق أن كلا من هيكل المنظمة وسياستها يؤثران على سلوك القيادة وينتقل التأثير في 

عتبار خصائص لمناخ التنظيمي مع الأخذ بعين الاالعمل والعمليات التي تقع داخل المنظمة، ويؤدي ذلك إلى تكوين ا

دورا في تحقيق كل من الرضا عن العمل وكفاءة وفعالية الأداء. ومن ناحية أخرى فواضح أن مناخ  ، والتي تؤديالأفراد

وذلك بالتفاعل مع سلوك القيادة  ،الإدارة العليا يلعب دورا هاما في كل من العمل والعمليات التي تحدث داخل المنظمة

التنظيميالهيكل   

 الإدارة الوسطى

 الهيكل التنظيمي

 

 السلوك القيادي

 

 الهيكل التنظيمي

 
 السلوك القيادي

 

 العملية التشغيلية

 العملية التشغيلية

 العملية التشغيلية

 المناخ التنظيمي

 

 المناخ التنظيمي

 

 المناخ التنظيمي
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والذي يلعب دورا في الرضا عن العمل  ،دي إلى تكوين المناخ التنظيمي للإدارة الوسطىفي الإدارة الوسطى وهذا ما يؤ 

 والأداء وهذا ماينطبق على الإدارة التنفيذية وبالتالي فالمناخ الخاص بالإدارة العليا يؤثر في المناخ الخاص بالإدارة التنفيذية.

 المناخ التنظيمي على المستوى الفردي :  الفرع الثاني:

 كل فرد للمناخ  لى إدراكإؤدي مما ي ،كون هذا المناخ حال وجود تباين كبير في خصائص الأفراد داخل المنظمةيت

داخل الهيكل  قع الفردم ومو التنظيمي بشكل مختلف ويتوقف ذلك على العديد من العوامل مثل السن والجنس والتعلي

 لمنظمة. ه داخل ان عملعوالتي تؤثر بشكل مباشر على درجة رضا الفرد  ،التنظيمي وغيرها من العوامل الأخرى

ن الأفراد على مكل فرد   تعرفحيث ي ،وبالتالي يتحدد وبشكل كبير نوعية إدراك الفرد للمناخ التنظيمي في المنظمة

ه لتي تمثل خصائصوا اكرتهذة في ثم يقوم بتشغيل هذه المعلومات المخزن ظمته والظروف المحيطة ببيئة عمله،خصائص من

اد على ل فرد من الأفر يتعرف ك ة حيثوبالتالي يتحدد وبشكل كبير نوعية إدراك الفرد للمناخ التنظيمي في المنظم ،وقيمه

صه التي تمثل خصائو ذاكرته  نة فيخصائص منظمته والظروف المحيطة ببيئة عمله، ثم يقوم بتشغيل هذه المعلومات المختز 

ائص الفردية والخص الخصائص اعل بينخر نتيجة للتفخ التنظيمي بشكل متباين من فرد لآإدراك المنا وبالتالي يتم وقيمه، 

 التنظيمية . 

 المطلب الثاني: نماذج المناخ التنظيمي

 : ماذجه النوفيما يلي عرض لبعض هذ يوجد العديد من النماذج التي حددت أبعاد المناخ التنظيمي

  :  (halpin and croft نموذج هالبن وكروفت ) الأول:الفرع 

حيث يرى هالبن أن الطريقة التي يسلك فيها المسؤول التربوي تؤثر على الطريقة التي يتم بها التفاعل بين العاملين 

م، أربعة أوجه لسلوكيات المسؤول التربوي 1963في النظام، وبينهم وبين إدارة النظام. وقد حدد هالبن كروفت عام 

 (36 -35، الصفحات 2012)عدوان،  وهي كالاتي :



الإطار النظري للمناخ التنظيمي                                                        الفصل الأول    
 

 
11 

ظة ع المحافن العاملين معه،موتعني ابتعاد المسؤول نفسيا وفعليا ع( : aloofnessالمنعزل المتحفظ ) .1

 على مستوى من العلاقة الرسمية مع الجميع 

ل على بعد وتعني تركيز المسؤو ( : producation emphasisالمؤكد على الإنتاجية ) .2

 مه .داء وحجم الأكالإنتاج والإشراف المباشر على العاملين معه، مؤكدا وبشيء من الحزم على  

مه بأن ه، واهتماشطة لأبعاد دور يتميز هذا المسؤول بالحيوية والممارسة النا( : thrustالدافع المحرك ) .3

 والجاد يقتدي  بها العاملون معه. يقدم نموذجا وقدوة حية للعمل الدؤوب

وقات لعاملين معه كمخلويتميز هذا المسؤول بالاهتمام با( : considerationالمراعي للاخرين ) .4

 م .مساعدتهو معه  إنسانية حية فهو لطيف في تعامله، إنساني في توجهه، مهتم بخدمة العاملين

  :هي كالاتيلين و السلوكات الجماعية للعام أما بالنسبة لسلوكيات العاملين فهناك أربعة أبعاد تميز

ي ي والمادي الذوهي تشير إلى عدم الإندماج النفس( : Disengagementالتحرر في العمل ) .1

 يسود جماعة العاملين في النظام، كما يسود علاقتهم مع إدارة النظام .

ت ومسؤوليا ين بمهام رتيبةإذ تشير إلى تزايد ثقل أعباء العامل ( :Hindranceالعرقلة في العمل ) .2

 ليس لها علاقة بالضرورة بطبيعة الدور الذي يشغلونه .

من  ، وإلى مستوى مرتفعويشير إلى حيوية ونشاط العاملين ( :Spritالذكاء المتوقد على العمل ) .3

 و لعمل.المعنويات لديهم، مما ينعكس أثره على درجة التزام إيجابية نح

سود بين تة والألفة التي فتشير إلى درجة التشاركية والإندماجي ( :Intimacyالألفة والحميمية ) .4

لزمالة، التي ق روح اتعمي العاملين، وإلى إشباع متطلبات الحاجات الاجتماعية لديهم، والذي من شأنه

 تتجاوز حدود الدور مما ينعكس إيجابيا على مناخات العمل في النظام .

 (:stern and steinhoofنموذج ستيرن وستينهوف ) لفرع الثاني: ا

 (36، صفحة 2012)عدوان،  في النقاط التالية : م أبعاد المناخ التنظيمي1965حدد ستيرن وستينهوف عام  
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 المناخ الذهني                               .1

 مستويات التحصيل  .2

 الكرامة الشخصية  .3

 الفاعلية التنظيمية  .4

 النظام  .5

 السيطرة على النبض  .6

 نظيمية، بل وبيناخات التالمن ويشير كل من جوهر وعلي أن في هذا النموذج خلطا بين أبعاد المناخ التنظيمي، وبين

 علاقة المناخ التنظيمي ببعض المتغيرات التعليمية 

 ( :litwin and stringer : نموذج ليتون وسترنجر )الفرع الثالث 

 (37، صفحة 2012)عدوان، ويرى ليتون وسترينجر أن للمناخ التنظيمي تسعة أبعاد هي كالاتي : 

 الهيكل التنظيمي  .1

 المسؤولية  .2

 المكافأة  .3

 المخاطرة  .4

 الدفء .5

 الدعم والتشجيع  .6

 المعايير  .7

 التعارض )الصراع ( .8

 الاتنماء  .9
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 ( :cambpellنموذج كامبيل ) الفرع الرابع:

 (38، صفحة 2012)عدوان،  ويعتبر أكثر النماذج شيوعا، فقد تم فيه تحديد عشرة أبعاد للمناخ التنظيمي وهي كالاتي :

 هيكلة المهمة  .1

 تأكيد الإنجاز  .2

 الانفتاح  .3

 المكافأة والعقاب  .4

 التأكيد على التدريب والتطوير  .5

 لمعنوية ا الروح .6

 مركزية القرارات  .7

 الخاطرة والأمان  .8

 التمييز والتشجيع  .9

 الكفاءة التنظيمية العامة  .10

 ( : Steersنموذج ستيرز )الفرع الخامس: 

تلك الفترة ويعكس واقعيا لاعتماده على نتائج البحوث التطبيقية والدراسات النظرية التي تمت خلال  قدم ستيرز نموذجا

 (83، صفحة 2014)هواين،  أيضا الأبعاد والمتغيرات الأساسية الأكثر شيوعا في الوقت الحالي عن المناخ التنظيمي وهي :

 السياسات والممارسات الإدارية. .1

 هيكل المنظمة . .2

 التقنية المتاحة داخل المنظمة . .3

 للمنظمة الاقتصادية والاجتماعية .البيئة الخارجية  .4
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  الغير ملائم : مخاطر المناخ التنظيميالمطلب الثالث

سبب لعمل، ويعود التهم في اإمكانين معظم أفراد التنظيم قد يميلون إلى استغلال القليل من طاقتهم و أمن الشائع 

على النواحي   الغالبفيتمام حيث ينصب الاه ،تلك الإمكانيات أو الطاقات لإلى قلة الواقعية أو الرغبة لاستغلا

 لون فيه.نظيمي الذي يعمناخ التية المالتنظيمية بعيدا عن العلاقات الإنسانية للعاملين، ويعزى ذلك إلى سوء طبيعة ونوع

ك الوظيفي لى السلو عذلك  وتؤكد الكتابات في هذا المجال أن في حالة المناخ غير الملائم عادة ما ينعكس

طاق الصلاحيات ن توسيع غبة فيي غير المنضبط وعدم الاكتراث بالواجبات والمسؤوليات الوظيفية، وتعمق الر والإدار 

 والسلطات دون أن يقابلها التزامات حقيقية.

حيث لوحظ أن العاملين في مناخ تنظيمي غير ملائم يتدنى مستوى رضاهم، وتتلخص دافعيتهم للعمل  وتظهر حالات 

العمل، وتزداد حالات التغيب واختلاق الأعذار للتهرب من العمل، والتسيب أثناء ساعات العمل  من عدم الانتظام في

الرسمية، كما تزداد حالات الضغط الإداري والتوتر العصبي والقلق وانعدام الثقة والتعاون سواء بين العاملين والإدارة أو 

لعمل والقصور في إنجازه، وبالتالي انخفاض مستوى أداء المنظمة  بين العاملين أنفسهم، مما يؤدي إلى اللامبالاة في تأدية ا

 ككل وشيوع الطاقات العاطلة وازدياد العمل المهدور، مما يؤدي حتما إلى عدم تمكن المنظمة من تحقيق أهدافها.

 (91، صفحة 2014)هواين، 
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 خلاصة الفصل:

ناخ التنظيمي، مها بالماهتما عرضه في هذا الفصل نتوصل إلى أنه يتوجب على كل إدارة أن توليمن خلال ما تم 

أبعاد و فكرية وعادات  ل من قيمالعم كافة المتغيرات السائدة داخل إطار  ذا العنصر من أهمية بالغة   لتضمنهذلك لما له

 د سواء.حة على والمنظمات العاملمادية تؤثر بشكل أساسي على السلوك التنظيمي للأفراد والجماعات 

خلق جو و ف العمل  ظرو فالإدارة الناجحة هي التي تستطيع أن تستخدم أساليب متعددة تساعدها على تحسين

ارية العمليات الإد اف وكافةالإشر و من العلاقات الإنسانية وتوفير الحوافز الملائمة وتحديث وسائل الاتصال والقيادة 

على  ف قدرة المنظمةلى اختلاإيؤدي سالداخلي،ومما لا شك فيه أن إهمال دور المناخ التنظيمي  الأخرى المرتبطة بنظامها

 مواصلة أعمالها.

زئياته في ه وبكل جكوناتمويبقى الكثير الذي نجهله عن هذا الموضوع الحيوي، ولذا فضرورة الاهتمام بكل 

كذا تطوير و ة أداء عمالها ، وفعاليمؤسسة تحديد الفاعلية للمؤسساتنا يعد أمرا في غاية الأهمية لأنه يمثل عنصرا فاعلا في

 مسارهم المهني وهذا ما سنتطرق له في الفصل الثاني.
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  تمهيد :

ل،حيث أصبح من يئة العمفي ب يحتل موضوع تطوير المسار المهني أهمية خاصة لدى جميع الأفراد، نظرا للتطورات

بعها ة إلى أخرى ويتمن وظيف نتقالالاأهم المزايا التي يسعى الأفراد لتحقيقها في حياتهم، وهذا الأخير يكون من خلال 

تلبية اتهم المهنية و قيق طموحاد تحزيادة الواجبات وكذلك المسؤوليات للفرد ويصاحبه زيادة في الأجر، وهذا يسمح للأفر 

 حاجياتهم.

وهذا  سارهم المهني،لتخطيط لماد بامل دورها بمساعدة الأفر توتطوير المسار المهني يتم على مستوى المنظمة التي يك

 يزيد من ارتباطهم بها بما يضمن احتياجات المنظمة والفرد.

 وعليه سنشير في هذا الفصل وفق ثلاث مباحث إلى:

 المبحث الأول: ماهية تطوير المسار المهني

 المبحث الثاني: عموميات حول تطوير المسار المهني

 المناخ التنظيمي وتطوير المسار المهنيالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: ماهية تطوير المسار المهني

ابق بين التوافق والتط ا بتحقيقأساس يعتبر تطوير المسار المهني أحد الأنشطة المهمة لإدارة الموارد البشرية ويعنى

 .الأفراد والوظائف التي يشغلونها

 : مفهوم تطوير المسار المهني المطلب الأول

، 2011مهدي، )ظيفي" م الو عرف تطوير المسار الوظيفي على أنه "عملية مصممة لتساعد الأفراد في إدارة مساره

 .(32صفحة 

)مرسي،  م". أعمالهر فعالية في( بأنه" العملية التي تحقق أكثر للأفراد في عملهم وتجعلهم أكث1992) peelوعرفه 

 (336، صفحة 2003

تصلة سار الوظيفي، مطوير المتلي ة وقد ربط الباحثون بين تطوير المسار الوظيفي وتخطيط المسار الوظيفي، إذ أن عم

ظائف لو ديد المسبق لحتيتم فيها ال ،متكاملةالمسار الوظيفي هما عملي ة  بعملي ة تخطيط المسار الوظيفي، فتخطيط وتطوير

مع قدراته  أسي ا بما يتفقر قي ا أو مل أفوالمستويات الإدارية أو المحطات الوظيفية التي سيشغلها المدير أو الموظف أو العا

 ، صفحة2000، أبو بكر)ظمة وخصائصه الشخصي ة وطموحاته التي تتوافق مع تخطيط الموارد البشرية على مستوى المن

298) 

لتي اويات والمحطات ف والمستلوظائأن تطوير المسار الوظيفي هو "عملي ة يتم فيها التحديد المسبق ل ومما سبق نستنتج

 سيشغلها الفرد والتي تحقق أماله وطموحاته ورضاه مما بجعله أكثر فع الية في عمل"

 تطوير المسار المهنيوأبعاد المطلب الثاني: خصائص 

 صائص تطوير المسار المهنيالفرع الأول: خ

 (11، صفحة 2017)خان،  يتسم تطوير المسار المهني بمجموعة من الخصائص نذكر منها:

 .هي مسؤولية مشتركة بين الأفراد والمنظمة .1
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 ستقبلية للفرد.منظرة  سةكمؤس  تقوم بها إدارة الموارد البشرية لإعداد الفرد لمراحل مهنية متقدمة أي لدينا .2

 .تنمية مهارات وخبرات الأفراد حسب كل منصب يشغلونه .3

 رى.هة أخجتحقيق التوافق والتطابق بين الأفراد من جهة وبين المناصب التي يشغلونها من  .4

 الفرع الثاني: أبعاد تطوير المسار المهني

 وظيفي لمسار الارة اار الوظيفي وإدهني على بعدين أساسين هما تخطيط المستنطوي عملية تطوير المسار الم

 أولا: تخطيط المسار الوظيفي 

 تعريف تخطيط المسار الوظيفي: -أ

إذ  دة لبيئة العملات الجديلتطور يعتبر تخطيط المسار الوظيفي وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية خاصة مع ا

، 2016ليمة، )حئمة لتحقيقها قة الملاالطريأنه يعرف تلك العملية التي يقوم بها الفرد بدور رئيسي في تحديد أهدافه المهنية و 

 (15 صفحة

، 2008 )حسونة، وظيفية راتهم الومسا كما يعرف على أنه العملية التي تؤديها المنظمة لتساعد الأفراد على تحديد أهدافهم

 (5صفحة 

 أهمية تخطيط المسار الوظيفي :  -ب

، 2016يمة، حل)لي : ي ما هذه الأسباب هناك أسباب عديدة تشجع القيام بتخطيط وتنمية المسار الوظيفي ومن أهم

 (17صفحة 

سعى إلى تحقيق تلمنظمات ، فإن ادفون إلى النمو في العملإذا كان الأفراد يه :المنظمةتحقيق أهداف الأفراد و   .1

ب ويساعد على ان المناسالمك الإنتاجية والربح وتخطيط المسار الوظيفي بما يحققه من وضع الشخص المناسب في

 تحقيق الهدفين معا .
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ض قيود على تعني فر  وظيفي: إن عدم وجود جهود لتخطيط وتنمية المسار ال تخفيض القيود على حركة العمالة .2

لها،  ن هو صالحم ض رحركة العمالة ووضعها داخل سياج لا تتحرك منه، فعدم وجود حركات ترقية ونقل ت

 هم على ذلك د وتشجيعلأفرااانيات أنشطة تخطيط المسار الوظيفي يمكنها من أن تطلق إمكوبالتالي فإن  وجود 

م سوفي، فإتعتني بمستقبلهم الوظيف نظماتهمإذا أدرك الأفراد أن  م تحسين سمعة المؤسسة: .3 يدة يكونون أداة ج نه 

تها تحسين صور  إلىة  النهايفيؤد ي يالأمر الذي  للترويج لها في كافة المجتمعات والأماكن التي قد يتواجدون فيها،

 . والتعبير  عنها كمجال جذ اب للعمل

لين اماللازمة  للع القدرات ن أن  إن  تخطيط المسار الوظيفي سيضم تحسين استفادة الإدارة من مواردها البشرية : .4

ص صاتهم ياتهم وتخوجنس وأن  الأفراد على اختلاف أعمارهم ومؤهلاتهم ،هائتفي مختلف المناصب سيتم تهي

ل مة على جذب أفضرة المنظيد قدومن ثّ   تز  ،سيحصلون على فرص التط ور والتقد م الوظيفي دون تفرقة أو تمييز

 )أحمد ل. الطوي لى المدىتجة عالعناصر وزيادة فرص الإفادة بقدراتهم ومواهبهم، والاحتفاظ بهم كقو ة عمل من

 (349، صفحة 2006السيد، 

طيط المسار تخى أنشطة نفق عليوي كفاءة ومعرفة عالية يجعل ما ذإن الحصول على أفراد تقليل تكلفة العمالة : .5

ى هذا الأمر، ينفق عل ا مالهالوظيفي ذو عائد يفوق التكلفة، وفي المقابل هناك من المؤسسات التي لا يوجد 

 خسارة فادحة.  قق بذلكح، ويحبينما تفوق تكلفة العمالة المتمثلة في الأجور والحوافز الأخرى العائد والرب

 (18، صفحة 2008)حسونة، 

لمؤهلين لتولي لأفراد ااكتشاف ا تساعد برامج تخطيط المسار الوظيفي المنظ مة على  :اكتشاف القيادات الإدارية .6

لوصول كنهم من التي تماالتنمية و لتدريب اتوجههم إلى برامج ثمة المناصب القيادي ة والمهن ية والإدارية الرفيعة، ومن 

 (212، صفحة 2006)صالح و السالم،  إلى هذه المناصب.
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 مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي :  -ج

، 2016حليمة، ) لتالي :الشكل اإن مسؤولية تخطيط المسار الوظيفي داخل المنظمة تشمل ثلاثة أطراف كما هو مبين في 

 (19 -18الصفحات 

 الأطراف الفاعلة في تخطيط المسار الوظيفي :(03رقم)الشكل 

 

 

 

           

 

 (2016)حليمة،  المصدر:

 مسؤولية الفرد العامل )الفرد نفسه( :  .1

ء هذه الخطة، فسه ببناهو بن على الآخرين لتنمية خططه الوظيفية، بل يجب أن يقوم الاعتمادلا يستطيع الفرد 

 كانياته ه وإمفالفرد وحده هو الذي يعرف ماذا يريد تحقيقه من المنصب الذي يشغله، من خلال قدرات

 مسؤولية المدير )المشرف(: .2

لمشرفين إلى انظر بعض قد يو  .للمشرف دور رئيسي في مساعدة الموظفين في تخطيط وتطوير مسار حياتهم الوظيفية

ا لا تدخل ضمن اختصاصاتهم م ،عملية توفير النصح والإرشاد للعاملين على أنه  ا لتحم ل الإدارة العلي كلفوا منيلم  أو أنه 

رشاد الإ، م العملي ةسار حياتهيط مفي تخط شرفون أدائها لمساعدة الموظفينومن المهام التي يستطيع الم ،هذه المسؤوليات

 .قييم والتوجيه إضافة إلى التنسيقوالت

 

 المدير التنفيذي 
 

 المنظمة الفرد

 من يقوم بهذه العملية
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 مسؤولية المنظمة : .3

توفير ة بوقيام المنظم لعاملين،لرحها تتركز مسؤولية المنظمة على مهمة إيجاد الخيارات الوظيفي ة والإعلان عنها، وش

ارد هام إدارة المو تبر من ميث تعالمعلومات الواضحة حول الفرص والخيارات وخطوط سير المسارات المهني ة للعاملين، ح

خل هذه الأعمال دا لكل منة لترقيالبشري ة التي تحرص على توضيح الأعمال المختلفة والمراحل والمسؤوليات للتقد م وا

لمنظمة لفرد المشرف واة وهي اأساسي   ستنتج أن  عملي ة تخطيط المسار الوظيفي تعتمد على ثلاث عواملومما سبق ن. المنظمة

 .وظيفيلمسار اليط اتخط ستغناء عن أي منهم فيلا يمكن الامجتمعين مع بعضهم البعض في عملي ة تكاملي ة،و 

 مراحل تخطيط المسار الوظيفي : -د

 يلي : تتمثل مراحل تخطيط المسار الوظيفي فيما

 تصميم المسارات الوظيفية : .1

يزة ت وظيفي ة متمالى مسارااصب إيتم في هذه المرحلة دراسة هيكل المناصب الموجودة بالمنظمة مع تجزئة هذه المن

تحديد طبيعة  يتبع ذلكسار، و واضح بين المناصب المكو نة لكل م ارتباطأو مختلفة عن بعضها البعض مع ضرورة وجود 

 (2000و بكر، )أب  لبات كل مسار متضمنة المؤهلات ومستوى المعارف والمهارات والتدريبالمسؤوليات ومتط

 (52 -23، الصفحات 2016)حليمة،  والمراحل الموالية تتمثل في :

 توصيف وتحديد أهداف كل مسار : .2

 ار ات كل مسمتطلبسواء في الأجل القصير أو المتوسط أو الطويل بما في ذلك تحديد طبيعة المسؤوليات و 

 إجراء تقييم لقدرات وإمكانيات الفرد :  .3

ليم _ التدريب توى التع) مس يهدف تقييم نقاط القوة ونقاط الضعف لكل فرد من الأفراد من الناحيتين المهنية

 .قهايسعى إلى تحقي فية التيف الوظيالابتكار ( بالإضافة إلى الأهدا )القيادية، العمل الجماعي،_الخبرة...( والشخصية 
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 :تحديد الفرص الوظيفية الفعلية الشاغرة لكل مسار من المسارات الوظيفية  .4

المنظمة تقوم بذلك في ضوء دراسة نتائج عملية تخطيط الموارد البشرية  ير قوم بتوفلمنظمة تاي أن أحيث أن  

 معلومات متجددة عن الفرص الوظيفية الجديدة المتاحة للأفراد.

 من بينها : الاختيارتقييم بدائل المسارات التي يمكن للفرد  .5

ر باختيار المسا المرحلة ي هذهبما يتلائم مع قدراته وخبراته وصفاته الشخصية والفرص الوظيفية المتاحة وتنته

يسه ء بين الفرد ورئالبناار الحو  زايا وعيوب كل مسار بالنسبة للفرد ومن خلالالمناسب للفرد على ضوء المقارنة بين م

 .المباشر

 وضع وتنفيذ خطة أو برنامج العمل : .6

رحلة إعداد يتم في هذه الملمسار، و في ا يوضع فيها الأنشطة وبرامج التدريب والتأهيل والتنمية الذاتية اللازمة للنجاح

 ي وتشمل على سبيل المثال:خطط لتحقيق أهداف المسار الوظيف

 . تحديد الخبرات التي يمكن اكتسابها في الأجل القصير أثناء العمل 

 . التنقلات الوظيفية المؤقتة 

  . شغل مكان المدير أثناء الإجازة 

 إدارة وتقييم برنامج المسار الوظيفي : .7

لأداء بافعلي ومقارنته لأداء القييم اتعليه بما في ذلك عمليات المتابعة والمراجعة المستمرة بغرض  الاتفاقوالذي تم 

 المتوقع بما يؤدي في نهاية الأمر إلى تشخيص مشكلات ومعوقات التقدم في المسار .

 القرارات التصحيحية : اتخاذ .8

في  رارالاستمالة تعذر سار في حل الموهذا من قبل الإدارة اللازمة لحل المشكلات والتغلب على المعوقات بما في ذلك تعدي

 الي .المسار الح
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 ثانيا: إدارة المسار الوظيفي :

جهة ء الفرد من سين أداتحة في إن إدارة المسار الوظيفي ذو أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة، وذلك لأجل المساهم

 .افها أيضاوتحقيقها أهد

 تعريف إدارة المسار الوظيفي : -أ

وضع هذه الخطط وظيفي، و ار اليعرف إدارة المسار الوظيفي على" أنه تلك العملية التي تشمل تخطيط أنشطة المس

 (767، صفحة 2011)ويز و واندي،  " قيد التنفيذ.

ف العنصر لال توظية من خالوظيفي الإطار الشامل المتكامل الذي يحقق أهداف المنظمتعتبر إدارة المسار و 

اجات والأهداف ا للاحتية وفقبأنها العملية التي تخطط و ترسم تطور الأفراد داخل المنظم كذلك  البشري، حيث تعرف

 (28، صفحة 2016)حليمة، التنظيمية وإمكانيات أداء الأفراد وتفضيلاتهم. 

 آليات إدارة المسار الوظيفي: -ب

 الترقية : .1

 : صول على مزايا ع له الحلى يتبهي نقل الموظف من مركزه الوظيفي الحالي إلى مركز وظيفي أع تعريف الترقية

 لى وأكثرأخرى أع ة إلىمادية أكبر،ووضع معنوي أفضل مما كان عليه قبل الترقية، وهي قد تكون من وظيف

 (33فحة ، ص2015)دحاش،  صعوبة ومسؤولية وقد تكون من درجة إلى أخرى في نفس الوظيفة. 

 : (147 -144لصفحات ، ا2010محمد أحمد، ) هناك عدة معايير للترقية نذكر منها: معايير الترقية 

  الأقدمية:معيار 

 ظيفة أخرى أعلىلصعود لو شحا لويقصد به مرور فترة زمنية معينة على تولي الموظف مهام وظيفته ليصبح بعدها مر 

فاءة ت الجدارة والكن مستوياعلنظر وبمقتضى هذا المعيار للموظف الأقدم الأولوية في الترقية على زملائه بغض  ا ،منها

 .اءونتائج التقارير السنوية لتقييم الأد
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 : معيار الكفاءة أو الجدارة 

ارية ه الفنية والإدإنجازات ة إلىإضاف ،الصفات والمؤهلات والقدرات الشخصية للموظف بالاعتبارويأخذ هذا المعيار 

 ة التي قضاها .ات الخدمن سنو في مجال وظيفته فالموظف الكفء بموجب هذا المعيار هو الجدير بالترقية بغض النظر ع

  بين الأقدمية والكفاءة : معيار الجمع 

 .هزتها الإداريةين في أجعاملين التعتمد معظم أنظمة الخدمة معيار الجمع بين الأقدمية والكفاءة في ترقية الموظف

 : أنواع الترقية 

 (128، صفحة 2002)غربي و آخرون،  هناك عدة أنواع للترقية :

 : وهي ترقية العامل في الدرجة مقابل حوافز أو مكافئة مالي الترقية الأفقية. 

 : وهي ترقية العامل إلى الصنف أو القسم الأعلى في العمل. الترقية العمودية 

 :طور.وتتم على أساس تغيير نوع العمل وتنطوي على زيادة فرص الت الترقية النوعية 

 :لمؤسسةادمة التي قضوها في وهي تهدف إلى مكافئة العمال لمدة الخ الترقية المكافئة. 

 النقل : .2

 : ي المركز الوظيف و لها فيخر مسالي للشخص إلى وظيفة أو عمل آاهو تغيير الوظيفة أو العمل الح تعريف النقل

 سؤوليات أكبر. ميفية أو قع وظوبذلك فإن النقل يعتبر بمثابة حركة أفقية للشخص نحو موا ،والمسؤولية والأجر

 (32، صفحة 2015دحاش، )

 : (2016)حليمة،  يمكن إبراز أسباب النقل في العناصر التالية :  أسباب النقل 

 ة . المنظمعمل فيالرغبة في إثراء المهارات الشخصية واكتساب الخبرة والمعرفة بكافة نواحي ال 

 ه تقييم ع ما ينتهي إليتنسجم م التي لمتطلبات إدارة المسار الوظيفي، إذ يتم نقل الأفراد إلى الأعمال الاستجابة

 وما طرأ على قدراتهم من تطور . أدائهم

 يح هذا الوضع .لاج وتصحقل لععدم ملائمة طبيعة العمل لمهارات الفرد وقدراته وطموحاته وبالتالي يكون الن 
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 وبالتالي  ،اليادي الحمل المية مثل: إصابة الفرد بمرض، لم يعد يلائمه مناخ العقد يحدث النقل لأسباب صح

 يحتاج النقل لعمل آخر يناسب وضعه الصحي الحالي .

 : 2010)نوري،  اع هي: ذه الأنو نقل وهللنقل أنواع متعددة مختلفة وفق الغاية التي من أجلها يتم ال أنواع النقل ،

 (319 -318الصفحات 

 إليه، وذلك بدلا و بحاجةآخر ه يهدف هذا النقل إلى انتقال الفائض من الأفراد من قسم إلى النقل الإنتاجي : .1

لنقل لتفادي النوع من اهذا  من اللجوء إلى تعيين أفراد جدد في القسم الذي فيه عجز من الأفراد، كما يكون

 لفائضين .إقصاء خدمات الأفراد ا

كن لذي لم يلفرد ااوهذا النقل يتعلق بالعاملين أنفسهم،حيث يقوم أساسا على نقل  النقل الشخصي: .2

داء لأو عدم صلاحيته لبداية أامنذ  باستطاعته الاستمرار في عمله الحالي بالصورة المرضية نتيجة الخطأ في تعيينه

ؤسائه أو ر نه وبين ما بيخلاف وتأزم العلاقة إ هذا العمل، وقد يكون لأسباب شخصية ومثال على ذلك وجود

 زملائه في العمل .

 مناوبات . لىإفيقسم العمل  عتيادي،امتداد العمل لأمد يفوق العمل الاالمناوبة معناها  النقل التناوبي : .3

قسام المختلفة بين الأ لك نقلهذمن عمل إلى آخر قصد زيادة مداركه، ويستدعي  الانتقالوهي  النقل التدريبي : .4

 نتقال يكون لتدريب الإداريين .وهذا النوع من الا أو بصورة دورية،

ى حالة طارئة لتغلب علصيرة لقوذلك أن الفرد قد ينتقل من منصب إلى آخر لفترة النقل الدائم أو المؤقت :  .5

 ت لا يتجاوزمل المؤقذا العللمنصب السابق والعمل فيه، وقد يكون بقاء الفرد في هفي المؤسسة، ثّ العودة 

د إلى منصبه عود الفر ية لا وفي هذه الحال ،إلى وظيفة أخرى بصفة دائمة دأسبوعا واحدا وقد يكون نقل الفر 

  السابق .

 المطلب الثالث: أهمية تطوير المسار المهني

 (12، صفحة 2017)خان،  في ما يلي:تكمن أهمية تطوير المسار المهني 

 إتاحة فرص متساوية في التطور المهني لجميع الموظفين .1
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 يساعد على توفير الأسس التي يمكن الاعتماد عليها في تطوير مهارات الأفراد. .2

 .ستقرار المهنييحقق الا ، كماللمنظمةيؤدي إلى زيادة تحفيز الأفراد وكذا زيادة الالتزام والولاء من قبلهم  .3

 يحسن قدرة المؤسسة على استقطاب الأفراد المؤهلين والمحافظة عليهم. .4

 يعزز المهارات الفردية بما يتناسب مع المتغيرات المستقبلية في طبيعة العمل. .5

 عموميات حول تطوير المسار المهنيالمبحث الثاني: 

هة وتحقيق جلفرد من داء النسبة للمنظمة وعملية ضرورية لتحسين أأصبح موضوع تطوير المسار المهني مهم با

 هني.سار المير الموسيتم التعرض في هذا المبحث إلى مختلف النقاط الهامة في تطو  أهدافها من جهة أخرى

 : مكونات برامج تطوير المسار المهني المطلب الأول

يمكن  ناصر الرئيسية لهذا البرنامج، إذلابد من تحديد بعض العلغرض إعداد برامج للتطوير المهني للأفراد العاملين، 

)الطائي إلا أن الممارسة السليمة تقتضي برنامج محدد يتوفر على العناصر التالية:  ،للمنظمة أن تقوم بنشاطات تطويرية عامة

 (485، صفحة 2006و آخرون، 

 الأهداف النهائية للبرنامج  .1

جية اتحسين الإنت وهي : هداف رئيسيةأوالتي قد تكون أي من ثلاث  ،الأسباب الرئيسية للنشاطتشمل  يجب أن

مجال هداف حسب هذه الأ ن بينموالأداء، منع التقادم، تهيئة أشخاص لمواقع متقدمة. فالمنظمة تركز على تحقيق هدف 

 هداف نشاطات تطويرية خاصة به .عملها، ويتطلب كل من هذه الأ

 المشاركون في البرامج :  .2

خاص الذين داد الأشوء إعضيجب تحديد الأشخاص الذين سيشاركون في كل برنامج تطوير، ويتم تحديد العدد في 

 نسحاب والفشل.برنامج، ويجب مراعاة احتمالات الاتحتاجهم عند إكمالهم لل
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 مدة البرنامج :  .3

ليه يجب تحديد مج ، وع البرنافيالبرنامج بأنه ليس للفرد منصب يؤديه وبنفس الوقت يشارك تعني المشاركة في  لا

لبرنامج بمشاركة إعادة تنفيذ ا ، وتتم ةعتياديالاالمشاركين ليتفرغوا لمسؤولياتهم  التزاماتوالتي في نهايتها تنتهي  مدة البرنامج

 سنوات أو أكثر.  10تمتد  با أنء الأهداف وتعقيدها وليس غريوتتحدد مدة البرنامج في ضو  ،مجموعة جديدة من الأفراد

 النشاطات التطويرية الرئيسية  .4

طات التطويرية النشا عةمجمو  تشمل الأساليب الرئيسية التي ستستخدم للتطوير، ويجب أن تتضمن برنامج التطوير

 لجيد . ابرنامج يتضمن البرنامج عددا كبيرا من الأساليب التي يستخدمها ال وغالبا ماالتي تستخدم، 

 مسؤوليات المشاركون وحقوقهم  .5

د ذلك يجب أن يحدلشاركين،  المتوفر المشاركة في برنامج تطويري للمشارك مزايا متعددة تزيد عما يحصل عليه غير

نامج ولعدة خلال مدة البر  دم تركهامة وعلتزام بالخدقد يشمل الا ما تلزمه بتوقيع تعهدالبرنامج مسؤوليات المشاركين وغالبا 

  ذلك. منه وغير بنجاح وتعويض المنظمة عن خسائرها إذا فشل لقصوره البرنامج سنوات وإكمال متطلبات 

 إدارة البرنامج  .6

 والمسؤولين أداء المشاركين ومراقبة ليوميةيتعلق بمستلزمات تنفيذ البرامج الفنية والبشرية ومتابعة متطلباته ا وتشمل ما

 عنه، وهذه من المهمات اليومية للدائرة المسؤولة عن التطوير. 

 : أساليب تطوير المسار المهني المطلب الثاني

 مج الجيد غالبان البرنالما أفي أي برنامج للتطوير، ع فيما يلي بعض الأساليب الشائعة التي يمكن استخدامها

 (441-439، الصفحات 2001)برنوطي، يستخدمه الجميع: 
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 الدوران الوظيفي :  .1

كل عليها بشلمشارك او تدوير ورة أأي أن يتضمن البرنامج قائمة وظائف تعتبر الخبرة فيها مهمة لتطوير الفرد، مدا

إذا كان  وير،خاصةمج تطمنظم، وغالبا ما يشمل برنامج الدوران الوظيفي على الوظائف كجزء أساسي من أي برنا

 .تم تعيينهم ليكونوا ضمن البرنامجالمشاركون في البرنامج من أفراد ي

 التنصيب كمعاون مسؤول ما: .2

على  المعاون ساعدةممسؤوليات الرئيس  هو تنصيب المشارك للعمل كمعاون لشخص معين بحيث تكون من أحد

لعمل ويباشر اطلع على يقة يفي نفس الوقت، وبهذه الطر  بحيث يساعده على العمل و يتعلمه التعلم في هذا المنصب،

ى ه ليكون إما علو تطوير  لأسلوبوقد تم مؤخرا إعادة النظر في هذا ا مراقبته،ل المسؤولية بإشراف من المسؤول و بتحم

  .المدرب أو المرشد القدوةصيغة 

 المشاركة في لجان : .3

لكثير من اة لتعلم ذهبي هي فرصة مهمة للإطلاع على نشاطات مختلفة وللتطوير،لأن المشاركة توفر له فرصة

 ة الترشيح إلىرجة عمليد، في التخطيط، لذلك يمكن أن يتضمن البرنامج إشراك المشارك في عدد من اللجان وبالتناوب

اس ر اللجان على أسختيااون ضا يكهذه اللجان حتى تتمكن اللجنة من إنجاز أعمالها مع توفير فرصة تطوير البعض هنا أي

 المهارات والخبرة التي توفرها وضرورتها لتحقيق أهداف البرنامج

 التسجيل في برامج دراسة أكاديمية نظامية :  .4

 إطارات بمؤهلاتكلمنظمات  في ا البا ما تحتاج برامج التطويرهي من أحد أساليب التطوير الشائعة أيضا، لأنه غ 

ه، في موضوع تخصص لدكتوراهأو ا علمية عالية شرط إكمال المشارك برنامجا دراسيا معينا للحصول على شهادة الماجستير

 العليا الذي ساتمج الدرابرنا بحيث يكون ذلك كجزء من برنامج التطوير وغالبا ما تسمح المنظمة للفرد المشاركة في

 .مة تكاليف الدراسة التي يقوم بهايحصل على قبول فيه حيث تدفع المنظ
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 :الترقية .5

أهداف  همتهم في تحقيقتهم ومسانتاجيتعتبر حافزا في إثارة الدافعية لدى الأفراد ليحسنوا من أدائهم والزيادة في إ

يات ومركز المسؤول ف ذاتالمؤسسة، ومن زاوية أخرى تضمن للأفراد التحرك من أعمال إلى أعمال أفضل أو الوظائ

، صفحة 2010وري، )ن جور  الأفيظيفة السابقة ويصاحبها زيادة اجتماعي أكبر، تحتاج إلى مهارات وخبرات أكبر من الو 

306). 

 .التدريب : 6

مهارات سلوكية علومات و مابهم التدريب هو عبارة عن برنامج مخطط يتم توجيهه للأفراد في المنظمة بهدف إكس   

 ة دورات تدريبيفيلمشاركة وير امعينة، لذلك يعتبر وسيلة مهمة من وسائل التطوير، لأنه غالبا ما تتطلب برامج التط

 (50ة ، صفح2013)رضوان، 

 .النقل : 7

 في والمسؤولي ةكز الوظيالمر  هو تغيير الوظيفة أو العمل الحالي للشخص إلى وظيفة أو عمل آخر مساوية لها في

 سؤوليات أكبرمفي ة أو ع وظيوبذلك فإن  النقل يعتبر بمثابة حركة أفقية للشخص نحو مواق ،والأجر من حيث الأساس

  (32، صفحة 2016)حليمة، 

 المطلب الثالث: استخدامات تطوير المسار المهني:

 (13، صفحة 2017)خان،  تتمثل في:

 في مجال إعداد القيادات الإدارية: .1

ون ا مبكرا حتى تكوتنميته ريبهاوتديؤدي تطوير المسار المهني دورا أساسيا في الكشف عن القيادات الإدارية الواعدة 

 زم.ة في الوقت اللاؤوليسجاهزة لتسلم الم
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 في مجال الإحلال الوظيفي: .2

 الكفاءة الذين ظفين ذويللمو  يجب أن يعتمد تنفيذ برامج الإحلال الوظيفي على وجود خطة لتطوير المسارات المهنية

 م بدل الموظفين عديمي الكفاءة.سيتم احلاله

 الترقية والنقل:في مجال  .3

لمية ووفق لى أسس ععبنية مفي ظل وجود خطة واضحة لتطوير المسار المهني للموظفين تصبح حركات الترقية والنقل 

 احتياجات محددة مسبقا.

 يقات تطوير المسار المهنيمعالرابع:  المطلب

السرعة  وصف بعصرلذي يايواجه تطوير المسار المهني الكثير من التحديات التي تفرضها عليه سمات العصر 

 :ما يلي  عوائقوالمعلومات، مما أدى ذلك إلى وجود العديد من العوائق التي تواجهه ومن بين هذه ال

 القوانين :الأنظمة و  .1

ضلا عن فدارات العليا، ة من الإتعاقبذكر بعض الباحثين أن الثقافة التنظيمية غير البناءة والمتوازنة  عبر أجيال م

ني، مج المسار المهنفيذ براطيط وتوعدم تبني قيم عمل محفزة تزيد من درجة الصعوبة في التخ ،والسياساتتقادم الأنظمة 

 هني في العواملسار الممج المحيث بينت نتائج بعض الدراسات الصعوبات التي تواجه المنظمات عند تطوير وتنفيذ برا

 الخمسة الآتية :

  مة .الصعوبات المتعلقة بالإدارة العليا للمنظ 

  . الصعوبات المتعلقة بالنواحي التنظيمية للمنظمة 

  . الصعوبات المتعلقة بالثقافة التنظيمية للمنظمة 

  . الصعوبات المتعلقة بالموارد البشرية 

  . الصعوبات المتعلقة بالعوائق المالية 
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 : الحوافز .2

ا وظفين ويحدث هذهني للمر المالمسا تلعب الحوافز دورا مهما في حالة محدودية فرص الترقي والتي سوف تؤثر على

ر الموظف ليلة،حينها يشعإليها ق قيتهمعندما يتزايد عدد الأفراد الذين يستحقون الترقية، بينما الوظائف التي سوف يتم تر 

 لإنتاج .ية وابالعجز في تحقيق أهدافه وطموحاته فينتج عن ذلك انخفاض في الروح المعنوية والدافع

ا ممميز في أدائه، مله والتفي ع لذلك تلعب الحوافز دورا مهما في عملية تطوير الموظف لأنها تحفزه على الإبداع

 .(45 -39لصفحات ا، 2011، مهدي )حسن يؤدي إلى الترقية في السلم الوظيفي، فتعمل على تطوير المسار المهني للأفراد 

 :م الأداءتقيي .3

ير أو لهم فرص التطو  ما تتاح در انايعتبر الأداء أساس نجاح تطوير المسار المهني، فالعاملون ذوي الأداء المنخفض 

إنجازه واضح ا و ن أداؤه ن يكو أفرص الترقية، فبالتالي تكون فرص تطوير مسارهم ضئيلة جد ا، وحتى ينجح الموظف يجب 

وير وف يسعى إلى تطسبالتالي ته و يقوم بعمله على أكمل وجه سيؤدي إلى زيادة عزيم ومتميز ا ومعلوم ا،فالموظف إذا كان

 مساره المهني .

 :عدم وضوح مفهوم المسار المهني .4

م ديد أهدافهتحيساعدهم في  نظمة،إن إتاحة المعلومات الواجبة أمام الأفراد حول طبيعة الوظائف والمناصب في الم

خلال  لمهني، وذلك مناالمسار  إدارة مهم ا فيؤدون دورا هذه الأهداف،فالمشرفون يتحقق  المهنية والأساليب المناسبة التي

، فيجب المسار المهني لى تنميةداء عمساعدة الموظف في زيادة حماسه وتقديم توظيف واقعي للمناصب والتركيز في تقييم الأ

ة ددة حول أهمياضحة والمحت الو دة من المعلوماعلى الموظف أن يفهم الوضع الوظيفي في المنظمة، بحيث تكون لديه قاع

 هني.طوير مساره المتتمكن من ية لينظام الترقية والسلم المهني ومعايير تقييم الأداء حتى يستطيع أن يعمل بكفاءة عال

 :التدريب .5

نصب وفقا ام بين الموظف والمجإن الهدف من الربط بين المسار المهني والمسار التدريبي هو تحقيق التوافق والانس

لسياسة وإستراتيجية واضحة بهدف تحقيق الرضا الوظيفي، و لتزويد الموظفين العاملين بالمؤسسات والهيئات بالمهارات 
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والقدرات والمعارف خلال التدرج المهني، فالتدريب له أثر كبير على الموظف لتحسين المستوى العلمي والعملي في العمل 

 والقدرات والاتجاهات التي تؤهله لتطوير مساره المهني.عن طريق تطوير وتحسين المهارات 

 الرضا الوظيفي : .6

صب التي يؤديه في المن العمل هو إلا شعور يحمله الفرد نحو عمله أو هو حالة نفسية نحو إن الرضا الوظيفي ما

)مهدي،   ... ( الحوافز ولراتب الوظيفي، علاقة الرؤساء بالمرؤوسين، ا الاستقرارالفرد، وتتكون من ) ظروف العمل، 

 (40 -39، الصفحات 2011

 ملون من تحقيقهم وما يأمسار  وقد عرف الرضا عن المسار الوظيفي بأنها التوقعات التي يشكلها العاملون اتجاه

 .ن إليها نتسبو يمرتبطا ذلك بالوظيفة التي يشغلونها في المنظمة التي  لأهدافهم وتلبية احتياجاتهم

بد من سار المهني، ولادارة الموار إوتكون درجة رضا العاملين في مسارهم أكبر عندما ينفذ كل من الفرد والمنظمة أد

يتي، صفحة )اله سار المهني.دارة الممج لإدعم ما يريده العاملون من مساراتهم وتزويدهم بالفرص الملائمة وتقييم نتائج البرا

34) 

 : دور إدارة الموارد البشرية في تطوير المسار المهني الخامسالمطلب 

يتطلب عتماد على الأنشطة الفردية فقط بل إن ذلك النجاح لها الايمكن  إن نجاح عملية تطوير المسار المهني لا

والدعم من جانب إدارة الموارد البشرية أو المسيرين المباشرين فقد يقوم الفرد بالقيام بتصرفات تتعلق أيضا المساعدة 

 (209، صفحة 2009)سيد محمد،  بالقرارات المرتبطة بمساره المهني دون أن تكون نتائج تلك القرارات في صالحه.

 ة : لذا تقوم إدارة الموارد البشرية في إطار تطوير المسار المهني بالمهام التالي

بين و ق بينهم لتوافات في ختلالااتدريب المسيرين المباشرين على ملاحظة المرؤوسين وتحديد أية  .1

 .مناصبهم

 مساعدة الأفراد على التبصر بذاتهم والتخطيط لمساراتهم. .2
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، صفحة 2009)ماهر،  وتطوير المسار المهني مثل : النقل، الترقية، التدريب .ممارسة بعض أنشطة تخطيط  .3

261) 

و من خلال ستوى الفردي أء على الم سواويمكن القول أن جميع الأدوار والأنشطة التي يمكن القيام بها لتطوير المسار المهني

 وير وهما : ذلك لتط كفاءةدعم ومساندة إدارة الموارد البشرية تحتاج إلى توافر عاملين من العوامل المحددة ل

 هني .ر المية ومنافع عملية تخطيط المسادعم ومساندة الإدارة العليا وقناعتها بأهم .1

)سيد  وجود نظام تدفق معلومات مرتدة للأفراد حول نتائج مجهوداتهم الخاصة بتطوير المسار المهني . .2

 (235، صفحة 2009محمد، 

أن يشمل  لىومات بل يمتد إقديم معلرد تمجإنما يتعدى وتجد الإشارة إلى أن الدور الذي يمكن أن تلعبه إدارة الموارد البشرية 

 ما يوضحه الجدول التالي:

 (: دور إدارة الموارد البشرية في تطوير المسار المهني01الجدول رقم)

 (490، صفحة 2006)الطائي و آخرون، المصدر: 

 اتالفرص والمتطلب تشخيص الفرص الوظيفية ومتطلباتها

 ة التنافسية ز تشخيص احتياجات المي 

  الوظيفية(تكوين التتابع المهني )المسارات 

  موازنة الترقية 

 تأسيس مثنى المسار المهني. 

 

 افقلتو احتياجات الفردية والتنظيمية الهدف : توافق الا

  تأسيس الأهداف المتبادلة ووضع التخطيط 

  ابتكار الخصائص المساندة 

  الخطاب اتجاه  المنظمة 

  تشجيع الأفراد لملكية التخطيط الوظيفي 

 

 معهد مبادرات التطوير المهني 

  .تجهيز المراقب 

  . تجهيز مستشار مهني 

 . تجهيز إدارة التخطيط المهني والتدريب 

 . تجهيز المكتبة والمصنع 

 

 المقياس المحتمل للأفراد : )المتوقع(

  استخدام مراكز التقويم والتثمين 

  ابتكار مواهب الاختراعات 

  تأسيس تتابع الخطط 

  وتقويمهاقياس المنافسة 

 



لإطار النظري لتطوير المسار المهنيا                           اني                           الفصل الث  
 

 
35 

 المبحث الثالث: المناخ التنظيمي وتطوير المسار المهني

ذ اخل المنظمة، إلبشرية داوارد يعد المناخ التنظيمي الإيجابي والصعب عنصرا فعالا في توجيه سلوك وتصرفات الم

ية التي تضمن رص التنموفير فالأخيرة على اكتشاف احتياجات موظفيها والحفاظ على كفاءتهم وفعاليتهم وتتحرص هذه 

اخ ا يلي أثر المنبين في منسبق  لهم الأمان والتحدي وفرص التقدم الوظيفي طوال حياتهم الوظيفية، وعليه من خلال ما

 التنظيمي في تطوير المسار المهني.

 المناخ التنظيمي في تخطيط المسار المهنيالمطلب الأول: أثر 

ستقرار النسبي في تواجده، كونه يعبر عن الاإن توفر مناخ تنظيمي جيد داخل المؤسسة يعد ضرورة حتمية يجب 

ستمرارية، ووجود ميزة تبادل الثقة بين المرؤوسين ومتزن ويتسم بالا مرنهيكل تنظيمي بيئة العمل داخلها، من خلال توفير 

تخاذ القرارات، وجود فرص التدريب والنمو وكذا توفر نظام حوافز ومكافآت عادل ء ومنح فرص المشاركة في االرؤساو 

، كل هذا من شأنه التأثير على توقعات العاملين وعلى عقدهم (118، صفحة 2010)تنامي،  داخل المؤسسةومشجع 

إذ أن تخطيط المسار المهني يرتكز على مساعدة الأفراد على معرفة أهدافهم ،  psychological contractالنفسي 

ومستقبلهم الوظيفي ومعرفة إمكانياتهم وقدرتهم وتعريفهم بالوسائل اللازمة لتحقيق هذه الأهداف، وعليه يتضمن ذلك 

تهم وتوجيهاتهم بالشكل الذي يضمن تحقيق أهدافهم المنشودة التخطيط للمستقبل الوظيفي لأفراد وتنمية مهاراتهم وإمكانيا

 (39، صفحة 2013)أرزقي،  وتطوير مسارهم الوظيفي.

ذلك و لأفراد داخلها لالمهني  تخطيطالوعليه يمكن القول أن المناخ التنظيمي السائد في المنظمة له تأثير كبير على 

  ككل.ار المهنيالمس على تطوير  يشغلونها داخل المؤسسة، ومن ثّتوقعاتهم وأهدافهم بالوظيفة التيبتوافق 

 المطلب الثاني: أثر المناخ التنظيمي على إدارة المسار المهني

يقع على عاتق كل مؤسسة إدارة المسار المهني لموظفيها في ظل وجود توزيع واضح للمسؤوليات والصلاحيات 

)الأحوال و بركان،  م بموضوعية ووضع الفرد المناسب في المكان المناسبهاسلم السلطة فيها، وتقسيم الموكذلك وضوح 

، وكذا مشاركة العاملين في اتخاذ القرار، ووجود نظام حوافز جيد، وكذا توفير البرامج التدريبية المناسبة (271، صفحة 2020
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. كل هذا من شأنه المساهمة في تنفيذ المنظمة (66، صفحة 2018)بوزورين،  التقدم الوظيفي استنادا لرغبات الموظفين وفرص

لأدوار إدارة المسار المهني، والذي يقتضي دعم ما يريده العاملين من مسارهم وتزويدهم بالفرص الملائمة وتحديد ما 

يستحقونه منها، والنظر للعاملين لديها بمنظور الأمد من خلال زيادة فرص تطوير المهارة، الذي يعد استثمار للمستقبل 

 وقيامهم بآليات المسار )ترقية ونقل وظيفي(، كل هذا يؤدي إلى رضا العاملين وزيادة فعالية برامج إدارة المسار المهني.

 (70 -69، الصفحات 2013)رضوان، تخطيط المسار الوظيفي، 

بات خلال توافق رغ ؤسسة منخل الموعليه يمكن القول أن للمناخ التنظيمي أثر في إدارة المسار المهني للأفراد دا

 ديهم.لالأفراد ومؤهلاتهم والمنصب الذي يشغلونه، وبالتالي أثر على تطوير المسار المهني 
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 خلاصة الفصل : 

اقات فعال لقدرات وطتثمار الا للاسدارة الموارد البشرية نظر الوظائف الحديثة لإتعد إدارة المسار المهني من أهم 

ن وبين المنصب م د من جهةلأفرااالمورد البشري، وتوظيفها في مجالات العمل الأنسب له، من خلال تحقيق التوافق بين 

اد بناء على اف للأفر الأهد أهداف كل من المنظمة والأفراد معا، وهذا من خلال تحديدجهة أخرى، وبالتالي تحقيق 

عود بالنفع الترقية، مما يالنقل و  ملياتعتهم للتطور المهني أين يمكن لمنظمة أن تحقق عن طريق قدراتهم وطموحاتهم واستعدادا

 .يةستمرار في حياتهما المهننظمة والفرد معا، ويسمح لهما بالاعلى الم
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 :تمهيـد

م ، سنحاول أن ندعالمؤسسات في هنيبالمناخ التنظيمي وتطوير المسار المأهم المفاهيم النظرية الخاصة  استعراضبعد 

 ،-بسكرة -روسبلدية لغلبلدي لاالشعبي المجلس  بإسقاط ما تم التوصل إليه نظريا علىهذه الدراسة بالجانب التطبيقي 

 ذلك بالتطرق إلى المباحث التالية كالآتي: و 

ها عوموقمن نشأة  -بسكرة – للمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسالمبحث الأول سنتطرق فيه إلى تقديم عام 

لهيكل االث سنوضح فيه ثلالمطلب ا أما في المطلب الثاني، تبيان المنشآت والمرافق التي تضمهافي المطلب الأول، الجغرافي 

 . للبلديةالتنظيمي 

لى منهج إ الأول فينشير في المبحث الثاني سنشير فيه إلى الإطار المنهجي للبحث من خلال أربع مطالب: س

ث  المطلب الثالخصية، وفيص الشالبحث أما الثاني سنتطرق فيه إلى مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها والخصائ

 دق وثبات أداةص بالإضافة إلى نشير إلى مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة،

 .البحث في المطلب الرابع

تحليل  إلى هق فينتطر ث حيفرضيات  واختباروفيما يخص المبحث الثالث سنتناول فيه عرض الدراسة وتحليلها 

وتفسير  اراختبوأخيرا  ين،المتغير  قة بينقوة العلا ، كما نبينتطوير المسار المهنيليل فقرات تح، وكذا المناخ التنظيميفقرات 

 .الفرضيات وتحليلها
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 -بسكرة -للمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسالمبحث الأول: تقديم عام 
 

 بالمؤسسة محل الدراسةفي هذا المبحث سنحاول الإلمام قدر الإمكان بكل ما يتعلق 
 

 -بسكرة – نشأة المجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس المطلب الأول:
 

لحصين بسورها الحصن اوالتي كانت  -وازيد سابقامقر عرش الب -انبثقت لبلدية لغروس عن قرية العامري المجاهدة

زازا رتفع شامخة اعتطلالها تزال أتوباب غربي ولا  ذو الطابع الحربي  الذي يحيط بها من كل الجوانب، يتخلله باب شرقي

 .1876العامري  سها ثورةلى رأبماضيها المجيد، وافتخارا ببطولات وتضحيات أبناءها التي جسدتها مختلف الملاحم وع

 ،1890عد عام بودة إلا بالع تم النفي القصري لسكان قرية العامري عقابا لهم على رفضهم للاستعمار ولم يسمح لهم

ترامية مسكانية  معاتحيث وجدو أن كل ممتلكاتهم من دور ونخيل قد صودرت من طرف المستعمر فقامو بتشكيل تج

لغراسة رض بدؤوا في اصوبة الأظرا لخالأطراف )فرجة، بلبسيبيس المرحوم، ذراع العمري، ذراع الناموس، عين الصيد...(، ون

 .لوا منها واحة بديعةية لغروس فجعنشاطهم الرئيسي والذي منه اشتقت تسم

عن البلدية الأصلية فوغالة، وتقع بالجهة الغربية لمقر  1984كما وتأسست بلدية الغروس إثر التقسيم الإداري 

كلم، تحدها بلدية طولقة والشعيبة شمالا، وبلدية ليوة 50وتبعد عن مقر الولاية ب -46الولاية عن الطريق الوطني رقم 

ويقطنها ، 2كلم  245,30 وتتربع البلدية على مساحة قدرها وغالة شرقا وبلدية الدوسن غربا.وبرج بن عوز جنوبا، بلدية ف

 )وثائق المؤسسة(  نسمة. 16358للسكان  خر تعدادحسب آ

 -بسكرة – ت ومرافق المجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسمنشآ المطلب الثاني:

 )وثائق المؤسسة( من المرافق والمنشآت نذكر منها:تضم بلدية لغروس العديد 

 ية.ثانو  01 -مدارس اكمالية 03 -مدارس ايتدائية 09 التعليم: .1

 بيب اختصاصي.ط -بيبان عامانط -صيدليات 04قاعات علاج،  03 الصحة: .2

 لعامريعب باملعب بلدي بالإضافة إلى ملاعب جوارية بالمؤسسات التربوية وساحة ل الرياضة: .3

 مركز ثقافي كما شرع في انجاز مكتبة البلدية. الثقافة: .4

 وكالتان للبريد والمواصلات. 02 :والمواصلاتالبريد  .5
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 الفلاحة: .6

  تمورالالنخيل: أول بلدية على مستوى الوطن بنصف مليون نخلة تنتج أجود أنواع 

  ج مختلف الخضار.بيت بلاستيكي تنت 15000الزراعة المحمية: أول بلدية على مستوى الوطن ب 

  ولاية. 30سوق جملة وطني يومي للخضر والفواكه: يقصده تجار أكثر من 

 -بسكرة – للمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس التنظيمي الهيكل المطلب الثالث: 

 المهام الموكلة لأي قسم ، وعليه دات المكونة لهذه لها وكذاالوحمؤسسة على الأقسام و ظيمي لأي يعبر الهيكل التن

 )وثائق المؤسسة( :للمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس نوضح في الشكل الموالي الهيكل التنظيمي

 -بسكرة – لغروس للمجلس الشعبي البلدي لبلدية(: الهيكل التنظيمي 04الشكل رقم )
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 )وثائق المؤسسة(المصدر: 

 الأمانة العامة

 مصلحة السكان والتعمير
 مصلحة الفلاحة

مصلحة التنظيم العام 
 للإدارة العامة

مصلحة المالية والشؤون 
 الاقتصادية

مصلحة المالية 
والشؤون 
 الاقتصادية

 

 فرع الميزانية وتسيير المحاسبة

 الاقتصادية للبلديةفرع الشؤون 

مكتب الحالة
 

المدنية
 

مكتب الشؤون 
الاجتماعية

 
مكتب 

الانتخابات
 

مكتب الأرشيف
 

مكتب المستخدمين
 

مكتب الري
 

مكتب الفلاحة
 

فرع المتابعة والإرشاد 
 الفلاحي

 فرع الإحصائيات

 فرع التنسيق والمتابعة

 فرع البناء

 فرع السكن

 فرع البريد

 فرع الحالة المدنية

 فرع الخدمة الوطنية

 فرع التشغيل وتنشيط الشباب

 فرع الصحة والوقاية
مكتب 

والسكنالبناء 
 

 المصالح الإدارية
المصالح التقنية
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للبحث

در مصا ،صيةئص الشخلإحصائي لها وفق الخصاعينة البحث والوصف امجتمع و  إلىبحث في هذا الم طرقسنت 

 ث.البح ثبات أدواتصدق و ، أساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمةو 

 منهج البحثالمطلب الأول: 

رها أكثاهج و ب المننسحيث يعتبر من أ ،المنهج الوصفي باستخداممن أجل تحقيق أهداف هذا البحث قمنا 

هرة كما هي في درس الظايية لأنه ويتسم المنهج الوصفي بالواقع ،والاجتماعية  ة الظواهر الإنسانيةفي دراس استخداما

تحليل توصل إلى فهم و جل الن أسيرها مللتعبير عن الظاهرة وتفويستخدم مختلف الأساليب المناسبة من كمية وكيفية  الواقع،

 البلدي بالمجلس الشعبي ر المهنيير المساتطو وأثرها في  المناخ التنظيمييهدف البحث إلى دراسة أبعاد أين  ،المدروسةالظاهرة 

 . لبلدية لغروس

 البيانات الفرع الأول: طرق جمع

 هذا البحث على نوعين أساسيين من البيانات:  اعتمدحيث 

 بيانات الأوليةالأولا: 

 مباستخداتحليلها فريغها و ، ومن ثم توتوزيعها على عينة من مجتمع الدراسة استبانهصول عليها من خلال تصميم تم الح     

 ختباراتالا وباستخدامالإحصائي  Spss.V (Statistical package for Social Science)23 برنامج

 .البحثالإحصائية المناسبة بهدف الوصول إلى الدلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع 

 الثانويةيانات البثانيا: 

الملتقيات و سائل الجامعية الر و  ،يةكترونوالإللكتب والدوريات والمنشورات الورقية  الحصول عليها من خلال مراجعتنا لتم     

 راحل البحث، جميع مفيتنا لتي ساعدقيد البحث سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، وا بالموضوع المتعلقة المقالاتو 

كتابة   سليمة فيرق الوالهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على الأسس والط

 .لحاليتحدث في مجال بحثنا االدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت و 
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  المطلب الثاني: مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصية
 عينة البحث:تمع و الفرع الأول: مج

قد بلغ بحث لا مجتمع  حيث أن، بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسفي الأفراد العاملين  مجتمع البحثيتمثل 

ع ل بتوزيح شامقمنا بمس أين شوائي من كل المستويات التنظيمية،عينة البحث أخذت بشكل ع موظف، (80)

  .عبر زيارات ميدانية ذلكو استمارة قابلة للتحليل الإحصائي،  40رات على الكل واسترجاع ما مقداره الاستما

 الوظيفيةو  لوصف الإحصائي لعينة البحث وفق الخصائص الشخصيةالفرع الثاني: ا

 ة.ظيفيالو ة البحث حسب المتغيرات الشخصية و فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص أفراد عين

 الوظيفيةو  الدراسة حسب المتغيرات الشخصية (: توزيع أفراد عينة02الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الوظيفيةالمتغيرات الشخصية و 

 الجنس
 55% 22 ذكر

 45% 18 أنثى

 100% 40 المجموع

 العمر

 25% 10 ستة 30أقل من 

 40% 16 سنة 40 أقل من سنة إلى 30من 

 30% 12 سنة 50أقل من سنةإلى40من 

 5% 2 سنة 50 أكثر من 

 100% 40 المجموع

 المؤهل العلمي

 40% 16 ثانوي فأقل

 5% 2 تقني سامي

 35% 14 ليسانس

 20% 8 ماستر أو مهندس

 0% 0 دراسات عليا 
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 ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

 (، في حين55%) تهمذكور، حيث بلغت نسب اغالبية المبحوثين كانو  نأ( 02) رقميظهر من خلال الجدول 

 ل المؤسسة.العمل داخ( من مجموع أفراد عينة الدراسة، وهذا يعود لطبيعة %45ناث )بلغت نسبة الإ

وذلك  ،سنة(40سنة و30)ابين موح أعمارهم فيتضح من الجدول أعلاه أن أغلب أفراد العينة تتراوبالنسبة للعمر 

، كما نلاحظ سنة( 50نة وس40( تخص الأفراد الذين تتراوح أعمارهم مابين )%30(، في حين أن نسبة )%40بنسبة )

أكثر أعمارهم  ( فتعود لأفراد%5، أما نسبة )سنة 30التي كانت أعمارهم أقل من ص الأفراد تخ (%25أيضا أن النسبة )

 على أن المؤسسة تهتم بالفئة العمرية الشابة. سنة، وهذا يدل50من 

 منسبته، حيث بلغت نوي فأقلثاوى للمبحوثين فنجد أن أغلبية العينة من مست أما بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي

( %20) هندسمماستر أو شهادة  حاملي، في حين كانت نسبة ليسانس( من حملة شهادة %35( مقابل )40%)

ي ( وه%0) بدرت نسبتهم فق شهادة دراسات عليا، أما الذين لديهم تقني سامي( تخص حملة شهادة %5تليها نسبة )

 نسبة معدومة في المؤسسة.

 10من الأفراد تتراوح خبرتهم مابين )( %40لدي المبحوثين فنلاحظ أن نسبة ) وفيما يخص سنوات الخبرة

المبحوثين تخص ( %15سنوات(، في حين أن نسبة ) 5) أقل من  ( كانت خبرتهم%30) ، وسنة( 15سنوات إلى 

 100% 40 المجموع

 سنوات الخبرة

 30% 12 سنوات 5أقل من 

 40% 16 سنوات 10أقل منسنوات إلى  5من 

 %15 6 سنة 15 أقل من إلى 10من 

 %15 6 سنة فأكثر 15من 

 100% 40 المجموع

 مهام الوظيفة الحالية
 %70 28 إدارة إشرافية

 %30 12 إدارة غير إشرافية

 100% 40 المجموع



-بسكرة -لمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسدراسة ميدانية با             الفصل الثالث           

 

 
46 

طبيعة المؤسسة مع  ، وهذا ما يتماشى وسنة فأكثر( 15و )سنوات(،  10سنوات إلى  5) تراوحت خبرتهم ما بينالذين 

 متغير السن.

إشرافية في مقابل ين مهامهم تخص المبحوثين الذ (%70فنجد أن نسبة ) لمهام الوظيفة الحاليةأما بالنسبة 

 غير إشرافية. هم( تخص المبحوثين الذين يشغلون مهام30%)

 المستخدمة مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المطلب الثالث:

 لمعلوماتوا البياناتأساليب جمع صادر و الفرع الأول: م

الأولية بعد   صورتهافيصممت  المصدر الرئيسي لجمع البيانات والمعلومات لهذه الدراسة والتي ستبانةالاتمثل 

 لي:نحو التالى الع الإستبانةالإطلاع على الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وقد تم إعداد 

 في جمع البيانات والمعلومات. استخدامهاإعداد استبانه أولية من أجل  .1

  مدى ملائمتها لجمع البيانات. اختبارعلى المشرف من أجل  ستبانةالاعرض  .2

 بشكل أولي حسب ما يراه المشرف. ستبانةالاتعديل  .3

ديل وحذف ما تع شاد ولإر او  على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح ستبانةالاتم عرض  .4

 يلزم.

 بيانات اللازمة للدراسة.العلى جميع أفراد العينة لجمع  ستبانةالاتوزيع  .5

  (01انظر الملحق رقم )  كما يلي:  أجزاء 3إلى  ستبانةالاقد تم تقسيم و 

 قرات.ف (5) المتعلقة بعينة الدراسة وتتكون منالوظيفية و البيانات الشخصية  الأول: لجزءا

الهيكل ( عبارات 05(: إلى متقسحيث ، ( عبارة20المختلفة وتتضمن ) وأبعاده بالمناخ التنظيميخاص  الثاني: الجزء

 .ر( عبارات لاتخاذ القرا05للتدريب و)( عبارات 05(، للحوافز( عبارات 05(،  التنظيمي

تخطيط المسار د عبارات بعد بحيث بلغ عد ،ات( عبار 10يتضمن ) و تطوير المسار المهنيخاص بمتغير  الثالث الجزءو 

 .( عبارات05) إدارة المسار المهنيبعد و  ،عبارات (05) المهني
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(  5الإجابة من ) اقتربتما رت بحيث كلاالذي يدعى بسلم ليك( و 5إلى  1من ) مقياس للإجابة يتراوح اعتمادوقد تم 

 مرتفعة.كلما كانت الموافقة 

 ساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البياناتالفرع الثاني: الأ

وذلك  لتحليلي،وصفي واأساليب الإحصاء ال استخدامصحة فرضياته، تم  واختبارللإجابة على أسئلة البحث 

 والمتمثلة في: (23Spss.V) الاجتماعيةباستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 

لبحث ا(: وذلك لوصف مجتمع Descriptive Statistic Measuresمقاييس الإحصاء الوصفي ) .1

متغيرات  بث وترتية البحوالإجابة على أسئل على النسب المئوية والتكرارات، بالاعتمادإظهار خصائصه، و 

 المعيارية. والانحرافاتعلى المتوسطات الحسابية  بالاعتمادالبحث حسب أهميتها 

 .لانحدارلللتأكد من صلاحية النموذج (: Analysis of variance) للانحدارتحليل التباين  .2

ة غيرات المستقلالمت كل متغير منأثر   لاختبارذلك (: و Multiple Regression) البسيط الانحدارتحليل  .3

 .ار المهنيطوير المستبع وهو على المتغير التا التدريب، اتخاذ القرار، الحوافز، الهيكل التنظيميالآتية: 

ن التوزيع الطبيعي مالتحقق (: لأجل Kurtosis( ومعامل التفلطح )Skewness)  الالتواءمعامل  اختبار .4

 (.Normal Distributionللبيانات )

بات أداة : وذلك لقياس ث( (Cronbach’s Csefficient Alphaمعامل الثبات "ألفا كرونباخ: .5

 البحث.

 داة البحث. لأ الارتباط لقياس الصدق الذاتي معامل  .6

 للتحقق من  قوة العلاقة بين المتغيرين. بيرسون الارتباطمعامل  .7

 التوزيع الطبيعي واختبارأداة البحث وصدق ثبات المطلب الرابع: 

 :بات الأداةالفرع الأول: ث
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الأداة  باستخدامتشابهة مج متقاربة لو كرر البحث في ظروف ويقصد بها مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائ

 coefficient alpha" لفا كرونباخ"معامل الثبات "أ باستخدامالبحث  أداة ثبات وفي هذا البحث تم قياس نفسها،

cronbach’s"،  فأكثر، حيث كانت النتائج  كما يلي:( 0.60)الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى 

 نتائج معاملات الثبات والصدق (:03)جدول رقم  

 معامل الصدق معامل الثبات"ألفا كرونباخ" عدد العبارات المحاور

 المناخ التنظيمي

 0,884 0,783 5 التنظيميالهيكل 

 0,820 0,679 5 الحوافز

 0,855 0,732 5 التدريب

 0,807 0,652 5 اتخاذ القرار

 0,930 0,866 20 المجموع

 تطوير المسار المهني

 0,835 0,698 5 تخطيط المسار المهني

 0,879 0,773 5 تطوير المسار المهني

 0,880 0,776 10 المجموع

 0,942 0,888 30 ـــارات                    ـــــــــــــــــــــــــــــــجميــــــــــــــــــــــــع العبــــــــ   

 ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

 ( وهي0,888بلغت قيمته ) لفا كرونباخ"الداخلي "أ الاتساقأن معامل ثبات  يتبين( 03)من خلال الجدول رقم 

( بالنسبة 0,866) ونباخ"لفا كر أحيث بلغت قيمة معامل " ،لك كانت القيمة لمحاور الدراسة وأبعادهاوكذ ،قيمة مرتفعة

دل على هو ما ي، و المهنيتطوير المسار  ( بالنسبة لعبارات محور0,776قيمته ) في المقابل ما ،المناخ التنظيميلعبارات محور 

 اثلة.ظروف مم رى تحتمرة أخ إعادتها وي نفس النتائج إذا تم استخدامها أنها تعطثابتة أي أ الاستمارةأن 

 دق أداة البحثالفرع الثاني: ص
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تضمن قياسها، فهي تستبانة على قياس المتغيرات التي صممت ل( قدرة الاValidityيقصد بصدق الأداة )

لتحقق من ول، جلهلأصممت  ا يتفق مع الغرض التيبالمتغيرات التي تعمل على قياسها، وأن مضمونهفقرات ذات صلة 

 من الصدق:نوعين تم دراسة ستبانة المستخدمة في البحث صدق الا

 صدق المحك:: أولا

ما هو موضح " وذلك كونباختم حساب معامل صدق المحك من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "ألفا كر 

 ،(0,942)ا قيمته مامل الثبات، بلغ معامل الصدق الكلي، الذي يعبر عن الجذر التربيعي لمع ( وقد03)في الجدول رقم 

 ، حيثاخ التنظيميالمنور محارات وهو يدل على صدق أداة الدراسة، هذا ما دعمته معاملات الصدق المرتفعة بالنسبة لعب

 .تطوير المسار المهني( كمعامل صدق لعبارات محور 0,880( في مقابل )0,930بلغت قيمتها )

  الداخلي( الاتساق) صدق  :ذاتيالصدق ال: ثانيا

، ليهالبعد الذي تنتمي إو  الاستبيانبين كل فقرة من فقرات  ((pearson الارتباطة بحساب معامل لطالبقامت ا

 طللارتباحصائيين أنه إذا كان الإ ، حيث يقترحفأقل (0,01)عند مستوى دلالة  الارتباطلجداول الموالية تبين معاملات او 

فوق معامل ييجب أن  في بللا يك، بينما يرى آخرون أن تحقق الدلالة ذاتيدلالة إحصائية فالفقرة تحقق الصدق ال

اسة في هذه الدر  الاستبيان فقراتأي شرط تحقق بالنسبة لو  ،(%70)وآخرون يقدرون النسبة بـ ( %50)نسبة  الارتباط

 وهو ما يمكن توضيحه في الجداول التالية: فسيتم قبوله.

 .الهيكل التنظيمي لمؤشرات بعد ذاتي(: الصدق ال04الجدول رقم)

 البعد

 الفقرات

 الإحصائيات

 معامل بيرسون 1 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,4810 

,0020 

40 

 معامل بيرسون 2الفقرة 

 مستوى الدلالة

**,7470 

,0000 
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  ( SPSS.V23بالاعتماد على مخرجات برنامج)من إعداد الطالبة  :المصدر                 %.       1مستوى الدلالة **      

 %5* مستوى الدلالة        

%  وهي 75,3% و 68,3بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  الارتباطمن الجدول السابق أن معاملات  يتضح

ل ورغم أن معام ،0,01وهي أقل من  0,000% حيث كانت مستويات الدلالة 1% عند مستوى دلالة 50أكبر من 

دق % ، وهذا ما يؤكد الص5 إلا أنه دال إحصائيا عند مستوى دلالة و  %48,1والبعد بلغ  1الارتباط بين الفقرة 

 .الهيكل  التنظيمي للفقرات بعد ذاتيال

 .الحوافز لمؤشرات بعد ذاتيال (: الصدق05رقم)الجدول 

 40 حجم العينة

 معامل بيرسون  3الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7480 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 4الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7530 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 5 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,6830 

,0000 

40 

 البعد

 الفقرات

 الإحصائيات

 معامل بيرسون 1الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,617**0 

,0000        

40 

 7130,** معامل بيرسون 2الفقرة 
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  ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر                 %.      1ى الدلالة مستو **        

 %5الدلالة * مستوى          

%  وهي 71,3% و 69,9بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  الارتباطمن الجدول السابق أن معاملات  يتضح

ل ورغم أن معام ،0,01وهي أقل من  0,000% حيث كانت مستويات الدلالة 1% عند مستوى دلالة 50أكبر من 

ما يؤكد الصدق  % ، وهذا5و  %1عند مستوى دلالة % إلا أنه دال إحصائيا 38,0والبعد بلغ   4الارتباط بين الفقرة

 .الحوافز   للفقرات بعدذاتيال

 التدريب لمؤشرات بعد ذاتيال (: الصدق06رقم)الجدول 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,0000       

40 

 معامل بيرسون 3الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,6990 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 4 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,3800 

,0160 

40 

 معامل بيرسون 5 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,6920 

,0000 

40 

 البعد

 الفقرات

 الإحصائيات

                                  معامل بيرسون 1الفقرة 

                                   مستوى الدلالة                        

                                       حجم العينة

**,7570 

,0000 

40 
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  ( SPSS.V23على مخرجات برنامج)من إعداد الطالبة بالاعتماد : المصدر                  %.         1مستوى الدلالة **        

 %5* مستوى الدلالة        

%  وهي 75,7% و 52,3بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  الارتباطمن الجدول السابق أن معاملات  يتضح

ل ورغم أن معام ،0,01وهي أقل من  0,000% حيث كانت مستويات الدلالة 1% عند مستوى دلالة 50أكبر من 

 ا يؤكد الصدقم%، وهذا 5و  %1% إلا أنه دال إحصائيا عند مستوى دلالة 46,1والبعد بلغ  4الارتباط بين الفقرة 

 .التدريب  للفقرات بعدذاتيال

 اتخاذ القرار  لمؤشراتذاتيالصدق ال (:07م)الجدول رق

 البعد

 الفقرات

 الإحصائيات

 معامل بيرسون 1الفقرة 

 الدلالةمستوى 

 حجم العينة

0,698** 

,0000 

40 

 0**729, معامل بيرسون 2الفقرة 

 معامل بيرسون  2الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7460 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 3 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,5230 

,0010 

40 

 معامل بيرسون 4 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,4610 

,0030 

40 

 معامل بيرسون 5 الفقرة

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7250 

,0000 

40 
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 مستوى الدلالة

 حجم العينة

,0000 

40 

 معامل بيرسون 3الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,5700 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 4الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,6120 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 5الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,6370 

,0000 

40 

  ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                    %.       1مستوى الدلالة **        

      %5* مستوى الدلالة         

%  وهي 72,9% و 57,0بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  الارتباطمن الجدول السابق أن معاملات  يتضح

د وهذا ما يؤك ،0,01وهي أقل من  0,000% حيث كانت مستويات الدلالة 1% عند مستوى دلالة 50أكبر من 

            .القرار لفقرات بعد ذاتيالصدق ال

 تخطيط المسار المهني لمؤشرات بعد ذاتي(: الصدق ال08الجدول رقم)

 البعد

 الفقرات

 الإحصائيات

 معامل بيرسون 1الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7590 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 2الفقرة 

 مستوى الدلالة

**,5450 

,0000 
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 40 حجم العينة

 معامل بيرسون 3الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7130 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 4الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,5480 

,0000 

40 

 معامل بيرسون 5الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,4720 

,0020 

40 

  ( SPSS.V23الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج)من إعداد : المصدر                  %.     1** مستوى الدلالة       

 %5* مستوى الدلالة       

%  وهي 75,9% و 54,5بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  الارتباطمن الجدول السابق أن معاملات  يتضح

مل ورغم أن معا ،0,01وهي أقل من  0,000% حيث كانت مستويات الدلالة 1% عند مستوى دلالة 50أكبر من 

ما يؤكد الصدق  % ، وهذا5و  %1% إلا أنه دال إحصائيا عند مستوى دلالة 47,2والبعد بلغ  5الارتباط بين الفقرة 

 .تخطيط المسار المهني للفقرات بعد ذاتيال

 إدارة المسار المهني لمؤشرات بعد ذاتي(: الصدق ال09الجدول رقم)                          

 البعد

 الفقرات

 الإحصائيات

 معامل بيرسون 1الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,6470    

,0000 

40 

 معامل بيرسون 2الفقرة 

 مستوى الدلالة

**,7290 

,0000 
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 40 حجم العينة

 معامل بيرسون 3الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**,7300 

,0000 

40 

 بيرسونمعامل  4الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**0,914 

0,000 

36 

 معامل بيرسون 5الفقرة 

 مستوى الدلالة

 حجم العينة

**0,638 

0,000 

36 

  ( SPSS.V23برنامج)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر                         %.     1مستوى الدلالة **     

 %5* مستوى الدلالة     

%  وهي 91,4% و 63,8بين كل فقرة والبعد تراوحت بين  الارتباطمن الجدول السابق أن معاملات  يتضح

د وهذا ما يؤك ،0,01وهي أقل من  0,000% حيث كانت مستويات الدلالة 1% عند مستوى دلالة 50أكبر من 

 .التسليم لفقرات بعد ذاتيالصدق ال

 :ختبار التوزيع الطبيعيالفرع الثالث: ا

وزيع وزيع لا أن نختبر التلا أن نختبر التأو أو راسة لابد راسة لابد محل الدمحل الد  بالمؤسسةبالمؤسسة  تطوير المسار المهنيتطوير المسار المهنيومستوى ومستوى ، ، المناخ التنظيميالمناخ التنظيمي  قبل التطرق لمستوىقبل التطرق لمستوى

لتفلطح والـتفلطح     تواءتـواءالالالالمعامل معامـل   سنقوم بحسابه من خلالسـنقوم بحسـابه مـن خـلالالفرضيات و الفرضـيات و   اختباراختبـاروهو ضروري في حالة وهـو ضـروري في حالـة   الطبيعي لمتغيرات الدراسة،الطبيعي لمتغـيرات الدراسـة، وا

((kurtosis   و و(skewness ( قول أن ) ، ومــن بــين الدراســات في هــذا المجــال نجــد دراســات تقــول أن سات ت لمجال نجد درا هذا ا سات في  بين الدرا ( يجب أن ( يجــب أن Skewness، ومن 

نجد دراسات أخرى تقول أن ) نجـد دراسـات أخـرى تقـول أن )   [، بينما[، بينمـا  1010  ,,  -  1010      ( محصورة بين( محصـورة بـينKurtosis[ و )[ و )  33, ,   -33تكون محصورة بين  تكون محصـورة بـين  

Skewness11, ,   -11      ( يجب أن تكون محصورة بين( يجب أن تكون محصورة بين  (و ](و ]Kurtosis ) )ق نتائج ق نتائج في حين تطابفي حين تطاب  ..[[33, , -33صورة بين  صورة بين  محمح

 دراستنا الدراسة الثانية.دراستنا الدراسة الثانية.
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  سة مع الأخذسـة مـع الأخـذلدرالدرامتغيرات امتغـيرات ا  والتفلطح للإجابات حول الفقرات المكونة  لكل متغير منوالتفلطح للإجابات حول الفقـرات المكونـة  لكـل متغـير مـن  الالتواءالالتواءفيما يلي  حساب قيمة فيما يلي  حساب قيمة و و 

 ..ستخدم في الدراسة هو سلم ليكارتستخدم في الدراسة هو سلم ليكارتأن تدرج المقياس المأن تدرج المقياس الم  الاعتبارالاعتباربعين بعين 

 والتفلطح لمتغيرات الدراسة الالتواء(: معاملات 10الجدول رقم )

 

 ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

 

Statistiques descriptives   

 Asymétrie Kurtosis الحد الأعلى الحد الأدنى المجموع المتغيرات

لأبعادا  الخطأ المعياري الإحصائيات الخطأ المعياري الإحصائيات الإحصائيات الإحصائيات الإحصائيات 

 0,733 0,835 0,374 0,299 4,40 1,00 40 الهيكل التنظيمي

 0,733 0,860- 0,374 0,112- 3,40 1,00 40 الحوافز

 0,733 0,769- 0,374 0,453 3,40 1,00 40 التدريب

 0,733 0,775- 0,374 0,133- 3,60 1,00 40 اتخاذ القرار

 0,733 0,437- 0,374 0,092- 3,35 1,15 40 المناخ التنظيمي

 0,733 0,118- 0,374 0,607- 4,40 1,40 40 تخطيط المسار المهني

 0,733 0,920- 0,374 0,357- 4,00 1,00 40 إدارة المسار المهني

 0,733 0,141- 0,374 0,519- 4,00 1,30 40 تطوير المسار المهني
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        بين  رةكانت محصو   هاأبعادلتواء لمتغيرات الدراسة بمختلف معاملات الإ نأ( يتضح 10خلال الجدول )من 

ت لال معاملالك أيضا من خذوبالتالي فمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي ونتأكد من ، ] 0,607-و0,453 

 .] 0,920-و0,835  [ ( التي كانت محصورة بينkurtosisالتفلطح )

  الفرضيات واختبارعرض نتائج الدراسة وتحليلها  الثالث:المبحث 

نتناول في هذا المبحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات والذي يتم فيه الإجابة عن تساؤلات الدراسة 

ت لإجابا، ((11الموضح في الجدول رقم ) 5-1المعياري )على مقياس ليكارت  والانحرافالمتوسط الحسابي  باستخراج

توى متغيرات الدراسة مس واختبار، إدارة المواهب والميزة التنافسيةستبانة المتعلقة بمحوري أفراد عينة البحث عن عبارات الا

 Rمعامل  باستخدامالأثر بين متغيرات الدراسة  اختبارنتطرق إلى وكذا معرفة قوة العلاقة بين المتغيرين، كما  في المؤسسة

square  واقتراحاتهاوأخيرا نتائج الدراسة. 

 (: مقياس ليكارت للحكم على إجابات الأفراد11جدول رقم )

 درجات الموافقة فئات المتوسط الحسابي

 بشدةوافق أ لا (1 - 1,79)

 وافقلا أ (1,80 – 2,59) 

 وافق نوعا ماأ (2,60 – 3,39)

 وافقأ (3,40 – 4,19)

 بشدةوافق أ (4,20 – 5)

 .)من إعداد الطالبة بالإعتماد على الدراسات السابقة(: المصدر

 

 وتحليلهاالمطلب الأول: عرض نتائج الدراسة 

  المناخ التنظيمير تحليل فقرات محو : الأول الفرع

 ذلك من خلال طرح التساؤل التالي:و 
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  -بسكرة -وسالشعبي البلدي لبلدية لغر المجلس  في المناخ التنظيمي مستوى وما ه :السؤال الأول

 :للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في الجدول الموالي

  نةفراد عيأة لإجابات همية النسبيالمعيارية والأ والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 12الجدول رقم )

 .المناخ التنظيمير البحث عن عبارات محو 

 البعد الرقم
المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

همية الأ

 النسبية

مستوى 

 القبول

 وافق نوعا ماأ 1 735890, 2,6000 الهيكل التنظيمي .1 

 وافق نوعا ماأ 1 1,276 2,75 ةؤسسيتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة أي قابل للتغيير حسب ظروف الم 1

2 
وحل  رائكآتسمح بمعرفة تشعر بأن هناك قنوات اتصال مفتوحة لك في المؤسسة 

 مشاكلك
 لا أوافق 5 0,802 2,35

 وافق نوعا ماأ 3 1,285 2,70 يتوافق الهيكل التنظيمي مع طبيعة ومهام المؤسسة 3

 وافق نوعا ماأ 2 1,203 2,70 خطوط السلطة بين الرؤساء والمرؤوسين واضحة 4

 لا أوافق 4 0,877 2,50 ماعيالج العملالعلاقة القائمة بين العاملين في المؤسسة ايجابية وتدعم  5

 لا أوافق 3 663400, 2,2300 الحوافز .2 

 لا أوافق 2 1,027 2,35 تقدر الإدارة جهودك في العمل 6

 لا أوافق  5 1,131 1,95 يتناسب الراتب الذي تتقاضاه مع الجهود التي تبذلها في العمل 7

 لا أوافق 4 0,815 2,05 والوضوحيتميز نظام الترقية في المؤسسة بالعدالة  8

 لا أوافق 3 1,149 2,25 تقوم الإدارة بتشجيعك على تحمل المسؤولية الشخصية 9

 لا أوافق 1 1,260 2,55 الراتب الذي تتقاضاه يناسب مؤهلاتك العلمية 10

 لا أوافق 4 706020, 2,1000 التدريب .3 

 لا أوافق 2 1,122 2,15 بينهمتشجع الإدارة الموظفين على تبادل الخبرات فيما  11
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 لا أوافق 4 1,013 2,00 تتبنى الإدارة خطة واضحة لتدريب الموظفين 12

 لا أوافق 3 1,194 2,10 توفر لك الإدارة دورات تدريبية لتطوير مهاراتك 13

 لا أوافق 1 1,149 2,25 ملالع تتاح لموظفي البلدية فرص التعلم واكتساب أشياء جديدة في مجال 14

 لا أوافق 5 1,062 2,00 تقوم الإدارة بتحديد الاحتياجات التدريبية بصفة مستمرة. 15

 لا أوافق 2 755420, 2,3400 اتخاذ القرار .4 

 وافق نوعا ماأ 2 1,374 2,60 هناك ثقة وتعاون ين الرئيس والمرؤوسين بالبلدية 16

 لا أوافق 5 1,062 2,00 الإبداعيةيتيح الرئيس للموظفين حرية التعبير وطرح الأفكار  17

 لا أوافق 3 1,114 2,30 يساهم الموظفون في وضع الخطط التطويرية المناسبة للإدارة  18

 وافق نوعا ماأ 1 1,203 2,70 بةيمتلك الموظفون القدرة على المشاركة في وضع الحلول المناس 19

 لا أوافق 4 1,057 2,10 ابقراراتهتحرص الإدارة على أن يكون جميع موظفيها على دراية  20

 لا أوافق  593610, 2,3175 المناخ التنظيمي ككل 

  ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

 يلي : نستخلص ما (12)ن خلال الجدول رقم م

 لمناخ التنظيمياتمثل في الم ستقلالمتغير المتوفر على موافقين  غيرفي القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد أن 

ككل   مياخ التنظيللمنسابي توسط الحالمحيث بلغ  ،(التدريب، اتخاذ القرار ،الحوافز ،الهيكل التنظيمي) بأبعاده

 . منخفضلمؤسسة امستوى المناخ التنظيمي في وهذا يعني أن  (،0,593معياري قدر ب ) وانحراف (2,3175)

 يلي توضيح تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد: ماوفي

من حيث  الأول " جاء بالترتيبالهيكل التنظيمي( نلاحظ أن بعد "12من خلال الجدول ) :الهيكل التنظيمي .1

( 2,60إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )، الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث
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 2,60)  الخماسيليكارت  مقياسمن فئات  لثالثةايقع ضمن الفئة  متوسطهو و  (،0,735معياري ) بانحراف

حيث تراوحت  عبارات هذا البعد أغلبعلى  نوعا ما الموافقةنحو  اتجهتالآراء  أن شير إلىي الذيو ، (3,39 –

والتي اتجهت الآراء فيها إلى )الثانية والخامسة( باستثناء العبارتين، (2,70)و  (2,75)المتوسطات الحسابية بين 

لديها هيكل تنظيمي  المؤسسة نبأهذا نفسر و (، 2,35( و)2,50عدم الموافقة بمتوسط حسابي تراوح ما بين )

 الأخيرة مرن نوعا ما ويتوافق وطبيعة ومهام هذه

لنسبية امن حيث الأهمية  الثالث" جاء بالترتيب  الحوافز( نلاحظ أن بعد "12من خلال الجدول ) :الحوافز .2

معياري  بانحراف( 2,23عد )المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا الب

 ،( 2,59- 1,80)الخماسي من فئات مقياس ليكارت  الثانية هو متوسط يقع ضمن الفئة(، و 0,663)

طات حت المتوسحيث تراو د عبارات هذا البع جميعالموافقة على عدم نحو  اتجهتالآراء  شير إلى أني والذي

الوضوح،  يتسم بالعدالة و  بأن نظام الترقية داخل المؤسسة لاويفسر هذا ، (2,55و ) (1,95الحسابية بين )

 ب بأداء مهامهموالمطلو  لكافيكما أن الإدارة لا تقدر جهود العاملين لديها ولا تعمل على تشجيعهم بالشكل ا

 .بفعالية أكثر

لنسبية ان حيث الأهمية م الرابع" جاء بالترتيب التدريب( نلاحظ أن بعد "12من خلال الجدول ) :التدريب .3

معياري  بانحراف( 2,10عد )المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا الب

(،  2,59- 1,80الخماسي )من فئات مقياس ليكارت  الثانية وهو متوسط يقع ضمن الفئة(، 0,706)

وسطات اوحت المتحيث تر د عدم الموافقة على جميع عبارات هذا البعنحو  اتجهتالآراء  شير إلى أني والذي

ين ولا مية قدرات العامللا تعمل على تطوير وتنويفسر هذا أن المؤسسة ، (2,35و ) (2,00الحسابية بين )

 ..الخبرات فيما بينهم ولا توفر لهم الفرص لذلكتشجعهم على تبادل 

من حيث الأهمية الثاني  " جاء بالترتيباتخاذ القرار( نلاحظ أن بعد "12من خلال الجدول ) اتخاذ القرار: .4

 بانحراف( 2,34النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد )

- 1,80الخماسي )من فئات مقياس ليكارت  الثانية وهو متوسط يقع ضمن الفئة (،0,755معياري )

حيث تراوحت الموافقة على أغلب عبارات هذا البعد عدم نحو  اتجهتالآراء  شير إلى أني والذي ،(2,59
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والتي اتجهت الآراء فيها إلى  )الثانية والرابعة(، باستثناء العبارتين (2,30و ) (2,00المتوسطات الحسابية بين )

لا تتيح للعاملين نفسر هذا بأن المؤسسة و (، 2,70( و)2,60بمتوسط حسابي تراوح ما بين ) الموافقة نوعا ما

 .فرص المشاركة في اتخاذ القرارات وإيجاد الحلول بطرح أفكارهم، ولا تمنح لهم الثقة الكافية لذلك

  .المسار المهنيتطوير ر تحليل فقرات محو : الثاني الفرع

 وذلك من خلال طرح التساؤل التالي:

 -بسكرة – ة لغروستطوير المسار المهني في المجلس الشعبي البلدي لبلدي مستوىهو ما  السؤال الثاني:

 :الجدول الموالي للإجابة على هذا السؤال سوف نقوم بتحليل النتائج الموضحة في

 

الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة البحث عن المعيارية و  والانحرافات(: المتوسطات الحسابية 13الجدول رقم )

 .تطوير المسار المهنيعبارات محور 

 البعد الرقم
المتوسط 

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 الأهمية

 النسبية

مستوى 

 القبول

 وافق نوعا ماوافق نوعا ماأأ 1 767010, 3,1200 تخطيط المسار المهني .1 

 وافق نوعا ماوافق نوعا ماأأ 3 1,400 3,30 بمسارك الوظيفيتمتلك أهدافا واضحة تتعلق  1

 وافق نوعا ماوافق نوعا ماأأ 2 1,075 3,35 تقوم دائما بالتقييم الذاتي للمهارات التي تمتلكها 2

 وافق نوعا ماوافق نوعا ماأأ 5 1,413 3,05 تسعى لبلوغ منصب معين بعد فترة زمنية معينة 3

 لا أوافقلا أوافق 4 1,260 2,45 سسةالمؤ يوجد توافق بين تخطيطك الشخصي لمسارك المهني وبين تخطيط  4

 وافقأ 1 1,037 3,45 كثرات أتقوم بتخطيط أهدافك المهنية حتى تستطيع اكتساب معارف ومعلوم 5

 وافق نوعا ماوافق نوعا ماأأ 2 859990, 2,6300 إدارة المسار المهني .2 

وافق نوعا ماأ 1 1,277 2,90 تهتم المؤسسة بنقل الموظفين من منصب إلى منصب آخر 6  

وافق نوعا ماأ 2 1,354 2,75 نظام واضح ومحدد للترقيات في المؤسسةيوجد  7  
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وافق نوعا ماأ 3 1,210 2,65 تهمهاراتضمن المؤسسة الحركة للأفراد لشغل المناصب الشاغرة لتحسين م 8  

 لا أوافق 3 1,038 2,50 يةدار تختار الإدارة الأفراد المؤهلين لتولي المناصب القيادية والإ 9

 لا أوافق 5 1,027 2,35 مامهواهت المؤسسة على إلحاق كل موظف بالمنصب الذي يناسب مؤهلاتهتحرص  10

 وافق نوعا ماوافق نوعا ماأأ  701560, 2,8750 تطوير المسار المهني ككل 

 .( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

         

 

 

  نستخلص ما يلي: (13)من خلال الجدول رقم 

لمسار اتطوير تمثل في لتابع الما تغيرعلى الم نوعا ما أن المبحوثين موافقينفي القراءة الإحصائية للجدول السابق نجد 

 ككل  سار المهنيتطوير المللحسابي حيث بلغ المتوسط ا، (المسار المهني ، إدارةتخطيط المسار المهني)، هبأبعاد المهني

 .وير المسار المهنيتهتم بعض الشيء بتطالمؤسسة  يعني أن وهذا (،0,701معياري قدر ب ) وانحراف( 2,875)

 يلي توضيح تفصيلي للنتائج المرتبطة بكل بعد:وفيما 

 الأول جاء بالترتيب "تخطيط المسار المهني( نلاحظ أن بعد "13من خلال الجدول ) :تخطيط المسار المهني .1

الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا البعد من حيث 

 الخماسيمن فئات مقياس ليكارت الثالثة يقع ضمن الفئة متوسط وهو (، 0,767معياري ) بانحراف( 3,12)

الموافقة نوعا ما على أغلب عبارات هذا البعد نحو  اتجهتالآراء  شير إلى أني والذي(، 3,39 – 2,60) 

، باستثناء العبارة الرابعة التي اتجهت الآراء فيها (3,35و ) (3,05حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

(، والعبارة الخامسة والتي اتجهت الآراء فيها إلى الموافقة 2,45إلى عدم الموافقة بمتوسط حسابي قدر ب )

بأن العاملين داخل المؤسسة لديهم اهتمام واضح نوعا ما بمسارهم  ونفسر هذا(، 3,45بمتوسط حسابي قدره )
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لون على تسطير أهدافهم وتوافقها مع تخطيط المؤسسة وأهدافها، بغية اكتساب معارف جديدة الوظيفي ويعم

 وبلوغ مناصب أرقى.

من  انيالث" جاء بالترتيب هنيالمسار الم إدارة( نلاحظ أن بعد "13من خلال الجدول ): المسار المهني إدارة .2

ذا البعد هابات عن للإج حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي

 الخماسيياس ليكارت من فئات مقالثالثة يقع ضمن الفئة متوسط وهو (، 0,701معياري ) بانحراف( 2,63)

د ذا البعغلب عبارات هأالموافقة نوعا ما على نحو  اتجهتالآراء  شير إلى أني والذي(، 3,39 – 2,60) 

 لرابعة والخامسة( التي، باستثناء العبارتين )ا(2,65و ) (2,90حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين )

بأن المؤسسة ويفسر هذا ، (2,50و)(2,35) يتراوح مابيناتجهت الآراء فيها إلى عدم الموافقة بمتوسط حسابي 

 لحركية اللازمةاضمن لهم ، كما تعلى إلحاق العاملين بالمناصب التي تتناسب ومؤهلاتهم وتطلعاتهم نوعا ماتحرص 

 .لتحسين مهاراتهم وقدراتهم 

 قوة العلاقة بين المتغيرينالثالث:  الفرع

 المهنيير المسار تطو مع  يلتنظيمالمناخ ا ن أبعادودرجته بالنسبة لكل بعد م الارتباطإلى طبيعة  يما يلينتطرق ف

 في الجدول الموالي: الارتباطالذي توضحه مصفوفة 

 وتطوير المسار المهني المناخ التنظيميبين  الارتباطوفة صفم :(14الجدول رقم )

 تطوير المسار المهني إدارة المسار المهني تخطيط المسار المهني 

الهيكل 

 التنظيمي

الارتباطمعامل   0,418** 

0,007 

40 

0,629 

0,000 

40 

0,614** 

0,000 

40 

 مستوى الدلالة

 العدد

 الحوافز

الارتباطمعامل   0,263 

0,101 

40 

0,592** 

0,000 

40 

0,506 

0,001 

40 

 مستوى الدلالة

 العدد

 التدريب
الارتباطمعامل   0,042 

0,799 

0,559** 

0,000 

0,365** 

 مستوى الدلالة 0,020
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

 

 :يلي  ما استنتاجيمكن ( 14ل )من خلال الجدو 

بلغ معامل  إذ لمهنياالمسار  تخطيطذو دلالة إحصائية مع  ارتباطعلاقة  له التنظيميالهيكل بين الصف الأول أن 

رتباط ذو دلالة إحصائية اوكذلك وجود علاقة ، ضعيف ارتباطهو و  (0,007)عند مستوى الدلالة  (0,418) الارتباط

وهذا ،متوسط ( وهو ارتباط0,000)( عند مستوى الدلالة 0,614مع تطوير المسار المهني، إذ بلغ معامل الارتباط )

 .هنيلمسار المعد إدارة اتخطيط المسار المهني باستثناء بمع  ارتباطعلاقة له  التنظيمي الهيكليوضح على أن 

 طالارتباغ معامل إذ بل نيلمسار المهإدارة اذو دلالة إحصائية مع  ارتباطعلاقة  لها الحوافزأن  الثانيبين الصف كما     

ارة إدمع  ارتباطلديها  الحوافزوهذا ما يدل على أن  ،متوسط ارتباطوهو  (0,000)عند مستوى الدلالة  (0,592)

 .المسار المهني باستثناء بعد تخطيط المسار المهني

إذ بلغ  هنيلمسار الماإدارة ع ذو دلالة إحصائية م ارتباطوجود علاقة  زأبر  التدريبأن  فيبين الثالثالصف أما 

لاقة ارتباط ذو دلالة كذلك وجود ع،  متوسط ارتباط وهو (0,000)عند مستوى الدلالة  (0,559) الارتباطمعامل 

 ( وهو ارتباط0,020لة )( عند مستوى الدلا0,365إحصائية مع تطوير المسار المهني، إذ بلغ معامل الارتباط )

 .هنيلمسار المعد تخطيط ابالمهني باستثناء إدارة المسار  مع ارتباطلديه  لتدريباهذا ما يدل على أن و ضعيف، 

 40 40 40 العدد 

 اتخاذ القرار

 0,105 معامل الإرتباط

0,520 

40 

0,461** 

0,003 

40 

0,340** 

0,032 

40 

 مستوى الدلالة

 العدد

 المناخ التنظيمي

 0,249 معامل الارتباط

0,122 

40 

0,673** 

0,000 

40 

0,548** 

0,000 

40 

 مستوى الدلالة

 العدد
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عامل إذ بلغ م المهني رة المسارإداة مع ذو دلالة إحصائي ارتباطعلاقة  له اتخاذ القرارأن  الرابع فيبينلصف وبالنسبة ل

 رتباط ذو دلالة إحصائيةكذلك وجود علاقة ا  ،ضعيف ارتباط وهو (0,003)عند مستوى الدلالة  (0,461) الارتباط

وهذا ما ،  ضعيف هو ارتباطو ( 32( عند مستوى الدلالة )0,340مع تطوير المسار المهني، إذ بلغ معامل الارتباط )

 لمهني.االمسار  إدارة المسار المهني باستثناء بعد تخطيطمع لديه ارتباط  اتخاذ القراريدل على أن 

 (0,000)ائية لالة إحصدذو  لمهنيإدارة المسار ا بين المناخ التنظيمي و ارتباطوجود علاقة  الرابعبين الصف كما 

سار تطوير المأيضا مع  اطارتبننسى أن هناك علاقة  ، دون انمتوسط ارتباطهو و  (0,673) الارتباطإذ بلغ معامل 

المناخ وهذا يدل على أن ، طمتوس ارتباط وهو (0,000)عند مستوى الدلالة  (0,548) الارتباطإذ بلغ معامل  المهني

 .سار المهنيتخطيط المبعد  اما عد نيسار المهبعده المتمثل في إدارة الموكذلك  بتطوير المسار المهني ارتباطعلاقة  التنظيمي له

 اختبار وتفسير الفرضيات :الثانيالمطلب 

 الرئيسية ة ختبار وتفسير الفرضيالفرع الأول: ا

ه لتي تنص على أنا لرئيسيةالفرضية ا لاختبار للتأكد من صلاحية النموذج للانحدارنتائج تحليل التباين  استخدامتم 

 -بسكرة-غروسللبلدية  عبي البلديبالمجلس الش تطوير المسار المهنيفي  للمناخ التنظيمي إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد " 

 التحليل في الجدول الموالي:"، ويمكن توضيح نتائج   0.05عند مستوى الدلالة 

 الفرضية الرئيسية لاختبار للتأكد من صلاحية النموذج الانحدار(: نتائج تحليل تباين 15جدول رقم )

 Fمستوى الدلالةمستوى الدلالة المحسوبةالمحسوبة  F قيمة قيمة  متوسط المربعاتمتوسط المربعات درجة الحريةدرجة الحرية مجموع المربعاتمجموع المربعات مصدر التباينمصدر التباين

 *0,000 16,346 5,773 1 5,773 الانحدارالانحدار

  0,353 38 13,422 الخطأالخطأ

  39 19,195 المجموع الدوريالمجموع الدوري

 ..((  SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:المصدر:

                   ((00050005عند مستوى الدلالة )عند مستوى الدلالة )  إحصائيةإحصائية* ذات دلالة * ذات دلالة 

 54800,  ==(R)  الارتباطالارتباطمعامل معامل               30100,= = (R²)معامل التحديد معامل التحديد 
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حيث بلغت حيث بلغت   سيةسيةلفرضية الرئيلفرضية الرئياا  لاختبارلاختبار  خلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتبين ثبات صلاحية النموذجخلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتبين ثبات صلاحية النموذجمن من     

 ..((0,050,05قل من مستوى الدلالة )قل من مستوى الدلالة )أأهي هي   ( و( و0,000,0000))  احتماليةاحتمالية( وبقيمة ( وبقيمة 346346,,1616( المحسوبة )( المحسوبة )Fقيمة )قيمة )

ذلك على  في اعتمدناأين  ختلفة،بفروعها الم الفرضية الرئيسية اختباروبناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع 

 الخطي البسيط حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي:  الانحدار

تطوير المسار المهني بالمجلس الشعبي  في المناخ التنظيميالخطي البسيط لأثر  الانحدار(: نتائج تحليل 16جدول رقم )

 -بسكرة – البلدي لبلدية لغروس

 الارتباطمعامل  ( المحسوبة(F مستوى الدلالة ( المحسوبةT) (B) المستقلالمتغير 

(R) 

R²  معامل

 التحديد

 3010, 5480, 16,346 0*000, 4,043 5480, المناخ التنظيمي

   ((  SPSS.V23مخرجات برنامجمخرجات برنامج)من إعداد الطالبة بالاعتماد على )من إعداد الطالبة بالاعتماد على : : المصدرالمصدر        ( ( 0.050.05ى الدلالة )ى الدلالة )عند مستو عند مستو   إحصائيةإحصائيةذات دلالة ذات دلالة   *

 المناخ التنظيمي( لأبعاد 0,05من خلال الجدول يتضح لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

ر لتنظيمي في تطويللمناخ ا أثرلتالي وجود ، وبا-بسكرة – تطوير المسار المهني بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروسفي 

بمستوى دلالة  (4,043البالغة ) (Tقيمة )كذلك ، و (16,346البالغة )( المحسوبة (F، هذا ما دعمته قيمة المسار المهني

(، إضافة 0,05لدلالة )( دالتان عند مستوى اT( و)(F( وبالتالي فإن قيمة كل من 0,05( وهو أقل من )0,000)

 ( من%30,1يفسر ما نسبته ) ميالمناخ التنظيحيث أن متغير  ،(0,548بين المتغيرين بنسبة ) متوسطة ارتباطإلى قوة 

لذي بلغت قيمته ا (B) ارالانحدلك القيمة المتوسطة لمعامل خط كذ  ،تطوير المسار التنظيميفي التباين الحاصل 

 التنظيميناخ المبعاد حصائية لأإعلى وجود أثر ذو دلالة  تنصوبالتالي من خلال ما سبق نقبل الفرضية التي (، 0,043)

 ،-بسكرة – وسلدي لبلدية لغر شعبي البلس التطوير المسار المهني بالمج( في تخطيط المسار المهني، إدارة المسار المهنيالآتية )

 ". 0,05عند مستوى الدلالة 

 :الفرعية اتختبار وتفسير الفرضيالفرع الثاني: ا

المناخ التنظيمي مع كل بعد من أبعاد تطوير من خلال تفسير علاقة  بين المتغيرينسنحاول تفسير علاقة التأثير 

 وذلك فيما يلي: المسار المهني
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 :وتفسير الفرضية الفرعية الأولى اختبارأولا: 

لمجلس باالمهني  المسار يطتخط في للمناخ التنظيمي إحصائيةأثر ذو دلالة  وجود" تنص هذه الفرضية على أنه 

 " 0,05عند مستوى الدلالة ، -بسكرة – الشعبي البلدي لبلدية لغروس

 الخطي البسيط، رالانحدا تحليل ماستخداتم  المسار المهني طيطللمناخ التنظيمي في تخوجود أثر ذو دلالة  اختبارلغرض 

 :توضيح النتائج في الجدول المواليحيث يمكن 

 الخطي البسيط. الانحدارمن خلال  المسار المهني المناخ التنظيمي في تخطيطأثر  اختبار(: 17الجدول رقم )

 ( المحسوبةT) Y1 (B) التابعالمتغير 
مستوى 

 الدلالة
F)المحسوبة ) 

رتباط معامل الا

(R) 

R²  معامل

 التحديد

 0,249 تخطيط المسار المهني

 

1,583 0,122* 2,505 0,249 

 

0,062 

  ( SPSS.V23)من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر    ( 0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )ذات دلالة  *

 مناخ التنظيميلل( 0,05)وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة عدم  من خلال الجدول يتضح لنا 

سوبة البالغة ( المح(F ما دعمته قيمة هذا ،-بسكرة – الشعبي البلدي لبلدية لغروس تخطيط المسار المهني بالمجلس في

إضافة إلى قوة  ،(0,05من ) أكبر ( وهو0,122( بمستوى دلالة )1,583( البالغة )T( وكذلك قيمة )2,505)

 ( من التباين%6,2سبته )يفسر ما ن المناخ التنظيميحيث أن  ،(0,249المتغيرين بنسبة ) بين جدا ضعيفة ارتباط

 (،0,249ي بلغت قيمته )( الذB) الانحدارلك القيمة المتوسطة لمعامل خط ، كذتخطيط المسار المهنيالحاصل في 

 تخطيط المسار في تنظيميلمناخ اللأثر ذو دلالة إحصائية  دو وج "التي تنص على الفرضية نرفضسبق  وبالتالي من خلال ما

 ".0,05ستوى الدلالة عند م ، ونقبل بديلتها-بسكرة – لبلدية لغروسالمهني بالمجلس الشعبي البلدي 

من  خ المناسب لذلكم المنا وفر لهوهذا راجع لكون البلدية لا تشجع موظفيها على تخطيط لمساراتهم الوظيفية ولا ت

لمسار ل تخطيط ؤثر علىي لدية لممي للبالمناخ التنظيم بالسلب وبالتالي تدريب، تحفيز وثقة، مما يثبط عزيمتهم ويؤثر عليه

 .المهني

 :ختبار وتفسير الفرضية الفرعية الثانيةاثالثا: 
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لس الشعبي هني بالمجسار المإدارة الم في للمناخ التنظيميأثر ذو دلالة إحصائية  وجود"تنص هذه الفرضية على 

 "0,05  عند مستوى الدلالة ،-بسكرة – البلدي لبلدية لغروس

طي طـي الخالخ  الانحدارالانحـداريل يـل تحلتحل  ستخدامسـتخدامااتم تم   للمناخ التنظيمي في إدارة المسار المهنيللمنـاخ التنظيمـي في إدارة المسـار المهـنيوجود أثر ذات دلالة إحصائية وجـود أثـر ذات دلالـة إحصـائية   اختباراختبارلغرض لغرض و و 

 حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي: حيث يمكن توضيح النتائج في الجدول الموالي: ، ، البسيطالبسيط

 الخطي البسيط. الانحدارمن خلال  المناخ التنظيمي في إدارة المسار المهنيأثر  اختبار(: 18الجدول رقم )

 ( المحسوبة(F مستوى الدلالة ( المحسوبةT) Y2 (B) لتابعاالمتغير 
 الارتباطمعامل 

(R) 

R²  معامل

 التحديد

إدارة المسار 

 المهني

0,673 5,609 *,0000 31,459 0,673 0,453 

 ( SPSS.V23بالاعتماد على مخرجات برنامج)من إعداد الطالبة  :المصدر  (  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  *

 إدارة في مناخ التنظيميلل( 0,05من خلال الجدول يتضح وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) 

وقيمة  (،31,459لبالغة )االمحسوبة  ((F هذا ما دعمته ،-بسكرة – المسار المهني بالمجلس الشعبي البلدي لبلدية لغروس

(T )( 5,609البالغة )( وهو 0,000بمستوى دلالة )متوسطة بين المتغيرين  اطارتبإضافة إلى قوة  (،0,05من ) أقل

ك ل، كذإدارة المسار المهني في( من التباين الحاصل %45,3يفسر ما نسبته ) المناخ التنظيمي ( حيث أن0,673بنسبة )

التي  الفرضية سبق نقبل لال ماوبالتالي من خ (،0,673قيمته )( الذي بلغت B) الانحدارالقيمة المتوسطة لمعامل خط 

 – سدي لبلدية لغرو عبي البللس الشإدارة المسار المهني بالمج في للمناخ التنظيميد أثر ذو دلالة إحصائية و وج"ص علىتن

  ."(0,05) عند مستوى دلالة ،-بسكرة

كل المناسب لشوظفيها بامارات تسعى إلى إدارة مس ويمكن تفسير هذه النتيجة بـأن المؤسسة بكل ظروفها ومناخها

المسار  إدارة ساهمة فيأنه المشفرص التقدم الوظيفي الملائمة ووضوح خطوط السلطة ووجود عدالة ، كل هذا من بتوفير 

 .، وبالتالي تطوير المسار المهنيالمهني

 خلاصة الفصل:
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 ،-بسكرة – غروسبلدية للبي البلدي الشع بالمجلسفي   دراسة ميدانية إجراءسبق في الجانب النظري تم  بناءا على ما     

 كلها التنظيمي،تبيان هيو  لبلدي لبلدية لغروساالمجلس الشعبي والمتمثلة في  نا بتعريف المؤسسة محل الدراسةحيث قم

 .لبلديةاالموظفين في ى عل ازيعيهتو  جرى التيو كأداة الدراسة   الاستبيان على واعتمدنا، منشأتها ومرافقهابالإضافة إلى إبراز 

 الجزء أما، ثينة البحعفراد بأتعلقة المالوظيفية و البيانات الشخصية  الأول الجزء :أجزاءثلاث   الاستبيانحيث تضمن      

 ،سار المهنيالمتطوير مثل في ابع المتتغير التخاص بالم الثالثالمحور و  المناخ التنظيميفي  المتمثلخاص بالمتغير المستقل الثاني 

وبعد  ،ير المسار المهنيتطو في ( ر المهنيبأبعاده )تخطيط المسار المهني، وإدارة المسا المناخ التنظيميغرض قياس أثر بهذا و 

ساؤلاتها قمنا على ت بةالإجاة و لتحقق من بيانات الدراسل اللازمةبغرض جمع البيانات و  واسترجاعهاستبانة الا توزيع

ا  ومعامل ألف، ريةالمعيا تلانحرافاوالحسابية كالمتوسطات ا،  عديدة إحصائيةأساليب  باستخدامبتفريغها وتحليل بياناتها 

ير رض وتحليل وتفسقمنا بع ثم ،بيعيالتوزيع الط واختباروالصدق الذاتي المحك  ومعامل صدق ،أداة الدراسةكرونباخ لثبات 

اها وضعن رضيات التينفي الف صحة أو إثبات إلىوتوصلنا  ،الفرضية الرئيسية والفرعية واختبارالنتائج الدراسة الميدانية 

 ما يلي: استخلصناحيث  ،وذلك بقبولها أو رفضها

  ل الدراسة عندمحلمؤسسة با لمهنياتطوير المسار بمختلف أبعاده في  للمناخ التنظيميوجود أثر ذو دلالة إحصائية 

 (.0.05مستوى الدلالة )

  عند مستوى  الدراسة ؤسسة محلبالم تخطيط المسار المهنيفي  للمناخ التنظيميذو دلالة إحصائية وجود أثر عدم

 (.0.05الدلالة )

  لة ند مستوى الدلالدراسة عمحل ا بالمؤسسة إدارة المسار المهنيفي  للمناخ التنظيميوجود أثر ذو دلالة إحصائية

(0.05.) 
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اخ المناسب وفر المنية وتإن نجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها يتوقف أساسا على مدى كفاءة مواردها البشر 

ه وتنميته اصة بنمط تسيير خ برامج يجادإلذلك، وكان لزاما على المنظمات إعادة النظر في برامج تسييرها لمواردها البشرية و 

السريعة  واكبة التغيراتمن أجل ميه و وعل باستمرار، حيث يعتبر هذا الأخير موردا رئيسيا يجب العناية به والاستثمار فيه.

تبر كحل ني للأفرادـ تعسار المه المفي مختلف المجالات أصبحت إدارة الموارد البشرية وما تقوم بيه من وظائف خاصة تسيير

 وات محددة لغرضها في قنتوجيهو يساعدها على تحديد الكيفية التي يمكن من خلالها التحكم  في القوى العاملة  محتمل

 تحفيزهم وتحقيق طموحاتهم في العمل.

من خلال ما ، و لمهنيالمسار االمناخ التنظيمي وتطوير م حول في ضوء ما جاء في هذه الدراسة من مفاهيوعليه و 

المناخ ر ة أثف، من أجل معر -بسكرة -لغروس المجلس الشعبي البلدي لبلديةالتي قمنا بها في الميدانية ة الدراس توصلنا إليه من

 جملة من النتائج أبرزها: استخلصنا، التنظيمي في تطوير المسار المهني

 :النتائج النظرية

 .أن للمناخ التنظيمي أهمية بالغة في حياة المؤسسات 

  ف العاملين.ها وأهداأهداف المتغيرات التنظيمية التي تمكن المنظمة من تحقيقأن المناخ التنظيمي من أهم 

  )ة على تطوير درجة كبير ؤثر بت أن عناصر المناخ التنظيمي )هيكل تنظيمي، اتخاذ القرار، التدريب، والتحفيز

 المسار المهني

 لأفراد.ني للمهأن المناخ التنظيمي يعد إحدى المصادر الأساسية المساعد في تطوير المسار ا 

  عود بنتائج على الفرد والمنظمة معا.تطوير المسار المهني يإن 

 هنير المتطوير المسار الوظيفي وظيفة هامة داخل المنظمة مكونة من تخطيط وإدارة المسا. 

 النتائج التطبيقية:

  هذه  ملاهتماقص لناجع داخل المؤسسة، وهذا ر  أنه لا يوجد مستوى جيد للمناخ التنظيميأظهرت الدراسة

 .بتوفير الجو المناسب للعملالأخيرة 
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  فق آراء و هذا و  اد للأفر مستوى ضعيف لتطوير المسار المهنيؤسسة محل الدراسة الدراسة كذلك أن للمأظهرت

 .المبحوثين

  المناخإذ أن  ،المهني ر المسارللمناخ التنظيمي في تطوي أثرجود الفرضية الرئيسية إلى و  اختبارأشارت نتائج 

 .تطوير المسار المهني( من التباين الحاصل في %30,1فسر ما مقدراه )التنظيمي ي

 بتطوير المسار المهني ارتباطلاقة عالمناخ التنظيمي له أن ضحت الدراسة أ  

  ند مستوى لدراسة عسسة محل ابالمؤ  تخطيط المسار المهنيفي  للمناخ التنظيميأثر  يوجد لابينت الدراسة أنه

 .(0.05)لدلالة ا

 ة د مستوى الدلالدراسة عنل البينت أيضا أنه يوجد أثر للمناخ التنظيمي في إدارة المسار المهني بالمؤسسة مح

(0.05.) 

 :الاقتراحات

 أهمها: الاقتراحاتسابقا رأينا أن نضع مجموعة من على ضوء النتائج المتوصل إليها   

  رة تهيئة تأكيد ضرو بالصي و فن داخل المؤسسة، التنظيميمستوى ضعيف للمناخ بما أن النتائج أظهرت أن هناك

 بي.لوك إيجاعله سبيئة المناخ التنظيمي الإيجابي لما يلعبه من دور في ترشيد سلوك العاملين وج

 لقرارتحسين أسلوب القيادة من خلال فتح المجال للمرؤوسين للمشاركة في عملية صنع ا. 

  لعاملين.للمعنوية لروح الوالمعنوية كونها إحدى الوسائل الرافعة الاهتمام أكثر بمنح الحوافز المادية 

  لتقدم.ناسبة للفرص الما، تتيح لشاغلي الوظائف لكل وظيفة أو مجموعة وظيفية واضحة ترقيمسارات تصميم 

 إرشاد وتوجيه العاملين في تخطيط مساراتهم الوظيفية 

 الخ.حفيز.ة والنقل، التدريب والتتطوير سياسات الموارد البشرية خاصة في مجالات الترقي. 

 المرشحين  الوظائف واجباتو فرص التقدم أمام كافة العاملين وإعداد جيدا مما يمكنهم من تولي مهام حة إتا

 لشغلها بسهولة.
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 فاق البحث:آ

 بلية التالية:ث المستقالبحو  اقتراحلها، يمكن  واستكمالاعلى ضوء أهداف بحثنا الحالي والنتائج التي أسفرت عنها 

  الإبداع الإداريفي  المناخ التنظيميأثر. 

  التعلم التنظيمي في تطوير المسار المهنيأثر. 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

 قسم علوم التسيير                                                       جامعة محمد خيضر بسكرة

 السنة الثانية ماستر تسيير                    يير               كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التس

   الموارد البشرية                                                                                            

 

 إستمارة بحث

 الموضوع :أثر المناخ التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي .

 دراسة ميدانية ببلدية لغروس 

لنا عظيم الشرف و السعادة أن نضع بين أيديكم هذه الإستبانة تحت عنوان :أثر المناخ التنظيمي في تطوير المسار المهني   
.صممت هذه الإستبانة من أجل الحصول على المعلومات اللازمة لإستكمال نيل شهادة الماستر في تسيير الموارد البشرية 

  -بسكرة–من جامعة محمد خيضر 

حيث أن صحة  الصدد ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال نأمل منكم الإجابة على أسئلة هذه الإستبانة بدقة ، وفي هذا
نتائج هذه الدراسة تعتمد بدرجة كبيرة على صحة المعلومات المقدمة من طرفكم، علما أن هذه المعلومات لن تستخدم إلا 

 التامة.  لسريةلأغراض البحث العلمي فقط ،وستكون موضع الإهتمام وا

 وفي الأخير لكم منا فائق الشكر و التقدير على حسن تعاونكم معنا.

 تحت إشراف الأستاذة:                                                   لبة :           امن إعداد الط      

 خان أحلام -       بن حامد حنان                                                              -

 2020-2019السنة الجامعية 
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 :المعلومات الشخصية و الوظيفية 1الجزء

 يهدف هذا الجزء إلى التعرف على المعلومات الشخصية والوظيفية الخاصة بموظفي بلدية لغروس  

 (في المكان المناسب :xولاية بسكرة ، لذلك يرجى منكم وضع العلامة)

 ذكر                          أنثىالجنس:                -1

 سنة                  40الى أقل من 30سنة                  من 30أقل من العمر:                 -2

 سنة فأكثر  50من      سنة              50إلى أقل من  40من                        

 ثانوي فأقل                                              ليسانس                          المؤهل العلمي :  -3

 تقني سامي                 دراسات عليا                         مهندس و ماستر   

 سنوات الخبرة :-4

 سنوات  10سنوات إلى أقل من  5من                   سنوات                 5أقل من 

 سنة فأكثر                 15من                 سنة                15سنوات إلى أقل من10من 

 مهام الوظيفة الحالية :  -5

 إدارة غير إشرافية                              إدارة إشرافية                    

 

 المناخ التنظيمي:: تطوير 2الجزء 
 يهدف هذا الجزء إلى معرفة مدى اهتمام المؤسسة بالمناخ التنظيمي ،لذلك نرجو منكم وضع    

 في المكان المناسب.   (x)العلامة
 

 الرقم
 

 عبارات القياس
 درجة سلم القياس

 لا 
 أوافق
 مطلقا

 لا
 أوافق

 أوافق أوافق محايد
 تماما

      الهيكل التنظيمي 1
يتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة أي قابل للتغيير حسب 



 
86 

 الظروف المناسبة
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87 

 الإبداعية 
 

      يتخذ الرئيس القرارات في الوقت المناسب  17
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  : تطوير المسار المهني3الجزء 

في المكان  (x)يهدف هذا الجزء إلى معرفة مدى تطوير المسار المهني بمختلف أبعاده ، لذلك نرجو منكم وضع  العلامة
 المناسب.  

 
 الرقم

 
 عبارات القياس

 درجة سلم القياس
 لا 

 أوافق
 مطلقا

 لا
 أوافق

 أوافق أوافق محايد
 تماما

      تخطيط المسار المهني 1
 أمتلك أهدافا واضحة تتعلق بمساري الوظيفي

      أقوم دائما بالتقييم الذاتي للمهارات التي أمتلكها 2
      أسعى لبلوغ منصب معين بعد فترة زمنية معينة 3

يوجد توافق بين تخطيطي الشخصي لمساري المهني وبين  4
 تخطيط المؤسسة 

     

أقوم بتخطيط أهدافي المهنية حتى أستطيع اكتساب  5
 معارف و معلومات أكثر 

     

      إدارة المسار الوظيفي 6
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 والإدارية

     

تحرص المؤسسة على إلحاق كل موظف بالمنصب الذي  10
 مؤهلاته واهتمامهيناسب 

     

 


